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RESUMEN

El propésito de esta investigacion fue el de disefiar un modelo estratégico para el
fortalecimiento de las pequefias y medianas empresas manufactureras (PYME) de la
provincia de Pichincha a través de las herramientas de aprendizaje organizacional y
gestion del conocimiento. Dentro del proceso investigativo se realiz6 una revision critica
de los fundamentos, conceptos y modelos de aprendizaje organizacional y sus entornos
de creacidn, apalancados en organizaciones exitosas. Adicionalmente se realizd una
investigacion de campo, mediante la aplicacion de un cuestionario tipo Likert aplicado a
92 empleados y directivos- duefios de PYME del segmento en estudio, permitio
determinar que existe una pobre gestion del conocimiento en estas empresas y que el
aprendizaje organizacional no ha sido considerado como una estrategia para el
fortalecimiento empresarial. La confrontacion de la teoria con el analisis situacional de
las PYME en el Ecuador y de las condiciones especificas del desarrollo de las PYME de
manufactura con presencia en la provincia de Pichincha, fueron considerados en el
disefio de la propuesta que, desde un enfoque integrador, permitird mejorar la capacidad
de aprendizaje de las organizaciones y gestionar el conocimiento considerando a las
personas, la estructura, los procesos y la tecnologia, de manera que se fortalezcan las

capacidades instrumentales de generacion de ventajas competitivas .

PALABRAS CLAVE: PYME, APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL,
GESTION DEL CONOCIMIENTO, FORTALECIMIENTO EMPRESARIAL.



ABSTRACT

The objective of this research was to design a strategic model for the
reinforcement of small and medium manufacturing companies (PYME) in the province
of Pichincha through organizational learning tools and knowledge management. In the
research process a critical review of the foundations, concepts and models of
organizational learning and its creation environment was carried out, leveraged in
successful organizations. Additionally, a field research was performed out by means of
the application of a questionnaire of Likert type, which was applied to 92 employees and
managers-owners of PYME of the segment under study. It allowed us to determine that
there is a poor knowledge management in these companies and that the organizational
learning has not been considered as a strategy for business building. The confrontation
of the theory with the situational analysis of the PYME in Ecuador, as well as of the
specific conditions of the development of the manufacturing PYME with a presence in
the province of Pichincha was considered in the proposal’s design. From an integrator
approach, this will improve the learning capacity of the organizations and manage the
knowledge by considering people, structure, processes and technology in such a way
that the instrumental capacities of generating competitive advantages will be

strengthened.
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Presentacion

Las pequefias y medianas empresas (PYME) en el Ecuador tienen una participacion
importante en el desarrollo economico y en el mercado laboral del pais; sin embargo,
podrian mejorar su competitividad y sobre todo afianzarse en los mercados internacionales;
para ello, requieren evolucionar y orientarse a un cambio claro, enfocAndose de manera
global y competitiva, de tal manera que puedan establecer un plan estratégico que garantice
el crecimiento y desarrollo de su personal como de la organizacion, a través de un adecuado
control, ejecutado con herramientas que permitan su fortalecimiento.

Hoy en dia, cobra vigencia la eficacia de las organizaciones que han orientado su
accion hacia los activos intangibles, los cuales son los mas dificiles de gestionar; dentro de
este grupo de activos, el qué dara la pauta para una diferenciacion de la empresa frente a su
competencia, es el activo del conocimiento, el cual se ha convertido en el eje central de las
organizaciones que buscan posicionarse en la economia global.

En otras latitudes de nuestro planeta, los centros de investigacion, los centros de
ensefianza superior, el Estado, las empresas gubernamentales y las empresas privadas, se
encuentran trabajando en forma integrada para generar herramientas que permitan
consolidar lo que un dia fue la caja negra de las organizaciones y que hoy se reconoce
como la Gestion del Aprendizaje.

En este contexto se desarrolla este tema a través de seis capitulos. En el capitulo
primero se exponen la introduccidn, los objetivos, hipotesis, propdsito y disefio del presente
estudio.

El capitulo segundo, aborda los fundamentos y perspectiva teorica, en torno al eje
tematico; la creacion del conocimiento en la empresa y el aprendizaje organizacional, a
través de la revision de diferentes modelos exitosos.

El capitulo tercero, presenta un andlisis situacional de las PYME, especificamente
del sector de manufactura de la provincia de Pichincha.

El capitulo cuarto expone los resultados de la aplicacion del cuestionario

estructurado a la luz de las seis dimensiones propuestas: identificacion, adquisicion,
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creacion, almacenamiento, distribucion, uso y evaluacién del proceso de generacion del
conocimiento a 92 personas pertenecientes a 46 PYME.

El capitulo quinto, presenta una propuesta elaborada a partir del analisis diagnostico
y que de seguro permitira aportar significativamente en el fortalecimiento de las PYME
gracias a las estrategias de generacién del conocimiento que se exponen.

En el capitulo sexo se exponen las conclusiones y recomendaciones del presente
estudio.

Finalmente se puede encontrar la bibliografia y linkcografia que sirvieron de base
para la elaboracién de este documento, asi como los anexos que consolidan la informacion

propuesta.
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Capitulo uno

Introduccion

1.1 Planteamiento del problema

Para el desarrollo del presente informe investigativo, se considera como PYME a las
pequefias y medianas empresas, que de acuerdo a lo expuesto en la Resolucién 1260
emitida por la Secretaria de la Comunidad Andina, cuentan con 10 a 49trabajadores
(pequefia) y 50 a 199 trabajadores (mediana).

Es necesario sefialar que, si bien existen algunos estudios propuesto sobre el analisis
situacional de las PYME, como por ejemplo por la CAPEIPI, MIPRO, BID y CAF, su
socializacion es limitada. Uno de los pocos estudios a los que se puede tener acceso, tiene
como referencia al afio 2007, y es expuesto por la revista digital “Perspectiva” en el articulo
“Andlisis y Ranking de las PYME”, el que a su vez hace referencia al trabajo presentado
por Barrera (2003,1) “Situacion y Desempefio de las PYME de Ecuador en el Mercado
Internacional”; otro de los aportes importantes corresponde al cuaderno de Trabajo No.1
“Las PYME vy su situacion actual” realizado por el Observatorio de la PYME de la UASB
en el 2012, el mismo que tiene como base los resultados obtenidos del Censo Nacional
Economico realizado en el 2010 por el INEC. Estos articulos coinciden en sefialar que
existe una especie de “estigma”, ya que muchas empresas que estan dentro de la categoria
PYME, demuestran cierto recelo a ser catalogadas como tales, por lo que resulta complejo,
conseguir informacién confiable sobre la cantidad, y caracteristicas de las PYME en
Ecuador.

No obstante, ciertos estudios como el del SRI (2011) y sintetizados por la revista
EKOS (2012), sefialan que el 58% de las PYME ecuatorianas estdn concentradas en las
actividades de manufactura y comercio. La mayoria se encuentran ubicadas en las dos
grandes ciudades: Quito y Guayaquil, el 48% del total se encuentra en la capital, y el 37%
en el puerto principal, como se sefiala en la revista perspectiva. (Instituto Nacional de
Estadisticas y Censos —INEC 2012)

15



Quifionez (2012) en su trabajo titulado Estudio de la gestion competitiva de las
pequefias y medianas empresas (PYME) comerciales, analiza un informe de la OCDE
(2010), proponiendo un diagnéstico situacional del sector en el que se indica que los
principales problemas que enfrentan las PYME son entre otros; limitada tecnologia y
maquinaria para la fabricacion de productos, limitada capacidad de exportacion a causa del
desconocimiento de procedimientos propios a las normativas de calidad exigidas en otros
paises, débil cadena logistica con costos elevados, poca capacitacion del personal, no
cuentan con procesos para registrar y organizar el conocimiento interno, que restringen su
competitividad. (Quifionez, Observatorio de la economia Latinoamericana 2012, 4).

Estas dificultades han incidido en la incipiente penetracion de PYME al mercado
internacional, asi como en los bajos niveles de productividad, eficiencia y calidad de los
productos y los procesos. (Rivadenerira y Morales 2010)

De acuerdo al estudio realizado por el Observatorio de la PYME, una problematica
especifica de este tipo de empresas es que los directivos desconocen los mecanismos y
herramientas que permitan el desarrollo del Ilamado aprendizaje organizacional,
adicionalmente, conforme a los datos obtenidos de acuerdo al CENEC (2010) menos del
13% de las pequefias y medianas empresas invierten en capacitacion y desarrollo del talento
humano.

En otras latitudes la gestion del conocimiento ha permitido a muchas organizaciones
convertirse en un verdadero factor estratégico que transforma el conocimiento empirico en
verdaderos modelos organizacionales de aprendizaje.

Las empresas exitosas han interiorizado que el conocimiento es su capital
intelectual, de hecho lo que diferencia a las organizaciones exitosas es su capacidad para
desarrollar conocimientos internos y usarlos con creatividad (Kourdi 2008, 26).

La globalizacién y la liberalizacion comercial acentlan desafios para los pequefios y
medianos empresarios del pais, quienes lamentablemente no disponen de recursos
tecnoldgicos, ni financieros para fortalecer procesos de organizacion de su informacion que
les permita contar con ciertas ventajas competitivas para constituirse en un soporte activo
en el exito de los acuerdos bilaterales, regionales y multilaterales de libre comercio.
(Araque 2012, 1-8)
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Especificamente las PYME dedicadas a la produccion manufacturera en la provincia
de Pichincha representan el 11% del total de las pequefias y medianas empresas, y de
acuerdo al diagndstico propuesto por el Observatorio de la PYME de la Universidad
Andina Simon Bolivar, Sede Ecuador, que toma como referencia el Censo Nacional
Econdémico 2010 del INEC, indica que las PYME presentan dificultades en la gestion del
conocimiento y en el disefio de modelos estratégicos que permitan optimizar sus recursos
asi como su potencial humano, ya que una inadecuada gestion del aprendizaje hace mas
lentos los procesos, dificultad en el control de actividades al momento de cumplir los
compromisos con los clientes en cada una de las &reas operativas, ocasionando
insuficiencia de dinamismo y carencia de comunicacion, limitando el desarrollo de este tipo
de empresas.

La literatura cientifica actual determina que cuando una empresa no cuenta con
procesos de gestion del aprendizaje tiene un débil direccionamiento estratégico, situacion
que determina un bajo nivel de competitividad, sobretodo en pequefias y medianas
empresas (Alcover y Gil 2002, 261) (Capote, y otros 2008, 140).

1.2 Pregunta central

¢Como incide la falta de procesos de gestién de aprendizaje en el fortalecimiento
empresarial de las PYME del sector de manufactura de la provincia de Pichincha?

1.3 Determinacion de los objetivos de la investigacion

En funcion de la problematica expuesta, se consideraron los siguientes objetivos,

que han servido como base para el desarrollo operativo de la investigacion.
1.3.1. Objetivo general

Disefiar un modelo estratégico para el fortalecimiento de las pequefias y medianas
empresas (PYME) manufactureras de la provincia de Pichincha a través de las herramientas

de aprendizaje organizacional y gestion del conocimiento.
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1.3.2. Objetivos especificos

e Caracterizar los modelos de gestion del conocimiento y de desarrollo de aprendizaje
organizacional y su influencia en el direccionamiento estratégico mediante una
investigacion de campo en una muestra PYME manufactureras de la provincia de
Pichincha.

e Realizar un diagndstico situacional de las PYME de la provincia de Pichincha
dedicados a la produccién manufacturera.

e Analizar los principales fundamentos, herramientas y modelos para la gestion del
conocimiento y desarrollo del aprendizaje organizacional en pequefias y medianas
empresas.

e Disefiar un modelo de aprendizaje organizacional adecuado a las necesidades de las

PYME del sector de produccién de bienes que permita su fortalecimiento.
1.4 Hipdtesis o suposiciones

No existen procesos eficientes de gestion del conocimiento en las PYME del
contexto investigado.
La PYME del sector manufacturero de la provincia de Pichincha no utilizan el

aprendizaje organizacional como medio de fortalecimiento de su competitividad.
1.5 Justificacion

Partiendo del hecho de que actualmente el conocimiento es el pivote estratégico de
las empresas exitosas, el presente tema aborda la necesidad de considerar el proceso de
gestién de conocimiento y aprendizaje organizacional en las pequefias y medianas empresas
ecuatorianas bajo la perspectiva de que el aprendizaje y conocimiento es uno de los pilares
mas importantes que consiste en su Propia capacidad para aprender y crecer continuamente.

Uno de los aportes mas significativos es el de contribuir a través de la experiencia y
los conocimientos adquiridos como maestrante, en el entendimiento que deben tener los
directivos de las PYME de la perspectiva del aprendizaje y crecimiento organizacional,

como clave en la competitividad.
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La novedad estd de la mano con la consideracion de las cinco claves para el
aprendizaje organizacional: vision compartida, compartir el conocimiento, desarrollo de
dominios, cambio de modelos mentales y sistema de pensamiento interconectado,
sistematico y ciclico, estos elementos permitiran el disefio de un modelo de gestion del
conocimiento en el interior de las PYME.

Los beneficiarios directos del trabajo que se propone seran los directivos de las
PYME ecuatorianas, especificamente del sector de manufactura, quienes contaran con
herramientas sencillas que les reconozca el desarrollo de una cultura de aprendizaje
experiencial, conocimiento sistematico y significativo; los cuales permitiran el
direccionamiento de sus planteamientos operativos y estratégicos, incrementando la
capacidad de la empresa, y generando ventajas competitivas a través del desarrollo laboral
de sus empleados, lo cual originard una mejor respuesta a la demanda del mercado, dando
como resultado el fortalecimiento empresarial de la PYME.

El conjunto de herramientas que contemplard el modelo permitird realizar un
diagnostico situacional a ser aplicado en cualquier PYME con el proposito de disponer
mecanismos para mejorar la gestion del conocimiento del negocio y el aprendizaje
organizativo en los empleados, mejorando de esta manera su desempefio profesional,
fortaleciendo su gestion estratégica a través de un mejor conocimiento y entendimiento de

su mercado potencial.
1.6 Metodologia de la investigacion
1.6.1. Caracterizacion del estudio

El enfoque metodoldgico se alinea con la investigacion bibliografica y de campo; en
cuanto al nivel de investigacion se optd por la Investigacion descriptiva, por cuanto se
busca describir la posible relacién entre las variables: Modelo de aprendizaje

organizacional y fortalecimiento empresarial.

19



1.6.2. Identificacion de las principales variables y delimitacion conceptual

Las variables consideradas fueron las siguientes:
Variable independiente: Proceso de gestion del aprendizaje organizacional.
Variable dependiente: Fortalecimiento empresarial.

La gestion del aprendizaje puede verse como el resultado del proceso de
transformacion de la informacion, conocido como aprendizaje; o de la espiral de conversion
del conocimiento, basada en sus distintas tipologias y dimensiones. Su creacion es sensible
a multiples factores y se materializa e integra en los recursos y capacidades de la
organizacion, llegando a constituir y mantener ventajas competitivas. (Martinez, Disefio de
una escala para medir el aprendizaje en las organizaciones 2007, 2).

El Fortalecimiento empresarial es el conjunto de estrategias dirigidas al aumento de
las capacidades de la organizacion (en este caso las PYME), para desarrollar una mejor
respuesta a las continuas y cada vez mas exigentes demandas del mercado. (Montoya,
Tabares y Arango 2011, 7).

1.6.3. Delimitacion del tema

El tema se encuentra delimitado de la siguiente manera:
e Sector: PYME manufacturera
e Espacial: Provincia de Pichincha
e Temporal: 2014-2015

1.6.4. Fuentes primarias de informacion

El acopio de la informacion se realizo considerando fuentes primarias y secundarias,
como fuente primaria se disefié un cuestionario que permitio recabar informacién de las
PYME dedicadas a la manufactura, con domicilio en la provincia de Pichincha, sobre el
proceso de gestion del conocimiento, el nivel de desarrollo del aprendizaje organizacional y
sus capacidades empresariales.

La informacion obtenida mediante este instrumento se organizo en una base de datos

en el paquete estadistico SPSS en su version 22 con el cual se elaboraron tablas y graficas
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estadisticas a fin de describir el punto de vista tanto de empleados como de directivos (en la
mayoria de casos propietarios) en funcion a las variables y dimensiones de estudio.

1.6.5. Fuentes secundarias de informacion

Las fuentes secundarias, para este caso especifico, se obtuvieron de referencias de
libros, articulos de revistas indexadas, articulos de periddico, asi como otras
investigaciones relativas a los temas propuestos. Se utiliz6 el método analitico sintético a
fin de procesar la informacién contenida en las referencias sefialadas con el proposito de

fundamentar tedricamente el proyecto.
1.6.6. Determinacion de variables, indicadores y escalas

Se definieron las siguientes variables con sus indicadores y escalas:

Tabla 1.
Cuadro de relacién de Variables, indicadores y escalas

Variables Indicador Escala

Variables de Aprendizaje Organizacional

Conocimientos necesarios para ejecutar el trabajo Ordinal

IDENTIFICAR Consultar conocimiento Ordinal

Perfiles de conocimiento para cada cargo Ordinal

Estrategias para adquirir conocimiento Ordinal

Fuentes internas de conocimiento Ordinal

ADQUIRIR Fuentes externas de conocimiento Ordinal

Traspaso de conocimiento Ordinal

Desarrollo de nuevo conocimiento Ordinal

CREAR Innovacion Ordinal

Conocimiento transversal Ordinal

Documentacién del conocimiento Ordinal

ALMACENAR Recopilacion del conocimiento Ordinal

Accesibilidad al conocimiento Ordinal

DISTRIBUIR Medi0§ d_e distribucion . Ord?nal

Conocimientos compartidos Ordinal

USAR Toma de decis_iones en_base_a experiencias Ord@nal

Uso del conocimiento disponible Ordinal

Definiciéon de indicadores Ordinal

MEDIR Evaluacion del conocimiento Ordinal

Retroalimentacién Ordinal

Fuente: Tomado en base a los 4 pilares del conocimiento definido por Stankosky
Elaboracion Propia
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1.6.7. Disefio del cuestionario

Para elaborar el cuestionario se tom6 como base la encuesta elaborada por Pérez
Alonso (2013) en su publicacion “Un diagnostico de la gestion del conocimiento en las
PYME del sector restaurantero para identificar areas de mejora en Sus procesos
productivos” con distintas modificaciones en funcion del contexto, la necesidad de
informacién y la posible relacion con la competitividad y el fortalecimiento empresarial.

En base a estas premisas se desarroll6 una prueba piloto a 6 empresarios del
contexto investigativo, propuesto en este trabajo, a partir de la cual se realizaron las
correcciones, ajustes y finalmente se construyd el instrumento definitivo, el mismo que
puede verse en el Anexo 1, en el que consta ademas el consentimiento informado. (Pérez
2013, 179-181).

1.6.8. Determinacion del tamafio de la muestra

Para definir la muestra se precisd determinar el nimero de PYME en el sector de
manufactura con sede en la provincia de Pichincha, la cual segun el Censo Nacional
Econdmico (2010) seria de 1054.

Gréfico 1.
Férmula para determinar el tamafio de la muestra

n, =px(1—p)x [g]z

Ny

n=——
142
N

Fuente: Metodologia de la Investigacion, Herrera, 2012
Elaboracién Propia

22



Donde:
N = Tamario poblacional (N=1054)

P= probabilidad de ocurrencia, en este caso 11% o sea 0,11 (11% de las PYME se

encuentran en la provincia de Pichincha)

Z (1-0/2) = indica el nivel de confianza estandar, en este caso 95% lo que sugiere

trabajar con el valor de 1,96.
d = error permitido, en este caso un error del 9%.

Con lo que el tamafio de muestra requerido para conducir la investigacion quedaria:

2

1,96
fo = 0,11 (1 = 0,11) (—)

0,09
no = 46,93.
Dando
46,93
n = —
1 + 46,93
1054
n =45,03

Confines estratégicos se determind una muestra de 46 PYME, y dentro de cada
PYME se aplicé el cuestionario a dos agentes de informacion. En este caso se consideré a

empleados y directivos.
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Capitulo segundo

Marco teorico

2.1. El aprendizaje organizacional y la gestion del conocimiento

Con frecuencia los términos aprendizaje y conocimiento suelen utilizarse como
sinénimos indirectos, otras veces son empleados como términos complementarios y
correlativos, y otras tantas se consideran como referencias exclusivas del ambito
académico. Esta confusion aparente, puede deberse a la polisemia de ambos términos, por
lo que un proposito inicial en este trabajo es el de proponer una adecuada contextualizacion
tanto del aprendizaje como del conocimiento en el ambito empresarial, concretamente en el
de la pequefias y medianas empresas, para luego comprender a cabalidad la interaccién
entre dos macro herramientas vitales para el fortalecimiento de las capacidades y
competencias de la organizacion: el aprendizaje organizacional y la gestion del

conocimiento.
2.2.Conocimiento

Desde la teoria filosofica, puede decirse basicamente que el conocimiento es la
informacidn que un sujeto posee acerca de un objeto. Desde la perspectiva psicologica, el
conocimiento es la captacion que el entendimiento humano efectta de los fendbmenos que lo
circundan.

Desde la pedagogia, en cambio, el conocimiento es definido como un conjunto de
informacién almacenada mediante la experiencia o el aprendizaje (a posteriori), 0 a través
de la introspeccion (a priori). (Definicion abc 2014)

Al analizar las definiciones en funcion de estos tres contextos de gran importancia, se
evidencia una relacién entre conocimiento e informacion, con diferencias en el alcance del
conocimiento como capacidad humana, situacion que determina la complejidad en el

entendimiento de ese alcance.
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Segarra (2005), en un interesante articulo titulado: Configuracion del conocimiento
como activo estratégico cita a von Kroghy Ross (1998) quienes sostienen que “el
conocimiento en las organizaciones ha sido considerado por muchos, definido por algunos,
comprendido por unos pocos, y formalmente valorado por préacticamente nadie”. (Segarra 'y
Bou 2005, 3).

Segarra y Bou (2005) citan la obra de Venzin (1998), quien analiza el conocimiento
desde tres perspectivas epistemologicas: la cognitiva, la conexionista y la constructiva, asi
desde el enfoque cognitivo considera la identificacion, recogida y difusion de la
informacion como la principal actividad del conocimiento. La corriente conexionista
diferencia el conocimiento individual del organizacional, determinando que la capacidad de
organizar y transformar la informacion depende mas de las conexiones o relaciones entre
los individuos que de los individuos en si o0 de la organizacién en su totalidad, lo interesante
es que en esta corriente se concibe que ninguna organizacion es igual a otro por lo que la
adquisicion del conocimiento serd también diferente. La epistemologia constructiva se
centra mas en la interpretacion de la informacion que en la recogida de la informacion,
como actividad fundamental del conocimiento, desde esta perspectiva se consolida el auto
hipdtesis, que es entendida como el conjunto de mecanismos y procesos propios de
cualquier estructura para producir y reproducir. (Segarra y Bou 2005, 3)

Por otra parte, Nonaka y Takeuchi (1995) proponen dos concepciones del
conocimiento; la tradicional, y la dindmica: En la primera el conocimiento es concebido
como algo estatico y formal, considerando la verdad como atributo esencial del
conocimiento: la segunda concepcion: dinadmica, permite una visién ontoldgica,
concibiendo el conocimiento, desde diferentes niveles de construccion: individual,
organizacional, organizacional e interorganizacional. Nonaka (2000) considera ademas que
el conocimiento es creado y mantenido colectivamente a través de las interacciones entre
individuos y su entorno, proponiendo el “ba” entendido como un contexto compartido en
que el conocimiento es creado, compartido y utilizado. (Segarra y Bou 2005, 3)

Segarra y Bou (2005,4) concuerdan con Brown y Duguid (1998), quienes plantean dos

formas de conocimiento: el individual y el colectivo, enfatizando en que, si bien el
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conocimiento es propiedad del individuo, gran parte de este es producido y mantenido
colectivamente. Estos autores defienden ademas que el conocimiento es mas facilmente
generado cuando se lo construye en forma cooperativa, a través de las comunidades de
aprendizaje, las cuales permiten el desarrollo de una comprension compartida sobre lo que
se hace, como lo hace y cémo se relaciona con las practicas de otras comunidades de
practica. De esta forma, aseguran que el know how viene a ser la capacidad para poner el
know that, en practica, sostienen ademas que el know how es importante a la hora de
convertir la informacion en conocimiento operativo.

Luego de la revision y andlisis de las distintas concepciones del conocimiento, para el
presente trabajo se acoge fundamentalmente la propuesta de Nonaka y Takeuchi centrada
en un enfoque dindmico y multinivel, y en referencia concreta al conocimiento
organizacional se concibe como directriz la definicion de Davenport (1998)propuesta en el
estudio de Segarra y Bou (2005) al afirmar que:

El conocimiento es un flujo en el que se mezclan la experiencia, valores
importantes, informacién contextual y puntos de vista de expertos que facilitan un
marco de analisis para la evaluacion e incorporacion de nuevas experiencias e
informacién. Se origina y es aplicado en la mente de los conocedores. En las
organizaciones, a menudo se encuentra no solo en los documentos sino también en
las rutinas organizativas, proceso, practicas y normas.

3.2.1Tipos de conocimiento

Existen varias taxonomias del conocimiento, empero y en atencion al posicionamiento
teorico seleccionado en esta investigacion se conciben dos tipos basicos de conocimiento;
el tacito y el explicito de acuerdo a la propuesta de Nonaka y Takeuchi.

Conocimiento tacito: Es la referencia de aquel conocimiento personal o individual, y que
se halla profundamente interiorizado en la mente de la persona y ampliamente relacionado
con la experiencia préactica de la misma.En el caso de las PYME, por ejemplo, tendria como
referencia o ejemplo a aquel maestro artesano que acumula una enorme experiencia y ha
desarrollado una gran destreza a la hora de realizar un trabajo especifico. Sin embargo, a
esta persona se le pidiera que explicara como hacer su trabajo, probablemente le resultaria

muy dificil. El problema es que este individuo es poseedor de un valioso conocimiento,
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pero no es capaz de articular los principios técnicos o cientificos inherentes a ese
conocimiento, este tipo de experiencia se relaciona con el conocimiento tacito.
Conocimiento explicito: Este tipo de conocimiento esta caracterizado por ser mas formal y
sistematico. Este conocimiento es facilmente articulable y se puede comunicar y transmitir
de forma mas sencilla. Rompe el paradigma de que el conocimiento es personal, mas bien
éste puede ser adquirido por cualquier miembro en una organizacion.

Concomitante con la propuesta de Nonaka, resulta interesante analizar la taxonomia
establecida por Alavi y Leidner (2001) quienes diferencian una variedad de conocimientos

con el fin de disefiar sistemas de gestion del conocimiento aplicables a cualquier entorno.

Tabla 2.
Taxonomia del Conocimiento

Tipo de Conocimiento Definiciones Ejemplos
Conocimiento que esta en las Formas de relacionarse con un
Tacito acciones y experiencia y forma cliente especifico.

parte de un contexto especifico.

Tacito Cognitivo Modelos Mentales. Creencias individuales sobre
relaciones causa-efecto de

ciertos problemas.

Tacito Técnico Know How aplicable a un
trabajo especifico. Habilidades en manejo de la
tecnologia.
Explicito Articulado, conocimiento Conocimiento sobre las
generalizado. caracteristicas de un mercado.
Individual Creador por e inherente al Percepciones conseguidas a
individuo. través de un proyecto concluido

como una investigacién de
mercados.

Fuente: Alavi y Leidner (2001)
Elaboracién Propia
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2.3.Aprendizaje

El aprendizaje también resulta ser un término polisémico, sin embargo, en este trabajo
se centrara su definicion en el campo psicopedagdgico, dado que interesa comprender como
se adquiere el aprendizaje (nivel psicologico) y como se lo aplica (nivel pedagogico). Al
analizar las distintas corrientes que explican el aprendizaje humano se encontraron las
siguientes definiciones:

Taquerres (2012) en su libro “Teorias del Aprendizaje” expone algunas definiciones de
aprendizaje, siendo las de mayor aporte para el posicionamiento tedrico de esta
investigacion, las siguientes:

Gagné (1965) define el aprendizaje como “un cambio en la disposicion o capacidad de
las personas que puede retenerse y no es atribuible simplemente al proceso de crecimiento”.

Pérez GOmez (1988) considera que el aprendizaje “se relaciona con los procesos
subjetivos de captacidn, incorporacion, retencion y utilizacion de la informacion que el
individuo recibe en su intercambio continuo con el medio”.

Knowles (2001) expresa que “el aprendizaje es en esencia un cambio producido por la
experiencia” distinguiendo entre el aprendizaje como producto, que pone en relieve el
resultado final o el desenlace de la experiencia del aprendizaje. El aprendizaje como
proceso, que destaca lo que sucede en el curso de la experiencia de aprendizaje para
posteriormente obtener un producto de lo aprendido. El aprendizaje como funcién, que
realza ciertos aspectos criticos del aprendizaje, como la motivacion, la retencion, la
transferencia que presumiblemente hacen posibles cambios de conducta en el aprendizaje
humano. (Tuquerres 2012, 9-11).

En atencion a las citas anteriores puede decirse que el aprendizaje es un cambio de
conducta del individuo en funcion del procesamiento de la informacion y la utilidad que el
individuo da a esa informacion.

Gallego y Ongallo (2003) hacen notar que el aprendizaje no es un concepto reservado a
los profesionales de la educacién ya que todos en algin momento de la vida organizativa,
debemos ensefiar a otros y aprender de otros, por ejemplo:

e Al incorporarnos a un nuevo puesto de trabajo.
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e Cando debemos realizar una presentacion a otras personas: dar a conocer informes,

nuevos productos, resultados anuales de la organizacion.

e Siempre que se requiera persuadir a los que nos escuchan para que tomen una

decision que consideremos la mejor para ellos (y para nosotros).

e Al pedir aclaraciones, o darlas, en los momentos en los que nos las soliciten.

e Cuando se requiere informacion que los demas tienen o se solicitan aclaraciones

sobre aspectos que no han quedado suficientemente claros.(Gallego y Ongallo 2003,
23-24)

El aprendizaje, desde esta perspectiva, resulta ser un proceso a través del cual se
adquieren conocimientos, habilidades, destrezas, conductas, habitos, actitudes y/o o valores
como resultado del estudio, la experiencia, la instruccion, el razonamiento y la observacion.

Para el desarrollo tedrico de la presente investigacion, interesa el andlisis del
aprendizaje organizacional, un primer acercamiento a este fundamento, es sin duda el
Ilamado aprendizaje colectivo, el cual es considerado como un proceso amplio, planificado
0 no, de generacidn de conocimientos, que lleva a la adquisicion de nuevos desempefios
compartidos y disponibles para ser puestos en accién en un contexto especifico. (Cruz
2012)

Cruz (2012), sostiene ademas que, en las organizaciones de cualquier indole, le gestion
efectiva de un aprendizaje, direcciona la creacion e interiorizacion de conocimiento nuevos
y modificacién o actualizacion del conocimiento presente, tanto para las personas

(individual) como para las estructuras de la organizacion.
2.4.Aprendizaje Organizacional

El aprendizaje organizacional es el proceso mediante el cual las entidades, grandes o
pequefias, publicas o privadas, transforman informacién en conocimiento, lo difunden y
explotan con el fin de incrementar su capacidad innovadora y competitiva. (FUNDIBEQ
2012, 1)

Como puede verse este concepto es amplio, por lo que su analisis requiere una

indagacion de los origenes de este término, acompafiado de su evolucion en el dltimo siglo.
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El aprendizaje organizacional es un concepto relativamente nuevo, que segun varios
investigadores como Martinez y Ruiz (2007) comienza a desarrollarse con Taylor a
principios de siglo, pero que solo logra consolidarse en la década de los sesentas y setentas
con las propuestas de Cyert y March (1963), Gardner (1963), Dill (1965), Agys y Schon
(1978). En las décadas posteriores, el concepto de aprendizaje organizacional cobra fuerza
en el entorno empresarial con los aportes de Lyles (1985), Levitt y March (1988), Huber
(1995), Argyris (1999), Senge (1990), Nonaka y Takeuchi (1995), Prusak (1998), Krogh
(1998). En el inicio de este nuevo siglo sobresalen los aportes de Davenport (2001) y
Stankoski (2002). (Martinez, Ruiz y Ruiz 2007, 9)

Efectivamente, el aprendizaje en las organizaciones tiene su génesis en el estudio del
aprendizaje técnico, propuesto por Frederick Taylor, pero se trasciende a la posmodernidad
con un enfoque con un tinte mas humanista que tecnocréatico, que debe cumplir con el
propésito de fortalecer las capacidades de la organizacion y de las personas que trabajan en
ella.

Moguel (2012) en una interesante tesis doctoral considera que las tendencias
contemporaneas acerca del aprendizaje organizacional conciben que el nuevo mandato es
aprender y generar conocimiento dentro de la organizacion, a través de un transito de las
perspectivas positivista, racionalista y empirista inicial es hacia un enfoque reflexivo, de
mejora continua y de meta-aprendizaje. (Moguel, Estudios y nuevas perspectivas sobre
Aprendizaje Organizacional 2012)

Esta nueva tendencia ha permitido erigir un nuevo campo en los estudios de las
organizaciones dirigido a analizar los esfuerzos de las empresas en su empefio por crear
nuevos conocimientos, que les permitian sobrevivir en el competitivo mundo
organizacional, este campo es conocido como Gnosdinamica Organizacional, término que,
desde la teoria del conocimiento en combinacion con las propuestas de la dinamica de
grupos Y la teoria organizacional, se ha introducido para tratar de expresar los estudios de
distintos investigadores en busca de dos objetivos claros: identificar cuales son los procesos
de aprendizaje en la organizacion y establecer como llegar al nuevo conocimiento para que

agregue valor a la empresa y a las personas, representando la ventaja competitiva
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diferencial en sus mercados(Moguel, Estudios y nuevas perspectivas sobre Aprendizaje
Organizacional 2012)

Precisamente, mediante la Gnosdindmica Organizacional es posible proporcionar la
idea de estudiar, tanto la practica del aprendizaje en la organizacion, como la evolucién de
los diversos enfoques que tratan de explicar el fendmeno del aprendizaje y conocimiento
organizacional, los cuales con frecuencia adoptan rutas heterogéneas por donde transitan
los investigadores, que llegan a constituirse en campos bien diferenciados con objetos de
estudio que convergen en los esfuerzos de las organizaciones por extender sus fronteras de
conocimientos. (Moguel, Estudios y nuevas perspectivas sobre Aprendizaje Organizacional
2012)

Benitez y Gonzalez en su articulo: El aprendizaje en las organizaciones inteligentes ¢un
problema para la didactica universitaria? Consideran que el auge de los estudios sobre
Aprendizaje Organizacional se desencadena con la publicacion de la obra de Argyris y
Schén (1978), en la cual proponen la teoria del aprendizaje de un solo bucle y aprendizaje
de doble bucle, este fundamento cobra mayor relevancia con la publicacion de Peter Senge
(1990) contenida en el famoso libro: “La quinta disciplina” obra en la que se propone que
una organizacién abierta al aprendizaje debe incorporar las disciplinas de dominio personal,
modelos mentales, vision compartida, aprendizaje en equipos y pensamiento sistémico.
(Benitez y Gonzélez s.f., 5)

Todos los constructos citados anteriormente, encuentran su cuspide en la obra de
Nonaka y Takeuchi (1995) recogida en el texto: “La organizacion creadora de
conocimiento” desde la cual se plantea una nueva ontologia y epistemologia con base en
los trabajos pioneros de Polanyi, sobre conocimiento tacito y conocimiento explicito.
Afirman ademas que las compariias japonesas han sido exitosas gracias a sus habilidades en
el campo de la creacion de conocimiento organizacional, entendiendo este concepto como
“la capacidad de una compafiia para generar nuevos conocimientos, diseminarlos entre los
miembros de la organizacién y materializarlos en productos, servicios y sistemas. (Polanyi
2010).

Nonaka y Takeuchi (1995) citados por Caraballo, Mesa y Herrera (2009,11-13)

plantean que la creacion de nuevo conocimiento depende de la visién, percepcion, intuicion
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personal y que, para ello, es clave el compromiso de las personas que trabajan en la
organizacion.

Nonaka y Takeuchi (1995) sostienen ademas que mientras los occidentales privilegian
el conocimiento explicito, los orientales y especificamente los japoneses otorgan mayor
importancia al conocimiento tacito, que no son entidades separadas sino complementarias y
fundamentan su teoria en el supuesto de que el conocimiento humano se crea y se expande
a través de la interaccion social del conocimiento tacito y el conocimiento explicito. A esta
interaccion la llaman “conversion de conocimiento”, siendo dicha conversion un proceso
social entre los individuos de una organizacion.(Caraballo, Mesa y Herrera 2009, 11)

Un importante articulo expuesto por la Universidad Nacional Abierta y a Distancia
de Colombia (UNAD) en el 2014 manifiesta precisamente que:

La manera como los individuos experimentan la creacion del conocimiento y a su vez, los
mecanismos por medio de los cuales el conocimiento individual es enunciado y amplificado
desde el individuo hacia el grupo y a través de la organizacién hasta llegar a un nivel
interorganizacional —nivel ontoldgico-, es presentada por Nonaka & Takeuchi (1995) y se
fundamenta en el supuesto de que el conocimiento humano se crea y expande a través de la
interaccion social de conocimiento tacito y el conocimiento explicito por medio de las
formas de conversion de conocimiento, a la cual denominan la dimensién epistemolégica.
(UNAD 2014, 3)

Nonaka y Takeuchi a través de su propuesta, proponen cuatro formas de conversion del
conocimiento, en las expresiones siguientes:
e De tacito a tacito, conocido como socializacion y que es la fase encargada de
producir conocimiento armonizado.
e De ticito a explicito, constituye la fase de exteriorizacion y produce un
conocimiento de tipo conceptual.
e De explicito a explicito, se llama combinacion y genera el conocimiento sistémico.
e De explicito a tacito, es la denominada interiorizacion y es la etapa que genera
conocimiento operacional.
Nonaka considera que el aprendizaje, es un proceso en espiral que se inicia en el nivel
individual y se moviliza hacia adelante en forma progresiva, pasando por las secciones,
departamentos, divisiones y la organizacion en general, es decir va ampliando su rango de

accion a medida que involucra a mas personas.
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Moguel (2012) sefiala que en los noventa, un grupo de investigadores del Instituto
Tecnologico de Massachussets (ITM) dirigidos por Edgar Schein y Chris Argyris, y
liderados por el propio Senge, fundan la Society for Organizational Learning (SOL) o
Sociedad para el Aprendizaje Organizacional, con la mision de profundizar los estudios en
el campo del aprendizaje en las organizaciones, a través de investigaciones empiricas en las
principales empresas norteamericanas, para observar como generan éstas su conocimiento.

Peter Senge, planteaba que el elemento que distinguira las organizaciones

inteligentes de las tradicionales, serd el dominio de ciertas disciplinas basicas. Afirma que
hoy dia las organizaciones no pueden permitirse el lujo de tener gente pensante solamente
en la clpula, que los directores deben promover el aprendizaje en todos los niveles de la
organizacion para que los empleados aporten sus ideas. Como lo expone Gross en el portal
Pensamiento imaginativo: Peter Senge utiliza el término Organizacion Inteligente para
describir a una organizacion o empresa que, de manera continua y sistematica, se embarca
en un proceso para obtener el maximo provecho de sus experiencias aprendiendo de ellas,
para lo cual se basa en la idea de que hay que aprender a ver la realidad con nuevos 0jos,
detectando ciertas leyes que nos permitan entenderla y manejarla. En forma simplificada,
este enfoque considera que todos los miembros de la organizacion:

e Son elementos valiosos, capaces de aportar mucho méas de lo que comunmente se cree.

e Son capaces de comprometerse al 100% con la vision de la empresa, adoptandola como
propia y actuando con total responsabilidad.

e Son capaces de tomar decisiones, de enriquecer la vision de la organizacion haciendo
uso de su creatividad, reconociendo sus propias cualidades y limitaciones y
aprendiendo a crecer a partir de ellas.

e Son capaces de trabajar en equipo con una eficiencia y una creatividad renovadas.
(Gross 2014)

Senge, ademas en su obra insigne: La Quinta Disciplina propone que una
organizacion abierta al aprendizaje es aquella que cultiva las siguientes cinco disciplinas:

1. Dominio personal. Se basa en el conocimiento y dominio de las técnicas de la gestion
personal incluyendo el crecimiento integral del ser humano, y comprende principios y
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practicas relevantes como crearse una Vvision y mantener una tension creativa para el
aprendizaje.

Modelos mentales. Son aquellos preceptos, habitos que se encuentran anquilosados,
generalizaciones e imagenes que influyen sobre nuestro modo de comprender el mundo
y actuar. El desarrollo de esta habilidad exige el aprendizaje de dos aptitudes en los
individuos: la planificacion como aprendizaje y la reflexion e indagacion en niveles
personales e interpersonales.

Vision compartida. Es la dimension requerida para compartir una imagen del futuro
gue se procura crear y solo puede lograrse a partir de la vision personal a través de la
co-creacion. Significa construir un sentido de compromiso en un grupo, crear un futuro
para todos y los principios para conseguirlo.

Aprendizaje en equipo. Es el proceso que permite desarrollar la capacidad de un
equipo para crear los resultados que sus miembros realmente desean. Implica la
capacidad de los miembros del equipo para suspender los supuestos e ingresar en un
pensamiento conjunto, de forma que el grupo desarrolla habilidades mayores que la
suma de los talentos individuales (sinergia).

Pensamiento sistémico. Se refiere a la idea de los arquetipos de sistemas desarrollados
en la SOL. Promueve el pensamiento sistémico admitiendo que la organizacién es como
un sistema y que todas las cosas dentro de ella estan interconectadas.

En la ultima década uno de los aportes mas significativos lo encontramos en la

propuesta de los pilares del conocimiento explicados por Stankoski (1999-2001), y

recogidos magistralmente en el libro Strategic knowledge management in multinational

organization escrito por Sullivan (2008).

Stankoski (1999-2001), plantea dos caracteristicas esenciales que determina la

importancia del conocimiento, y estas son a su juicio:

El conocimiento es la principal moneda de la economia mundial.
El conocimiento esta relacionado directamente con el valor generado por la

organizacion.
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Stankosky, categorizd los elementos claves de la gestion del conocimiento dentro de

cuatro grupos y los llamo los pilares de la gestion del conocimiento, estos pilares

constituyen el ADN de la gestion y son:

1.

Liderazgo y gestion: se refiere a los procesos de toma de decisiones ambientales,
estratégicos y de nivel empresarial que implican los valores, objetivos, requisitos de
conocimiento, fuentes de conocimiento, priorizacion y asignacion de los recursos de
los activos de conocimiento de la organizacion. Subraya la necesidad de gestionar
Integrativa principios y técnicas, basadas principalmente en el pensamiento y enfoques
de sistemas. (Stankosky, 2005). Para Lépez (2012, 113) esta dimension comprende la
estrategia y como la organizacién define su negocio y el uso del conocimiento para

reforzar sus competencias criticas.

Organizacion: Aborda los aspectos operacionales de los activos de conocimiento,
incluyendo las funciones, procesos, estructuras organizacionales formales e
informales, medidas y métricas de control, mejora de procesos y reingenieria de
proceso de negocio. Subyacente a este pilar estan los principios de ingenieria de
sistema y técnicas para asegurar un flujo, seguimiento y aprovechamiento éptimo de
los activos de conocimiento de la organizacion. (Stankosky, 2005)

Aprendizaje: Aborda aspectos del comportamiento organizacionales e ingenieria
social. El pilar de aprendizaje se centra en los principios y practicas para asegurar
que los individuos colaboran y compartan conocimientos al maximo. El enfasis se
da a identificar y aplicar los atributos necesarios para un “aprendizaje
organizacional” (Stankosky, 2005).

Tecnologia: Se ocupa de las diferentes tecnologias de informacion peculiares que
soportan 0 permiten estrategias y operaciones KM. Una taxonomia utilizada se
refiere a las tecnologias que apoyan la colaboracién y codicacion de estrategias y

funciones para la gestion del conocimiento (Stankosky, 2005).En forma especifica
en esta dimension se debe analizar cémo la organizacion equipa a sus miembros
para que se puedan comunicar facilmente y con mayor rapidez. (Lopez 2012)

El Financiero en su portal digital presenta un interesante articulo: El papel de la

empresa en la era del conocimiento, en el que parafrasea a Boyett (1999), mencionando que
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los méas importantes aportadores del modelo de aprendizaje organizacional estan de acuerdo
en afirmar que tanto las organizaciones como los individuos aprenden, pero que el
conocimiento organizacional es algo mas que la simple suma de lo que saben los individuos
de la organizacion. Boyett y Boyett (1999) sostienen que aprender tiene dos significados:

e Adquirir conocimientos o know-why (saber por qué).

e Adquirir habilidades o know-how (saber coémo) en la organizacion.

e Admiten que el aprendizaje maés eficaz es social y activo, no individual y pasivo

A la luz de estos aportes puede decirse que el aprendizaje en las organizaciones es
una necesidad debido a la estrecha relacion de este proceso con el conocimiento, y a la
progresiva importancia que el segundo esta adquiriendo como activo intangible, basico y
estratégico, responsable de la situacién competitiva de las empresas. (EIl Financiero 2006,
2)

En sintesis, el Aprendizaje Organizacional es un proceso dinamico de creacion de
conocimiento que se genera en el seno de la organizacion a través de los individuos que la
integran y los grupos que ellos conforman, dirigido a la generacion y desarrollo de
competencias que permitan a la organizacion mejorar su actuacion y resultados. (Riquelme,
Cravero y Saavedra s.f.)

La definicién anterior contempla una perspectiva social-procesal del Aprendizaje en la
Organizacién donde el mismo aparece en términos de un proceso de desarrollo de
conocimiento, siendo el conocimiento el contenido o resultado del aprendizaje (Crossan,
citado por Riquelme).

Es asi que pueden intuirse como las caracteristicas claves del aprendizaje
organizacional a las siguientes:

e Es un proceso organizativo que puede ocurrir a nivel individual, grupal y

organizativo.

e Es un medio para desarrollar competencias que son valoradas por los clientes,

dificiles de imitar y que contribuyen a la obtencion de una ventaja competitiva,;

e Tiene una alta incidencia en el rendimiento de la empresa. (Riquelme, Cravero y

Saavedra s.f.)
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2.5. Del aprendizaje organizacional a la gestion del conocimiento

Partiendo del aserto de que el aprendizaje es el proceso que permite a los individuos y/o
organizaciones adquirir conocimientos o destrezas sobre un determinado concepto, o sobre
como hacer una determinada cosa o por qué se la hace, transformando asi la informacion
que les llega en conocimiento a través de dicho aprendizaje. El aprendizaje incrementa la
capacidad interiorizar los conocimientos de los individuos y de las organizaciones a través
de la experiencia, el estudio, la capacitacion, el intercambio de informacién la
investigacion, la causalidad, el sistema social, la tecnologia, y el contexto tanto politico
como cultural (Martinez, Ruiz y Ruiz 2007).

Para que el conocimiento se genere en las organizaciones es necesario que el proceso de
aprendizaje se desarrolle a nivel organizativo.

En este sentido el aprendizaje organizacional puede concebirse como un proceso que
incrementa el conocimiento de la organizacién y de los individuos que se integran en ella, a
partir de la interpretacion, comprension y asimilacion de la informacion tacita y/o explicita,
con el objetivo de generar conocimiento codificable en pautas de comportamiento, rutinas
organizativas y formalmente institucionalizable mediante compromiso de la direccion con
la intencidén de lograr los objetivos organizativos.

El objeto de estudio de la Gestion del Conocimiento es una serie de procesos
relacionados con la generacion o captacion de conocimiento, transformacién, transferencia,
almacenamiento y reutilizacion de este conocimiento, por lo que es Util e importante tener
en cuenta que precisamente la gestion del conocimiento es, junto con el Aprendizaje
organizacional, uno de los conceptos basicos que integran el ciclo estratégico de los activos
intangibles de las organizaciones.

Es decir, el aprendizaje organizacional y la gestion del conocimiento son dos
herramientas complementarias que tienen un mismo fin, dotar de una ventaja competitiva a
una organizacion en base a la informacion que genera, procesa, organiza y aplica.

Precisamente hoy en dia, en que las PYME del sector manufacturero demandan de
calidad y eficiencia en el tratamiento y la solucién de sus problemas colectivos, junto con la

necesidad de implementar estrategias de largo plazo que permitan consolidar el desarrollo
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integral de este tipo de empresa, han llevado a las administraciones de mayor éxito a
incorporar al conocimiento como recurso clave.

Este conocimiento que lleva a la accion debe difundirse y circular por medios que
faciliten su acceso por parte de todos los miembros de la organizacion, quienes lo podran
utilizan en la resolucion de sus propios problemas, retroalimentando al sistema con nuevo
conocimiento que va siendo sucesivamente utilizado y mejorado. (Riquelme, Cravero y
Saavedra s.f.).

El objeto de estudio de la Gestién del Conocimiento, tiene que ver con procesos
relacionados con la generacion o captacion de conocimiento, transformacién, transferencia,
almacenamiento y reutilizacion de este conocimiento, por ello es importante tener en cuenta
que la Gestion del Conocimiento es, junto con el Aprendizaje Organizacional, integran el
ciclo estratégico de uno de los activos intangibles méas importantes de las organizaciones: el
capital intelectual, conformado por el capital de conocimientos que tienen los empleados, el
conocimiento estructural y el conocimiento relacional.

Caraballo, Mesa y Herrera (2009, 12) en su articulo mencionan que en los noventa
aparece con fuerza el concepto de gestion del conocimiento, entendido como el proceso de
captura de la pericia colectiva de una organizacién, y su puesta en disponibilidad para
mejorar la transferencia y circulacion, y a la vez permitir la innovacién empresarial.

Un esquema que permite ver la complementariedad del aprendizaje en la organizacion y
la gestion del conocimiento, puede observarse en la propuesta dey que se presenta en el

siguiente gréafico:
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Gréfico 2.
Modelo para el analisis del aprendizaje en las organizaciones
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Fuente: (Martinez, Disefio de una escala para medir el aprendizaje en las organizaciones 2007, 6)
Elaboracion: Martinez, Inocencia

Del gréfico se desprende que la gestion del conocimiento se fundamenta en un
proceso de administracion de la informacion para su posterior reutilizacion dentro de la
organizacion, como lo propone Murillo (2011,8). Combinando el aprendizaje individual y
el grupal sobre la base de la motivacion, la practica de valores y el desarrollo de actitudes
sinérgicas y empaticas.

El grafico 1 indica ademéas que el insumo del aprendizaje es la informacion que
junto con la estructura organizativa permiten la generacion del conocimiento.

Luego de la revision tedrica puede concluirse que dentro de todo tipo de negocio y/o
empresa, el conocimiento es un elemento diferenciador y potenciador de la competitividad,
sin embargo, la misma literatura cientifica no logra en forma acertada proponer la
diferencia entre conocimiento Yy aprendizaje organizacional. De acuerdo a esta
investigacion se considera que el aprendizaje organizacional es un proceso dindmico que, a
partir de diferentes actividades realizadas en la organizacion permite la creacion del
conocimiento como resultado de dicho aprendizaje; el mismo que si no es alojado dentro de
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un proceso de gestién de conocimiento no podra ser empleado en forma eficiente para
marcar la diferencia , ni para aprovechar en forma éptima el potencial de su empleados, su
tecnologia, su know howy su experiencia.

Es justamente la gestion del conocimiento, el que permite generar una evolucién en
la empresa a través de la generacion, transformacién, transferencia, almacenamiento y
reutilizacion del conocimiento; logrando que las empresas identifiqguen y ajusten los
conocimientos necesarios para alcanzar sus objetivos estratégicos.

El aprendizaje es la apropiacion de la informacion disponible fruto de la experiencia;
si ese aprendizaje se lo realiza con todos o al menos con la mayoria de los miembros de una
organizacion, se habla de un aprendizaje organizacional, el cual direcciona el conocimiento
en una forma dindmica.

Los aportes de Nonaka y Takeuchi, se resumen en el hecho de que una buena
gestiéon de conocimiento le da a una empresa la capacidad de distribuir el conocimiento
entre los miembros de su organizacién y materializarlos en productos de calidad y sistemas
eficientes, para lo que se requiere complementar el conocimiento explicito y el tacito
(conversion del conocimiento).

Otro aporte esencial para esta investigacion es el de Stankoski, quien afirma que
existe una estrecha relacion entre el conocimiento y el valor generado por la organizacion.
Para que este valor generado sea diferenciador, se requiere: liderazgo y gestion,
fortaleciendo una estrategia para que la organizacion refuerce sus competencia criticas;
organizacion, mediante el seguimiento y aprovechamiento Optimo del aprendizaje
organizacional; el logro de aprendizajes, que se centren en principios y practicas para que
los individuos compartan su conocimiento al maximo; tecnologia, relacionada con la forma
de equipamiento con la que cuentan los miembros para que puedan comunicar con facilidad
y rapidez el conocimiento.

Concomitantes con los tedricos ya referidos se precisa entonces concebir el
aprendizaje organizacional como un proceso que incrementa el conocimiento mediante la

interpretacion, comprension y asimilacion de la informacién disponible.
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Capitulo tercero

Analisis situacional de las PYME en el Ecuador

3.1. Definicion y contexto de las PYME

Las PYME a nivel mundial presentan una creciente importancia, especialmente en
los paises en vias de desarrollo, por su aporte tanto al empleo como al desarrollo
econdmico y por ende a la mejora de la calidad de vida.

De acuerdo a Cardozo, Velasquez y Rodriguez (2012): “La PYME integrada al
aparato productivo, como parte de la cadena de valor, coadyuva en la diversificacion y
dinamizacion de la economia”. Estos autores sefialan que las PYME ademas de su
potencialidad en la creacion del empleo, presentan estabilidad a nivel de ingresos, capital
de trabajo e infraestructura, y una importante flexibilidad para consolidar las teorias
emergentes. (Cardozo, Velasquez y Rodriguez 2012, 1632)

Intentar definir a las PYME, resulta complejo, dado que en las diferentes latitudes
del planeta su contexto es diverso, no obstante, y para el caso latinoamericano, al intentar
definir a las PYME requiere necesariamente considerar tres criterios basicos; el nimero de
trabajadores, las ventas y los montos de activos.

Dentro del contexto mundial, las PYME representan alrededor del 80% de las
actividades comerciales de un pais, razon por la cual se ha enfatizado su importancia para el
desarrollo econdmico de las naciones, ya que constituyen una de las principales fuentes de
trabajo y desarrollo productivo.

Particularmente en nuestro pais, considerando el informe emitido en el 2012 por la
Subsecretaria de MIPYME vy Artesanias, este tipo de empresas han generado
aproximadamente el 60% de empleo y aportan con casi el 50% de la produccion total.

De acuerdo al Servicio de Rentas Internas (SRI), se establece que una PYME es el
conjunto de pequefias y medianas empresas que, de acuerdo a su volumen de ventas, capital
social, cantidad de trabajadores, y su nivel de produccion o activos presentan caracteristicas

propias de este tipo de entidades econdmicas; en el 2011 se indica, segln este organismo,
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que, en el Ecuador dentro de las PYME, el 35,96% son medianas empresas y el 65,04%
corresponde a pequefias empresas.

En el mismo informe emitido por el SRI en el 2011, de acuerdo a su concentracion,
las provincias de Pichincha y Guayas son las que tienen mayor presencia de PYME,
alcanzando porcentajes de 43,29% en Pichincha y 40,46% en Guayas, b&sicamente como
resultado del namero poblacional de estas provincias, asi como su desarrollo econémico,
pues existe presencia de grandes empresas a las cuéles las PYME prestan sus servicios.

De acuerdo a la actividad economica a la que destinan sus esfuerzos, las empresas
pequefas y medianas con actividades en el Ecuador, se clasifican de la siguiente manera:

« Comercio al por mayor y al por menor.

e Agricultura, silvicultura y pesca.

 Industrias manufactureras.

« Construccion.

« Transporte, almacenamiento, y comunicaciones.

« Bienes inmuebles y servicios prestados a las empresas.

e Servicios comunales, sociales y personales.
3.2. Clasificacion de las PYME en el Ecuador

Conforme a la resolucion 1260 de la CAN, en su articulo No. 3define que “Las
PYME formales legalmente constituidas y/o registradas ante las autoridades competentes,
que lleven registros contables y/o aporten a la seguridad social”, se clasificaran de acuerdo
al numero de personal empleado y las ventas anuales generadas, es asi que se tiene la

siguiente distribucion:
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Tabla 3.
Clasificacién de las empresas de acuerdo a su tamafio

Estrato | Estrato Il Estrato Ill | Estrato IV
Variables . Pequefias | Medianas | Grandes
Microempresas
empresas | empresas | empresas
Personal ocupado 1-9 10-49 50 - 99 100en
adelante

Valor Bruto de
las Ventas 100.000
Anuales (US$)

100.001 - | 1'000.001 - | 2'000.001
1'000.000 2'000.000 |en adelante

Fuente: Resolucién 1260 de la Comunidad Andina de Naciones (2009)

Elaboracién Propia

Ademas de los dos factores anteriormente mencionados, para que una empresa
pueda ser considerada como una PYME, es necesario también tomar en cuenta otros
factores como:
e Volumen de Produccion
e Capital Productivo
e Impuestos generados
e Consumo de energia

e Presencia nacional, entre otros.
3.3. Estructura de las PYME en el Ecuador

Considerando los resultados obtenidos por el Censo Nacional Economico en el
2010, ejecutado por el INEC, la distribucion de las PYME, teniendo en cuenta los

principales factores para su clasificacion, se determina de la siguiente manera:
3.3.1. Tamafio de las PYME en el Ecuador

De acuerdo a los resultados obtenidos del Censo Nacional Economico realizado por
el INEC en el 2010; la distribucion de las PYME de acuerdo a su tamafio se presenta de la

siguiente manera; las Microempresas constituyen un 95,4% del total, seguida por el 3,8%
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que corresponden a las pequefias empresas, en un 0,6% se encuentran las Medianas

empresas y finalmente las grandes empresas tienen un 0,2%.

Gréfico 3.
Distribucién de las PYME por su tamafio

3,80% 0,60% 0,20%

‘.

= Microempresas = Pequefias empresas = Medianas empresas = Grandes empresas

Fuente: Censo Nacional Econémico —CENEC- 2010 — INEC (2009)
Elaboracién: Observatorio de la PYME de la Universidad Andina Simén Bolivar

3.2.2 Generacion de empleo

El aporte que generan las PYME en la generacién de empleo en el Ecuador es de
gran relevancia pues conforme al informe presentado por el Observatorio de la PYME de la
UASB ““Por cada 4 puestos de trabajo que existen en el pais 3 son generados por aquellas
empresas categorizadas como micro, pequefias 0 medianas”(Araque, 2012).Considerando
este enunciado de la solidez organizacional que se genere en este tipo de organizaciones
dependerd el desarrollo de nuevas fuentes de trabajo que aporten a la matriz econémica del
pais.

Gréfico 4.
Aporte ala Generacién de Empleo

25%
44%

U

14%

17%
= Microempresas = Pequefias empresas
Medianas empresas - Grandes empresas

Fuente: Censo Nacional Econémico —CENEC- 2010 — INEC (2009)
Elaboraciéon: Observatorio de la PYME de la Universidad Andina Simén Bolivar

44



El 44% de fuentes de empleo es generado por las microempresas, seguido por el
17% que aporta las pequefias empresas y el 14% las medianas empresas, con lo cual se
concluye que las PYME contribuyen al 75% del empleo en el pais; de ahi radica la
importancia de fortalecer a este tipo de empresas en términos de aprendizaje
organizacional, pues el recurso mas valioso que poseen es el talento humano y la adecuada
formacion de estos recursos determinara las ventajas competitivas que se requieren para
asegurar su permanencia en el mercado.

De acuerdo a Ruiz (FLACSO, 2013), las PYME constituyen el 95.4% del total de
empresas ecuatorianas y se constituyen en un motor generador del empleo. La mayoria de
este tipo de empresas son de estructura familiar, se inician con ninguna o poca experiencia
y de forma empirica, no obstante, en varios casos, la constancia y el empefio de sus

propietarios les ha permitido perdurar en el mercado (Metro, 2015)
3.2.3 Generacion de ingresos por volumen de ventas

En el contexto total de ingresos generados por volumen de ventas, las PYME aportan
con un 39% (Araque, 2012); viendo al interior de la clasificacion de las PYME, las
microempresas son las que tienen mayor aportacion en los ingresos con un 24%, sumando a
este, las pequefias empresas contribuyen con un 21% y las medianas alcanzan un 18% del
total.

Gréfico 5.
Aporte de la Generacién de Ingresos por Ventas

= Microempresas = Pequefias empresas
Medianas empresas Grandes empresas

Fuente: Censo Nacional Econémico —CENEC- 2010 — INEC (2009)
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Elaboracién: Observatorio de la PYME de la Universidad Andina Simén Bolivar
Las grandes empresas son las que mantienen mayores ingresos, esto se puede originar

por una mejor calidad, formalizacion y documentacion del proceso de produccién que
manejan, disminuyendo reprocesos y desperdicios, enfocando sus esfuerzos a una mayor

productividad.

Conforme a lo que indica la revista Ekos, en su especial PYMES: contribucion clave en
la economia (articulo de revista, octubre 2013) el 70% de las PYME aportan mas del
25%del PIB no petrolero del pais. (Investigacion Ekos Negocios y la Unidad de
Investigacion Econdmica y de Mercado, UIEM 2013)

Varios estudios econdmicos como los propuestos por el Observatorio de las PYMES de
la Universidad Andina, la CAF y otros como los citados anteriormente, demuestran que,
aunque historicamente las grandes empresas son fundamentales para el crecimiento de la
economia, en el siglo XXI, la tendencia se ha ido modificando y las PYME van ganando
terreno.

Normalmente este tipo de empresas parten de la deteccion de una oportunidad de
negocio, pero en muy pocos casos se propone un plan de empresa, con lo que se dificulta
que se pueda convertir en realidad exitosa una oportunidad concreta. Muchas pequefias
empresas en el Ecuador se han adscrito a diferentes lineas de apoyo, principalmente estatal,
casi siempre con el Unico propdsito de obtener financiamiento, pero muy pocos casos con el

fin de obtener asesoramiento.
3.2.4 Productividad Laboral

Considerando los resultados de los dos factores anteriormente presentados la
productividad laboral se obtiene de su combinacion. De acuerdo a los datos obtenidos por
el CENEC y analizados por el Observatorio de la PYME de la Universidad Andina Simén
Bolivar, Sede Ecuador, se observa que la productividad laboral en el Ecuador se incrementa
segun aumenta el tamafio de las empresas.

La brecha de productividad presentada entre las PYME vy las grandes empresas

corresponde al 21% (Araque, 2012), se puede apreciar que cuanto mayor tamafio tiene la
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empresa menor es la brecha que presentan respecto a la categoria que le precede; esta
afirmacion es clara pues las grandes empresas disponen de mas recursos humanos,
tecnoldgicos y financiero, que acompafiada a una adecuada planificacion estratégica y

aprendizaje organizacional permiten optimizar sus procesos operativos generando mayores

ingresos.
Gréfico 6.
Productividad Laboral
(Dolares de ventas por empleado)
$ 120.000,00 $ 106.598,21
$ 100.000,00 $ 85.064,84 $ 89.935,82
$ 80.000,00
$ 60.000,00
$ 38.829,74
$ 40.000,00
$ 20.000,00
$ -

2010
Microempresas = Pequefias empresas = Medianas empresas © Grandes empresas

Fuente: Censo Nacional Econémico —CENEC- 2010 — INEC (2009)
Elaboraciéon: Observatorio de la PYME de la Universidad Andina Simén Bolivar

3.3 Composicion de las PYME en el Ecuador, de acuerdo a su actividad econémica

De acuerdo a los registros de la Superintendencia de Compaiiias, el 70% de todas las
empresas registradas corresponden a este segmento, es decir existen alrededor de 16.000
empresas que componen el sector de las PYME, de las cuales el 73% son pequefias
empresas y el restante 27% corresponde a medianas empresas. Este sector aporta casi el
25% del PIB no petrolero del pais, generando ingresos de alrededor de US $ 23000 000
(Revista EKOS, 2013).

47



Gréfico 7.
Composicién de las PYME por sector econdmico (2012)

Medianas Pequenas
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Industria miner i y petroleos

Fuente: Superintendencia de Compafiias
Elaboracion: Unidad de Investigacion Econémica de Corporacion EKOS

Tanto para pequefias como para medianas empresas se observa que prima el sector
del Comercio; el siguiente sector que tiene mayor porcentaje en cuanto a la actividad
econdmica que es el de Manufactura (18,97%), este sector es de gran importancia para la
economia ecuatoriana como impulsador de desarrollo ya que aporta con valor agregado a
los diversos bienes que se producen. Finalmente, en tercer lugar, se encuentra el sector de
servicios diversos con un 15, 68%.

Considerando el sector de manufactura en el segmento de las PYME, segun estudios
realizados por el Ministerio de Industrias y Productividad, esta actividad ha tenido una
evolucion moderada en cuanto a los ingresos que ha generado, apoyando al desarrollo
econdmico de la industria; sin embargo, es importante destacar que en lo que respecta a los
cambios de estructura del mercado no presenta mayores avances en cuanto a concentracion
de ventas y valor agregado. (FLACSO, 2013)

De acuerdo con los resultados obtenidos en la encuesta de Manufactura y Mineria
(INEC, 2008), este sector presentd una produccion de alrededor de $17,073 MM USD,
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siendo el sector alimenticio el m&s representativo con un 42.6% del total, seguido por el
sector de fabricacion de sustancias y productos quimicos con un peso del 7.7%.

De acuerdo a estos datos el sector manufacturero esta altamente concentrado en
actividades destinadas a la agronomia industrial, las cuales presentan poco valor agregado

como resultado del limitado desarrollo tecnoldgico.

Gréfico 8.
Produccion industrial por rama de actividad Manufactura. Afio 2008
(Millones de délares)

) o e $7.266,4
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Fuente: NEC — Encuesta de Manufactura y Mineria
Elaboracién: Estudios Industriales de la micro, pequefia y mediana empresa

3.4. Entorno de las PYME en el Ecuador
3.4.1. Macro entorno

A partir del afio 2000, el Ecuador se ajustd a un nuevo esquema economico,
denominado dolarizacion, dicho esquema se adopté como resultado de la crisis financiera y
fiscal, agudizada por una inflacion marcada, sumada a las desacertadas politicas
econdmicas impuestas por parte del gobierno presidente Mahuad.

Este nuevo esquema dio como consecuencia desequilibrios en los precios, debido a

los oligopolios y otros agentes econdmicos que los elevaron; por tal razén a pesar de
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adoptar un nuevo patrén monetario las tasas de inflacion se mantenian en niveles superiores
a las definidas a nivel internacional para los siguientes afios (afio 2000 el 91% y en el 2001
el 22%).

A nivel empresarial, las PYME, después de casi 15 afios de haber implementado esta
medida, presentan problemas principalmente de produccion ya que, con estas medidas, se
han igualado los costos de las materias primas y mano de obra a escalas internacionales, y
sumando al efecto inflacionario provocado por las politicas fiscales impuestas por el
gobierno, le resta competitividad al producto ecuatoriano.

Entre el 2007 y el 2013, el Ecuador experimentd un crecimiento mas alto (en
promedio) que el alcanzado en los Gltimos treinta afios en relacion al PIB no petrolero,
pasando de 3,4% a 5,1%. (Villena 2015)

A partir del 2008, el Ecuador fue favorecido por la subida del precio del petroleo,
logrando un mayor acceso al financiamiento externo, situacion que derivé en un importante
impulso fiscal. Este impulso involucrd6 mayor gasto social e importantes inversiones
energéticas y en transporte(Banco Mundial 2015).

A principios del2009, como consecuencia de la mayor prosperidad economica
alcanzada en nuestro pais, el gobierno plantea como nuevo objetivo el cambio de la matriz
productiva, como parte del plan nacional del Buen vivir; el mismo que busca brindar mayor
apoyo a las PYME tanto a nivel de formacion y apoyo en consultorias, como con
facilidades de financiamiento.

En relacion a lo mencionado, en el 2012, La Secretaria Nacional de Planificacion y
Desarrollo, a través de su Folleto Informativo 1: Transformacion de la Matriz productiva
menciona:

“Transformar la matriz productiva es uno de los retos mas ambiciosos del pais, el que
permitira al Ecuador superar el actual modelo de generacion de riquezas: concentrador,
excluyente y basado en recursos naturales, por un modelo democratico, incluyente y fundamentado
en el conocimiento y las capacidades de las y los ecuatorianos™.

Basicamente los actores del cambio de la matriz productiva requieren ser ejes de

transformacion con un enfoque que permita fortalecer el conocimiento del exportador,

50



diversificar la produccién, pero ante todo generar valor agregado tanto en productos y
servicios, que permitan garantizar el consumo interno y sustituir las importaciones.

A pesar del apoyo que brinda el estado, para el desarrollo y fortalecimiento de las
PYME, no ha podido concretar los acuerdos con otros paises para que nuestras empresas
logren ofertar sus productos en mercados internacionales, lo cual genera incertidumbre y
afecta la competitividad de las PYME.

Sumado a esto, a partir del 2014, se observa claramente que la economia del
Ecuador ha ido desacelerando su crecimiento, con la caida del precio internacional del
petréleo se observa una reduccidén importante de los ingresos fiscales y pese a que el
gobierno ha gestionado fuentes adicionales de financiamiento externo, 10s pocos ingresos
que genera estan orientados Unicamente a proyectos que considera estratégicos como las
obras viales.

Por lo tanto, se ha deteniendo el desarrollo de la matriz productiva, asi como las
expectativas del sector privado, y pese al apoyo que el gobierno quiere aportar a este sector,
aplicando medidas para restringir las importaciones, la apreciacion del délar, los costos de
las materias primas y el limitado desarrollo tecnologico de las PYME no avizoran una

mejora en su situacion.
3.4.2. Micro entorno

De acuerdo a la informacién proporcionada por el Observatorio de la PYME de la
Universidad Andina Simén Bolivar, las actividades a las cudles estan enfocadas
principalmente las PYME son prestacion de servicios 66% y comercio 22%.

Estas actividades estan enfocadas a satisfacer las necesidades béasicas con
orientacion Unicamente a consumidores locales. La caracteristica basica de este tipo de
negocios es la operatividad, es decir, manejan sus procesos primarios de manera manual, en
ausencia de tecnologia y controles de calidad; requieren de poca inversion, asi como la
mano de obra no es calificada, por lo tanto, no generan ventajas competitivas ni
proyecciones de crecimiento.

En el mercado ecuatoriano apenas el 11% de las PYME destinan sus actividades a la

manufactura (Araque 2012, 8), y estas empresas se determinan por una produccion
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restringida, que en la mayoria de los casos Unicamente les permite abastecer los mercados
locales; esta limitada produccion se debe a que mantienen recursos tecnoldgicos basicos u
obsoletos y mano de obra poco calificada generando bajos de niveles de productividad.

De manera general, las PYME tienen un limitado crecimiento debido a estructura
organizacional e informal con la que operan, no trabajan con procesos debidamente
definidos, por lo tanto, tampoco no disponen de informacion estadistica o indicadores que
les permita tomar decisiones acertadas, que a su vez alcancen a realizar proyecciones de su

produccion y buscar nuevos mercados.
3.5Anélisis FODA de las PYME en el Ecuador

Considerando las variables anteriormente analizadas en este capitulo se presenta un
analisis FODA de las PYME que permitira tener una vision completa de la situacion actual
a la que se enfrentan este tipo de empresas.

Para complementar este analisis se ha tomado como referencia las investigaciones
realizadas por diferentes organismos publicos como: SENPLADES, Seminario — Taller
“Situacion y Desempefio de las PYME de Ecuador en el Mercado Internacional”, asi como

también privados como el Observatorio de la PYME y la Revista Ekos:

Fortalezas

e Son factores claves para generar riqueza y empleo.
e Mano de obra habil y ain barata.

e Requiere menores costos de inversion.

e Relacion directa con el consumidor final.

e Flexibilidad frente a los cambios y alta capacidad de adaptacion.

Oportunidades
e Actualmente el gobierno ha intensificado el soporte brindado a este sector,
apoyando a actividades de emprendimiento, generando vias de crédito, capacitacion,

entre otros.
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Existen todavia nichos de exportacion para bienes no tradicionales generados en el
sector.

Sistema General de Preferencias Arancelarias de la Comunidad Europea para el
Grupo Andino.

Convenios Comerciales Bilaterales de Ecuador con otros paises.

Debilidades

Gestion empresarial restringida y empirica.

Limitado desarrollo tecnologico y maquinaria.

Insuficiente implementacion de normas de calidad y seguridad.

Escasa inversion en investigacion y desarrollo.

Falta de estudios de mercado enfocada a gustos y preferencias de los consumidores
de tal manera que se pueden identificar aspectos importantes para el desarrollo de
sus productos y servicios

Falta de un sentido asociativo.

Poca formacion especializada y no especializada del recurso humano.

Limitada capacidad de exportacion.

Deficiente manejo de la informacién organizacional.

Débil cadena logistica generando costos elevados.

Insuficiente capacitacion del talento humano.

Inadecuacion de la maquinaria y procedimientos propios a las normativas de calidad
exigidas en otros paises. (Morales 2012) (UIEM 2012, 31-44)

Finalmente, otra dificultad que puede observarse se relaciona con la falta seleccion
de trabajadores cualificados y con motivacion profesional, dado que normalmente

son empresas familiares.

Amenazas

Falta de definicion y continuidad en las politicas de apoyo al sector; existen

negociaciones fallidas con el TLC, conflictos existentes con Estados Unidos.
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e Instituciones publicas y privadas no apoyan o no dan respuestas ciertas a las
necesidades del sector.

e Alta competitividad de productos similares provenientes de otros paises, debido a
falta de valor agregado.

En sintesis, y tomando como referencia el FODA propuesto por la revista Ekos
Negocios (2013), se puede decir que las principales amenazas se derivan de una baja
articulacion ente el aparato productivo (privado) y la incertidumbre politica en el marco de
las relaciones internacionales, situacion que ha incidido en una falta de inversion de
organismos internacionales en el medio local, afectando a las pequefias y medianas
empresas, quienes tienen cada vez mayores dificultades para acceder a créditos (Taco 2014,
62). Otra amenaza latente, es sin duda la devaluacion de la moneda de los paises vecinos,
determinando que el costo de los productos fabricados en el pais se perciba como mas caro.

En cuanto a las oportunidades es evidente que el Estado, a través del Ministerio de
Industrias y Productividad, se encuentra en franco proceso de impulsar las iniciativas
productivas y emprendedoras; asi como también el potenciamiento de la economia popular
y solidaria, cuyos principios podrian beneficiar directamente a las PYME.

El pais, necesitara reactivar la inversién privada mejorando el clima de inversiones y
la confianza de los inversionistas privados, locales y extranjeros. Una mas robusta actividad
privada definira la mejora en la situacion econdémica del pais.

A pesar de la crisis en la que vive el pais, existen grandes oportunidades para
mejorar la situacion de las PYME pues, con una adecuada gestién del conocimiento y una
clara definicion estratégica, se podra impulsar el crecimiento de la produccién nacional y
lograr ademas una participacion eficiente en mercados internacionales.

Es importante sefialar que las PYME deberdn considerar las ventajas y
desventajadas que tiene actualmente el Ecuador en cuanto a los puntos especificos
determinados para el cambio de la matriz productiva; esto, con el propésito de que realicen
propuestas o disefios que permitan que los productos ofertados se acojan a las normas de

calidad del mercado internacional.
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Capitulo cuarto

Analisis e interpretacion de la informacion

4.1 Proceso de analisis de los resultados

El proceso de analisis de datos obtenidos mediante la aplicacion de la encuesta
tipo Likert a 92 individuos relacionados con las PYME del area de manufactura de la
provincia de Pichincha se realizd mediante el empleo del software estadistico SPSS en su
version 22 en espafiol.

Se disefio una base de datos con el proposito de recoger informacion general
sobre el encuestado, y en funcién de los objetivos propuestos se cuantificaron los puntajes
promedios para cada item, asi como para cada dimensién especifica: liderazgo,
organizacion, proceso de aprendizaje, dentro del cual se determinaron las subdimensiones:
identificacion, adquisicion, creacion, almacenamiento, distribucion, uso y medicion.

Los resultados se presentan en las siguientes tablas y graficos que incluyen su
respectiva interpretacion; las valores estan expresados en una escala del 1 al 5, en donde el
valor de 5 indica que estan totalmente de acuerdo con los enunciados y el valor de 1
corresponde a totalmente en desacuerdo.

En la escala se consideré que mientras mas alta sea la valoracion dada a cada
uno de los enunciados, las PYME estaran mas consolidadas en esas dimensiones; mientras
que, en el caso contrario, un valor bajo daria la pauta de que las PYME, requeriran mayor

enfoque en dichas dimensiones para su fortalecimiento
4.2 Analisis de la dimension liderazgo y gestion

La tabla 4 muestra en cada columna las variables analizadas dentro de la dimension de
liderazgo y gestion; para cada una de las variables a nivel de fila se presentan las
valoraciones promedio que dieron los empleados y los niveles jerarquicos mas altos. Esta
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Optica sera presentada de la misma forma para el resto de las tablas que seran presentadas
en este capitulo.

En el grafico 9, se puede apreciar la valoracion de las variables que componen la
dimension de liderazgo y gestion; de manera general se puede apreciar que la calificacion
gue dan los empleados a estas variables es inferior a lo que valoran los directivos.

Los resultados que tuvieron menor valoracion tanto a nivel del empleado como de los
directivos son: la comunicacion (2.6) y planeacion estratégica (2.6), pues consideran que
dentro de la organizacion no son comunicados los objetivos y resultados alcanzados en la
empresa.

La falta de una adecuada gestion en la comunicacion interna, en algunos casos ha
originado ineficacia, malos entendidos, desorden en la ejecucion de tareas y prioridades, e

incluso se han generado conflictos internos o aplicacion de criterios personales mal

interpretados.
Tabla 4.

Valoraciéon media de la dimensién de liderazgo y gestion

o

c 3 S 2

0 2 £ =
‘o \g % = 9} c
© 8 ‘O = S S o ©
@ = S ? o S 3 S
o 2 S ° L S B £ g
2 c € a = =, 8 © =
(¢ © (] —_ (@)

S = S i a =S £ 3 —
Empleado 3,5 2,3 2,7 2,3 3,4 3,3 2,8
Propietario

o 4,1 3,1 3,2 31 3,5 3,6 3,3
/Administrador
Total 3,7 2,6 2,8 2,6 3,4 3,4 3,0

Fuente: Cuestionario “Diagndstico de la Gestion del Conocimiento y Aprendizaje Organizacional en las PYME
del area de Manufactura de la provincia de Pichincha
Elaboracién: Propia
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Gréfico 9.
Valoraciéon media de la dimensién de liderazgo y gestion

Empleado

Identidad

L, Comunicacio
Motivacion

Habilidad
equipo
directivo

Explicacion
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Fuente: Cuestionario “Diagnéstico de la Gestion del Conocimiento y Aprendizaje Organizacional en las PYME
del area de Manufactura de la provincia de Pichincha
Elaboracién: Propia

4.3 Analisis de la dimensidn de organizacion

De manera general, las dos variables con menor valoracion en la dimension de
organizacion corresponden al conocimiento de procesos internos (2.2) y deteccién de
errores (2.2).

Respecto a la baja valoracion del atributo de conocimiento de procesos internos, los
encuestados sefialan que se debe a que no se mantienen procesos documentados,
formalizados a través de un sistema de gestion integrado de procesos que permita a los
empleados disponer de informacidn a través de medios fisicos o electronicos, de tal manera
que permitan a los colaboradores tener una fuente de consulta respecto a dudas generales
dentro de la ejecucion de su trabajo.

El problema que conlleva en las empresas es que la falta de experiencia de ciertos
empleados que sumado a la poca capacitacion que se da en las PYME, no les permite dar
respuesta a las exigencias cambiantes del entorno en el que se rodean.

La indisponibilidad de procesos internos ademas genera baja eficiencia en el uso de los
recursos provocado por su mal manejo dando como resultado reprocesos, desperdicios que
se hubiesen evitado ante una adecuada documentacion de los procesos, difusion y
capacitacion.
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La falta de deteccién de errores, planteada mayoritariamente por los empleados, indica
que en la generalidad es el cliente quién manifiesta su inconformidad con los productos e
identifica los problemas que se presentan en la empresa antes que los empleados;
incapacitando a la empresa a plantear soluciones proactivas o al menos antes de que el
cliente se vea afectado por dichos errores, dejando que estos problemas se mantengan en el
tiempo y en ocasiones se vuelvan mas criticos por la falta de investigacion y

documentacion de las causa raiz que los originan.

Tabla 5.
Valoracion media de la dimensidn de organizaciéon
(%]
4] o ® ©
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2 g 35S | cg | =5 > 2
8 SE SnE | ¢ | T3 59
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) = 0 QT O O = - @ g “ﬁ
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Empleado 31 21 3,0 21 31 3,0
Propietario/
o 3.2 2,4 3,1 2,3 33 3,2
Administrador
Total 3,1 2,2 3,0 2,2 3,2 3,0

Fuente: Cuestionario “Diagndstico de la Gestion del Conocimiento y Aprendizaje Organizacional en las PYME
del area de Manufactura de la provincia de Pichincha”
Elaboracion Propia.
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Grafico 10.
Valoracion media de la dimensién de organizacién
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Fuente: Cuestionario “Diagndstico de la Gestion del Conocimiento y Aprendizaje Organizacional en las PYME
del area de Manufactura de la provincia de Pichincha”
Elaboracion Propia

4.4 Analisis de la dimensidn tecnologia

Como resultado de la falta de definicion de objetivos, levantamiento vy
documentacién de procesos de aprendizaje, la calificacion mas baja dentro de la dimensién
de tecnologia es el no disponer de sistemas de informacion (2.4) que permitan a los
empleados consultar o verificar documentacion relacionada con las tareas que ejecutan, en
las cuéles no tengan la certeza de qué decisiones tomar ante dudas.

De acuerdo con Peter Drucker (Nascimento, 2002), el actual entorno en el que se
desenvuelven las empresas exige la implementacion de sistemas de informacion eficientes
como la base fundamental para alcanzar una buena gestion del aprendizaje y conocimiento
en nuestras organizaciones.

Esta gestion del aprendizaje permitira que tanto empleados como directivos puedan
tomar decisiones acertadas basadas en informacion real de la empresa e incluso adelantarse
y prepararse ante situaciones futuras adversas que puedan amenazar la salud de la empresa.

Por otro lado, es rescatable observar que tanto empleados como directivos, concuerdan que
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en la empresa si se preocupan por invertir capital para el desarrollo tecnoldgico (3.2) al
menos para los procesos operativos primarios de la organizacion, lo cual favorecera a
mejorar sus niveles de productividad.

La dimension de tecnologia tiene una representacion dual dentro de la empresa, por
un lado desarrollo tecnolégico minimo necesario que toda empresa debe tener para ejercer
su razén de ser y por otro lado y no menos importante como soporte para que toda la
informacidn que se maneja en la organizacion fluya diariamente y en todas direcciones,
respaldando el conocimiento adquirido y, al mismo tiempo, transformando nuevo
conocimiento, convirtiéndose su uso en el elemento mas importante del aprendizaje

organizacional.

Tabla 6.
Valoracion media de la dimension tecnologia
c Tecnologia Sistemas de TIC
argo . -
para el trabajo Informacién general

Empleado 3,1 2,2 2,6
Propietario/

Administrador 3.5 2.8 3.1
Total 3,2 2,4 2,8

Fuente: Cuestionario “Diagndstico de la Gestion del Conocimiento y Aprendizaje Organizacional en las PYME
del area de Manufactura de la provincia de Pichincha”
Elaboracién Propia
Gréfico 11.
Valoracion media de la dimension tecnologia
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Elaboracién Propia
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4.5. Analisis de la dimension de identificacién, adquisicion y creacién de aprendizajes

en la organizacion

En la tabla 7, se aprecia la valoracion de las variables que componen una de las
dimensiones mas importantes para el presente estudio, que consiste la parte inicial de la
gestion del conocimiento y que dara paso a una planeacién estratégica de la empresa mas
acertada.

De manera general se puede apreciar que la calificacion que dan los empleados a
estas variables son inferiores a lo que valorado por los directivos de la empresa; la
percepcién de los mecanismos (1.8) que permiten que los empleados adquieran
conocimiento y la consideracion de fuentes externas (1.7) como consultores, proveedores,
clientes, etc. como medios para que se puedan transformar experiencias en conocimientos,
son las variables que menos calificacion tienen.

En la gran mayoria de PYME se observa carencia de planificacion y definicion de
acciones encaminadas a desarrollar elementos de consulta, almacenamiento y creacién de
informacién, limitando a las empresas a alcanzar sus objetivos de manera empirica y
basando sus decisiones en las opiniones y experiencia de los altos mandos, mas no en
informacién histérica y documentada de los eventos y soluciones presentadas en toda la
trayectoria de la empresa.

Lastimosamente en el grupo de empresas que se realizo la investigacion, tampoco se
encontré preocupacion por coordinar acciones enfocadas a buscar servicios profesionales
qgue apoyen a los directivos de las PYME a identificar adquirir y crear fuentes de
aprendizaje dentro de la organizacion y de esta manera prepararse para alcanzar las metas
propuestas de manera eficiente y productiva.

Tampoco existen vias en las que se tenga retroalimentacion documentada, tabulada
y estadistica de los clientes, de tal manera que se pueda aprovechar este aprendizaje y
mejorar los procesos que marcan deficiencias y reprocesos en la empresa.

La gestion adecuada del conocimiento debe ser una estrategia clave para el

crecimiento y fortalecimiento de las organizaciones, pues se convierte en la via para
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aprovechar el talento que cada individuo posee y transformarlo en conocimiento, apoyando

al crecimiento, la innovacién, sostenibilidad y sobre todo a la toma de decisiones acertadas.

Tabla 7.

Valoracion media de las dimensiones de identificacion, adquisicion y creacion de
aprendizajes en la organizacion

o) c =
o 29 @ o
CU E
= %‘;’,E S S = S E _0>; ﬁ
sS | »E | § 8 E: 8 s | 85
Cargo €8 © 9 = = o 5 oy S c
Qs © 2 T g i 9 S c 9
g = $ o e <3 = < 5 Q2
S = ° s S S o @ Qo
o O S o = <
c o) L =
o = o
O L =
Empleado 3,4 2,0 1,6 2,0 15 3,5 3,6 2,7
Propietario 3,7 2,2 2.1 2,1 2,1 3,5 3,2 2,8
Administrador
Total 3,5 2,1 1,8 2,0 1,7 3,5 3,5 2,7

Fuente: Cuestionario “Diagndstico de la Gestion del Conocimiento y Aprendizaje Organizacional en las PYME
del area de Manufactura de la provincia de Pichincha”

Elaboracion Propia

En esta dimension se observd precisamente uno de los puntos méas débiles, en este

caso el de mecanismos de identificacion de posibles aprendizajes, falta de nexos con

fuentes externas como medio de aprendizaje, ademas de un bajo nivel de capacitacion,

elementos que concuerdan con el analisis situacional presentado en el capitulo tercero.
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Gréfico 12.
Valoracion media de las dimensiones de identificacién, adquisicién y creacion de
aprendizajes en la organizacion
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Fuente: Cuestionario “Diagnéstico de la Gestion del Conocimiento y Aprendizaje Organizacional en las PYME
del area de Manufactura de la provincia de Pichincha
Elaboracion Propia

4.6. Analisis de las dimensiones de almacenamiento, distribucion, uso y medicion de

aprendizajes en la organizacion

Como resultado de las dimensiones anteriormente descritas, las variables de
almacenamiento distribucion, uso y medicion de aprendizajes en la organizacion son las
que menor calificacion tienen, pues esta practica todavia no ha sido muy popularizada en
las PYME, ya que en la gran mayoria no tienen como prioridad apoyar el crecimiento de
los activos intangibles dentro de la empresa y en los casos que existe preocupacion de
impulsar el aprendizaje organizacional desconocen la manera de ejecutarlo.

Dentro de esta dimension, de acuerdo con los valores presentados en la tabla 8, las
variables de disponibilidad de indicadores (1,4), acceso a la informacién (1,4) uso de
informacion para la mejora continua (1,6), distribucion de informacion a través de medios
electronicos (1,6) y la documentacion de la informacion (1,8) son las que menor valoracién
presentaron al momento de las entrevistas.

Basicamente estos resultados se ven reflejados como producto del bajo nivel de uso de

la tecnologia de informacion, desconocimiento de temas relacionados con la gestion del
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conocimiento, deficiencias organizacionales, y falta de planificacion estratégica que
constituyen las principales barreras para mejorar la valoracion de esta dimension.

Por otro lado, se percibe a que pesar de que no existen medios que favorezcan la gestion
del conocimiento en la empresa, la gente ha dado el primer paso para generar un
aprendizaje organizacional, compartiendo sus conocimientos (2,8) y experiencias de
manera informal entre su equipo de trabajo para lograr la mejora de su productividad
global.

Salvo la variable de comparticion de la informacion, las variables relativas a esta
dimension presentaron puntajes promedio bajo el 2, lo que determina la magnitud del
problema especifico en el proceso de gestion del aprendizaje organizacional.

Tabla 8
Valoracion media de las dimensiones de almacenamiento, distribucion, uso y medicién de
aprendizajes en la organizacion

c § c © —
0 c s 2 0 S o W 32
Q o o = = " o D © - O c
© o t ) = (OIS S = c o
= by = se = 8 T ¥ € 2 28 o e
Cargo 9] S| 2| 25| s ° o @ s= | S8 S E
£ o T | 52| 2 © S TS | 29 c9
5 < o ® 3 £ S 235 a3 05 =2
8 8|8 | ¢ s |3 |85 &3
(@] g © ) w
l_
Empleado 14| 1,2 1,7 14| 2.8 2,8 2,0 15 1,2 2,0
Propietario 21| 19| 20 21| 28 2,7 2,1 1,8 1,7 2,0
Total 1,7, 14| 1,8 1.6 2,8 2,8 2,0 1.6 1,4 2,0

Fuente: Cuestionario “Diagnéstico de la Gestion del Conocimiento y Aprendizaje Organizacional en las PYME
del area de Manufactura de la provincia de Pichincha”
Elaboracion Propia
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Gréfico 13.
Valoracion media de la dimension de almacenamiento, distribucién, uso y medicion de
aprendizajes en la organizacion
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Fuente: Cuestionario “Diagnéstico de la Gestion del Conocimiento y Aprendizaje Organizacional en las PYME
del area de Manufactura de la provincia de Pichincha”
Elaboracion Propia

4.7. Analisis de las dimensiones de aprendizaje organizacional por cargo del

encuestado

La tabla 9 y el gréfico 14presentan la valoracion de las variables que componen
todo el proceso de aprendizaje organizacional, tanto a nivel de empleado como de
propietario/administrador; en ambos casos se puede validar que se identifican con las
principales debilidades de este proceso al almacenamiento de la informacién (1,6) y las
mediciones de dicho proceso (1,7)

De acuerdo al diagnostico realizado a los propietarios/administradores, concuerdan
que en las empresas que lideran no existen medios de almacenamiento del conocimiento
(2,0), pese a tener conciencia de su importancia no se han podido implementar acciones que
permitan cumplir con el proceso de aprendizaje organizacional y por lo tanto tampoco
disponen de un termémetro (medicion 1,9) que mida como ha evolucionado la organizacion

en conocimiento.
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En el rango de valoraciones de los empleados, las dos variables anteriormente
mencionadas (almacenamiento 1,4 y medicion 1,6) también forman parte de los puntos
menos valorados por los empleados; el principal motivo se debe a que no estan
familiarizados con los conceptos de aprendizaje organizacional y gestion del conocimiento,
por lo tanto, desconocen los beneficios de tener una cultura basada en aprendizaje.

Entre los empleados se transfieren el conocimiento de manera tacita, sin embargo, estan
conscientes de que no todo el conocimiento ha sido compartido en la organizacion, pues
por celo profesional existen personas que se guardan temas importantes, ocasionando que
no se gestione adecuadamente el aprendizaje en toda la empresa.

Entre las variables propuestas en esta dimension se observd que la creacion de
conocimiento presenta un valor de 3,2 en el global, considerandose un puntaje aceptable y

que bien podria emplearse como una fortaleza para la gestion del aprendizaje.

Tabla 9.
Valoraciéon media global de las dimensiones de aprendizaje organizacional por cargo del
encuestado
2
c
3 R : : o | 3
Grupo = S S S = 2 é
S S 3] 8 @ s
o < E (a)
<
Empleado 2,7 2,1 3,2 1,4 2,1 2,1 1,6
Propietario 29 2,5 3,2 2,0 2,5 2,2 1,9
Total 2,8 2,2 3,2 1,6 2,2 2,1 1,7

Fuente: Cuestionario “Diagnéstico de la Gestion del Conocimiento y Aprendizaje Organizacional en las PYME
del area de Manufactura de la provincia de Pichincha”
Elaboracién Propia.
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Grafico 14.
Valoraciéon media global de las dimensiones de aprendizaje organizacional por cargo del
encuestado
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Fuente: Cuestionario “Diagndstico de la Gestion del Conocimiento y Aprendizaje Organizacional en las PYME
del area de Manufactura de la provincia de Pichincha”
Elaboracién Propia

4.8. Analisis de las dimensiones de aprendizaje organizacional por tipo de PYME del

area de manufactura

A continuacion, en la tabla 10 se presenta un analisis de las 7 dimensiones del
aprendizaje organizacional valorado por tipo de PYME en el sector manufacturero, la
composicion respecto al tipo fue la siguiente: vestimenta (38), calzado (7), madera y
derivados (13), alimentos y bebidas (14) y otras (20).

Los resultados peor valorados por todas las empresas del sector son almacenamiento
(1.6) y medicién (1.7). Las empresas de calzado, que constituyen el 7.6% del total del
sector, presentan la peor percepcion, con valores de 1.5 para almacenamiento y 1.6 para
medicion. Los otros tipos de empresas como vestimenta, madera y derivados, y alimentos y
bebidas no tienen diferencias significativas en el diagnostico efectuado, por tanto, se
pueden concluir que, a pesar de que su razon de ser es diferente, presentan las mismas

debilidades y fortalezas en lo que se refiere a gestion del conocimiento.
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Tabla 10.
Valoraciéon media global de las dimensiones de aprendizaje organizacional por tipo de PYME
del area de manufactura

c I
Ne) c () c
2 o c = © c
3 3] o = S o 2
H o [&]
ool £ 5 g | g8° | £ 3 3
S ) © % =
S < E fa
= <
Vestimenta 2,8 2,2 3,2 1,6 2,1 2,1 1,6
Calzado 27 | 22 | 31 1,5 2.1 2,0 1,6
3""".0'6” Y | 26 | 23 | 32 1.6 23 | 22 18
erivados
Alimentosy |, | 53 | 34 1,6 2.1 2.1 1,6
bebidas
Otras 29 | 23 | 32 1,8 2,6 2.3 2,0
Total 28 | 22 | 32 1,6 2,2 2.1 1,7

Fuente: Cuestionario “Diagndstico de la Gestion del Conocimiento y Aprendizaje Organizacional en las PYME

del area de Manufactura de la provincia de Pichincha”
Elaboracién Propia

Gréfico 15.
Valoracion media global de las dimensiones de aprendizaje organizacional por tipo de PYME
del 4rea de manufactura
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Elaboracién Propia
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4.9. Analisis global de los pilares de la gestion del conocimiento por cargo del
encuestado

En esta perspectiva se analizé la valoracion general por cargo del encuestado (empleado
y administrador) los pilares de la gestion del conocimiento y tal como se observa en la tabla
11, tanto empleados como administradores dan la calificacion mas baja al proceso de
aprendizaje organizacional.

Con calificacion de 2,2 los empleados consideran que estan poco inmersos en estos
temas por ello desconocen cuales son los pasos para definir mecanismos de gestion de
conocimiento y a pesar de que algunas dimensiones las ejecutan de manera empirica no se
consolida este proceso en la organizacion, ni tampoco se perciben sus beneficios.

En cuanto a la valoracion otorgada por los altos mandos al proceso de aprendizaje (2,4)
no muestra diferencia en cuanto a la percepcion dada por los empleados, quiénes a pesar de
tener algin conocimiento relacionado con la gestion del conocimiento no han aplicado

estos conceptos dentro de sus organizaciones.

Tabla 11
Valoracion media global de los pilares de la gestién del conocimiento por cargo del
encuestado
c
0 < L Q
> S o °c -
N © o o N g
Cargo o N o 273 5
[} c o O o -
= S 9 Sz ©
- — N
o) = 0O ©
Empleado 29 2,8 2,6 2,2 2,6
Propietario/Administrador 3,4 3,0 3,1 2,4 3,0
Total 31 2,9 2,8 2,3 2,7
Fuente: Cuestionario “Diagnostico de la Gestion del Conocimiento y Aprendizaje Organizacional en las

PYME del area de Manufactura de la provincia de Pichincha”.
Elaboracién Propia.
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Grafico 16.
Valoraciéon media global de los pilares de la gestién del conocimiento por cargo del

encuestado
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Fuente: Cuestionario “Diagnéstico de la Gestion del Conocimiento y Aprendizaje Organizacional en las PYME
del area de Manufactura de la provincia de Pichincha”
Elaboracién Propia

4.10. Andlisis global de los pilares de la gestion del conocimiento por tipo de PYME

La calificacion de los pilares de la gestion del conocimiento por tipo de empresa,
determina que el proceso de aprendizaje es el pilar que tiene la peor valoracion (2.3), casi
sin diferencias en sus resultados por tipo de empresa, ante lo cual se puede concluir que las
empresas sin importar su clasificacion presentan las mismas barreras para mejorar su
situacion en cuanto a una adecuada gestion del conocimiento, pues desconocen que este es
el factor que les proporcionara el valor agregado que necesitan para elevar el crecimiento
de sus empresas.

La valoracion global (consideracion de las cuatro dimensiones: liderazgo, organizacion,
tecnologia y proceso de aprendizaje) fue bastante similar para los distintos tipos de
empresas, siendo las de vestimenta y calzado las que determinaron el menor puntaje

promedio (2.7), las de madera y derivados, asi como las de alimentos y bebidas presentaron
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un puntaje ligeramente superior (2,8) y las empresas signadas como “otras” tuvieron un
promedio global de 2,9.

Tabla 12.
Valoracion media global de los pilares de la gestién del conocimiento por tipo de PYME
<
\ (] o O
2 : T | %% | .
N © o o N ©
Tipo < = © 02 &
[ = c O o m
° S 8 o 3 ©
! 5 ~ a g
Vestimenta 31 29 2,7 2,2 2,7
Calzado 2,9 2,8 2,8 2,2 2,7
Madera y 31 2,9 2,9 2,3 2,8
derivados
Alimentos y
bebidas 3,1 2,9 2,8 2,3 2,8
Otras 3,2 2,9 3,1 2,4 2,9
Total 31 2,9 2,8 23 2,7

Fuente: Cuestionario “Diagnéstico de la Gestion del Conocimiento y Aprendizaje Organizacional en las PYME
del area de Manufactura de la provincia de Pichincha”
Elaboracién Propia

Grafico 17.
Valoraciéon media global de los pilares de la gestién del conocimiento por tipo de PYME
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del area de Manufactura de la provincia de Pichincha”
Elaboracién Propia
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En sintesis, la investigacion de campo permitio obtener los siguientes resultados:

Para la dimension de liderazgo y gestion, los indicadores con menor valoracion tanto
a nivel del empleado como del directivo fueron la comunicacién y planeacion estratégica,
en tanto que la identidad alcanzé el mejor puntaje dentro de esta dimension.

En relacion a la dimensidon de organizacion; las dos variables con menor puntaje
corresponden al conocimiento de procesos internos y la deteccion de errores, situaciéon que
se debe a que las PYME no mantienen procesos documentados, debido principalmente a
gue no se cuenta con un sistema de gestion integrado de procesos que permita a los
empleados disponer de informacion a través de medios fisicos o electrénicos.

Es preciso sefialar que la falta de procesos internos de gestion del conocimiento se
relaciona con la baja eficiencia en el uso de los recursos.

Dentro de la dimension de tecnologia, el indicador mas bajo se relaciona con el
hecho de no disponer de sistemas de informacion que permitan a los empleados consultar o
verificar documentacion relativa a las tareas que ejecutan, provocando mas dudas que
certezas en el proceso de toma de decisiones. Dentro de esta dimension es importante
rescatar que empleados y directivos concuerdan que en la empresa si se preocupan por
invertir capital para el desarrollo tecnoldgico, lamentablemente esta inversion solo se da en
el campo de los procesos operativos primarios.

En la dimensién de identificacion, adquisicion y creacion de aprendizajes, los
indicadores relativos a la percepcion de los mecanismos que permiten a los empleados
adquirir conocimiento, asi como la consideracion de fuentes externas (consultores,
proveedores, clientes, etc.) para lograr transformar experiencias en conocimientos, son las
variables que menos calificacion tienen y que representan verdaderos nudos criticos.

En el grupo de empresas que sirvieron como fuente de informacion se noté una falta
de preocupacion por coordinar acciones enfocadas a buscar servicios profesionales que
apoyen a los directivos de las PYME a identificar, adquirir y crear fuentes de aprendizaje
dentro de la organizacién y de esta manera consolidar una ventaja.

En referencia a las dimensiones de almacenamiento, distribucion, uso y medicion de
aprendizajes en la organizacion, se observaron puntajes muy bajos, siendo especialmente

criticos: la disponibilidad de indicadores, acceso a la informacion, uso de informacion para
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la mejora continua, distribucién de informacion a través de medios electronicos y la
documentacién de la informacion. Estos resultados se ven reflejados en un bajo nivel de
uso de la tecnologia de informacion, desconocimiento de temas relacionados con la gestion
del conocimiento, deficiencias organizacionales, y falta de planificacion estratégica que
constituyen las principales barreras para mejorar la valoracion de esta dimension.

Por otro lado, se percibe a que pesar de que no existen medios que favorezcan la
gestion del conocimiento en la empresa, la gente ha dado el primer paso para generar un
aprendizaje organizacional, compartiendo sus conocimientos y experiencias de manera
informal.

De las variables que componen todo el proceso de aprendizaje organizacional, tanto
a nivel de empleado como de propietario/administrador se determino que las principales
debilidades se relacionan con el almacenamiento de la informacién y su medicion.

Los investigados concuerdan que no existen medios de almacenamiento del
conocimiento y no se han podido implementar acciones que permitan sostener un proceso
de aprendizaje organizacional, por lo tanto, tampoco disponen de instrumentos o
indicadores de medicion que permitan verificar la validez de este proceso.

En atencion al tipo de PYME los resultados fueron bastante homogéneos, siendo
mas bajos para los indicadores de almacenamiento y medicion.

A nivel general el proceso de aprendizaje es el pilar que tiene la peor valoracion, con
lo que se puede concluir que las PYME no han logrado desarrollar un proceso gestion del

conocimiento.
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Capitulo quinto

Modelo para el aprendizaje organizacional de las PYME

5.1. Introduccién

Partiendo de los resultados obtenidos en la investigacion realizada a un grupo de PYME
del sector de manufactura de la Provincia de Pichincha, se observo que este tipo de
empresas presentan dificultades relacionadas con la gestion del personal, implementacion
de procesos, la definicion clara del trabajo a ejecutar y en si la misma estructura
organizacional, que junto a la falta de una adecuada planeacion estratégica han limitado el
logro de sus objetivos.

En la mayoria de los casos se pudo apreciar que sus directivos desconocen temas
relativos al aprendizaje organizacional y gestion del conocimiento, por lo que su aplicacion
en el dia a dia les puede resultar muy complejo, si no se cuenta con una guia que contenga
un enfoque integrado y que presente de manera cronoldgica los pasos a seguir, desde la
identificacion del conocimiento hasta la medicion y retroalimentacion de los procesos que
permitan mejorar la capacidad del aprendizaje organizacional, y a su vez aprovechar los
resultados de dicho aprendizaje para alcanzar eficientemente los objetivos de la
organizacion, generando un valor agregado a la empresa; esto solo serd posible con una
transformacion organizacional profunda, que cambie a las PYME a un nuevo concepto de

organizaciones gue aprenden y generan continuamente conocimiento.
5.2 Objetivos del modelo

El modelo propuesto se relaciona en primera instancia con el objetivo operativo de
esta investigacion: “Disefiar un modelo integral para identificar, adquirir, crear, almacenar,
distribuir, usar, y medir el aprendizaje organizacional como un medio estratégico para el

fortalecimiento de la las PYME del sector manufacturero de la provincia de Pichincha.
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Fruto del cual se espera que el modelo permita a las PYME que deseen incorporarlo,

cumplir con los siguientes objetivos:

e Interiorizar la importancia de implementar modelos de aprendizaje organizacional en
las PYME como medio para la mejora continua y generar ventajas competitivas

e Fortalecer las capacidades de las personas que conforman la empresa, de tal manera que
se logre generar ventajas a nivel organizacional con el fin de mejorar procesos
productivos de la empresa.

e Promover el uso de herramientas para adquirir el aprendizaje organizacional

e Proponer criterios que orienten a las empresas a establecer un modelo de gestion de

aprendizaje organizacional orientado a satisfacer cada una de sus necesidades.
5.3 Alcance del modelo propuesto

La gestion del conocimiento fundamentada en el aprendizaje organizacional
constituye un medio de transformacion cultural en la manera pensar y de hacer las cosas,
por ende sus resultados se ven en la forma en que las empresas se vuelven mas eficientes,
pues a través de procedimientos metodologicos se pueden documentar experiencias basadas
en prueba y error, transformar conocimientos individuales en organizacionales, generar
nuevo conocimiento y mejorar el conocimiento actual; haciendo posible la solucion de
problemas de manera proactiva y enfocando a las PYME a la consecucion de las metas
planteadas.

Por lo tanto, el alcance de la propuesta del modelo de aprendizaje organizacional
consiste en presentar a las PYME del sector manufacturero de la provincia de Pichincha, un
conjunto de mecanismos para: identificar, adquirir, crear, almacenar, distribuir, usar, y
medir toda la informacidn que se maneje en la empresa; aprovechando el conocimiento que
ya dispone la empresa, las experiencias de sus empleados y fuentes de informacién, y
mejorando el desempefio de todos quienes la conforman, pues una de las formas
importantes de generar una ventaja frente a la competencia es ser mas productivos y
eficientes a través del aprendizaje, el cual manejado con una metodologia se adquirira con

mayor rapidez.
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Es importante enfatizar que el modelo propuesto permite reconocer que el
aprendizaje organizacional es la plataforma donde reposa todo el sistema y donde se
definen los objetivos planteados para un modelo estratégico mas amplio como el Balanced
Scorecard (BSC).

La definicidon del modelo se sustenta en el siguiente diagrama:

Gréfico 18.
Diagrama del modelo propuesto
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Fuente: Adaptacion de (Ruiz, y otros 2014)
Elaboracién Propia

Se concibe al modelo como una pequefia maquina cuyos pilares se componen de los
factores asociados a la empresa, como son: las personas, su estructura organizacional, el
desarrollo tecnologico y procesos propios de las PYME, los cuales serviran de base para
cada una de las fases del modelo.

Para garantizar el correcto funcionamiento del modelo es necesario que los elementos
estratégicos que tiene la organizacion como la cultura, los equipos de trabajo, la

comunicacion y el estilo de liderazgo apoyen y den la apertura necesaria para la
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implementacion del aprendizaje organizacional, si uno de estos elementos falla, la empresa
no podra cumplir los objetivos del modelo propuesto.

En el analisis de la informacion obtenida a través de la investigacion, detallada en el
capitulo 4, la dimension de liderazgo y gestion de la planificacion estratégica en la empresa,
eran factores con calificacion baja; por lo tanto, dentro del modelo de aprendizaje
organizacional se sugiere algunas indicaciones para la implementacion de las fases de un
plan estratégico, el cual comprende el diagnostico, la planificacion, implementacion,
evaluacion y control.

Es justamente dentro de las fases de diagnostico, planificacion e implementacion en
donde se dard inicio al levantamiento de la informacion para generar aprendizaje
organizacional y por ende una adecuada gestion del conocimiento. Con el fin de evaluar los
programas de aprendizaje organizacional, es importante que en la definicidn de necesidades
(diagnostico) se establezcan los objetivos estratégicos que la empresa desea alcanzar
(planificacion), asi como los resultados que se esperan con la implementacion de los
conceptos de gestion del conocimiento y aprendizaje organizacional. A partir de la fase de
implementacion se ejecuta las actividades de levantamiento de informacion que constituiran
el punto de partida del modelo propuesto.

La implementacion del modelo de aprendizaje organizacional, generara un ambiente
favorable para externalizar el conocimiento que poseen las personas, Util para la empresa,
hacia toda la organizacion, logrando el crecimiento del capital intelectual. Por lo tanto, la
organizacion transformard sus habilidades y conocimientos en ventajas competitivas
sostenibles y dificiles de imitar, y justamente es ahi es donde radica la importancia de la
implementacion del modelo.

Peter Senge (1995) considera que las empresas que prosperan en el tiempo son las
“organizaciones inteligentes”, es decir aquellos grupos de personas que alinean talentos y
capacidades para aprender a triunfar en conjunto y lograr los resultados deseados, aun
frente a escenarios cambiantes. Senge insiste en que el aprendizaje organizacional requiere
de un desarrollo a largo plazo tanto de los individuos como de sus empresas (Senge 2005,
34).
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La organizacién que aprende constituye un modelo de integracion del aprendizaje
organizacional y la gestion del conocimiento como ejes del fortalecimiento empresarial,
permitiendo la identificacion de rutinas, la implementacion de rutinas que redunden en un
incremento de la creatividad y proactividad individual y sinérgica y de la innovacién y
productividad, tal como se denota en el siguiente grafico:

Gréfico 19.

La organizacion que aprende como modelo integral de la gestion del conocimiento y el
aprendizaje organizacional

GESTION DEL APRENDIZAIE

CONOCIMIENTO ORGANIZACIONAL

CONOCIMIENTO APRENDIZAIJE
INDIVIDUAL INDIVIDUAL

g

Fuente: Adaptacion (Andersen 1999, 46)
Elaboracién Propia

5.4. El desarrollo del capital intelectual

Es innegable que hoy por hoy, los recursos intangibles son altamente valorados por el
mercado. En los procesos de creacion de valor, recursos intangibles, como la creatividad, el
talento o la perspectiva innovadora, resultan ser ventajas competitivas sostenibles dado que
son unicos, dificiles de imitar por su naturaleza compleja (Dierickx, 1989, 1511).A este
conjunto de recursos intangibles se le ha denominado Capital Intelectual, y esta constituido,
basicamente, por el aprendizaje organizacional y el desarrollo de relaciones valiosas para la
empresa.

78



Autores como Bontis (2001,51-52), Sanchez (2000, 102-107), consideran que el capital
intelectual esta constituido por tres tipos de capital: el humano, el relacional y el estructural.

El capital humano se relaciona con el nivel cognitivo de los individuos. Su gestion
radica en propiciar un ambiente favorable para su externalizacion, asi como expandirlo y
restaurarlo a través de las inversiones en entrenamiento y capacitacion del personal, asi
como con un apropiado sistema de incentivos (Bontis 2001,52-54).

El capital relacional estd incorporado en las relaciones externas de la empresa. Su
gestion se centra en mantener flujos de informacion con los agentes externos (clientes y
proveedores) y su adecuada distribucion al interior de la organizacion (Bontis 2001,52-54).

El capital estructural se refiere a los depdsitos internos de conocimiento tanto fisicos
como virtuales, esto es, abarca las bases de datos, manuales, patentes, rutinas, normas,
capacidades, sistemas y cultura establecidas en la organizacion. Su gestion se basa en el
aprendizaje organizacional, en la gestién de los sistemas y tecnologias de informacion, asi
como de la gestion patrimonial de los recursos tecnologicos (Bontis 2000, 52-54). El capital
estructural se asocia a una serie de soportes que permiten compartir conocimiento,
contribuyen a mejorar la eficiencia de la organizacion, aceleran los flujos de informacion y
transforman el conocimiento en ganancias. Otra caracteristica es que son propiedad de la
organizacion y responden a las necesidades del mercado.

De acuerdo al modelo Intelec las empresas que han llevado adelante una eficiente
gestion del capital son las que gozan de ventajas competitivas en el mercado; para
desarrollar el capital intelectual, se requiere agrupar los activos en 3 bloques (Euroforum
2010):

Humano:

e La productividad y motivacion de los empleados.

e Lainnovacion y proyectos de investigacion y desarrollo liderados por los directivos.

e Aumentar la inversién en informacion, conocimiento y aprendizaje.

e Capacitar y mantener al personal que posea facultades intelectuales, aptitudes y
actitudes para dar cumplimiento a los objetivos que persigue la organizacion.

Relacional
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e La relacion con los clientes (para aprender sobre sus necesidades a través de
investigaciones de mercado).

e Conocer a fondo la estructura de los proveedores (coémo operan, si cumplen con las
politicas fiscales, tiempos que manejan para la entra de productos, fechas de pagos,
etc.).

Estructural

e Desarrollar los sistemas organizacionales mas adecuados que tengan claro un plan
estratégico.

e Mantener una gestién integral de todos los procesos que se manejan en la empresa.

e Definir claramente normas y principios organizacionales que rijan el actuar de todos
quienes componen la empresa.

e Documentar todos los procesos a través de manuales o guias de usuarios(Meritum
2002).

5.5. Fases para la implementacion del modelo

De acuerdo a la investigacion realizada, se pudo constatar que la mayoria de PYME
carecen de planificacion para la implementacion de nuevos procesos, en muchos casos
actian de manera intuitiva y resuelven sus problematicas conforme a como se presentan, de
acuerdo a las circunstancias de ese momento; es por esta razon que antes de la
implementacion del modelo de gestion de conocimiento y aprendizaje organizacional, se
deben considerar los siguientes puntos:

5.5.1 Concientizar y aceptar la necesidad del aprendizaje

El eje principal para la aceptacion del cambio en este tipo de empresas debe ser el
Gerente Administrador/ Propietario, pues sin que estos actores identifiquen y concienticen
la necesidad de realizar un cambio en la organizacion, ningin modelo se podra ejecutar de
manera efectiva; por lo general son quienes deciden, sin considerar las opiniones del resto

de la organizacion. Para llegar a este tipo de decisiones se requiere que la o las personas
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que daran el primer paso, estén convencidos de los beneficios que conllevara el cambio no
solo a corto plazo, sino a lo largo del accionar de la organizacion.

En este punto no solo es importante tomar la decision del cambio, sino que también se
requiere definir los lineamientos generales de como se actuard en adelante para
implementarlo.

En el caso de las PYME, los sintomas que presentan para identificar la necesidad de un
cambio sostenible en el tiempo son: definicion errénea de metas, que los altos mandos sean
los Unicos que toman decisiones y piensen tener la Unica respuesta a los problemas que se
presenten en las empresas, la falta de comunicacion con los empleados, crecimiento de la
competencia, incremento de costos, disminucién de ingresos, reprocesos, constante
variacion del mercado en el que se desenvuelve, quejas frecuentes de clientes y
proveedores, etc. En este sentido, identificar que la empresa requiere un cambio no es lo
unico importante, también debe ser lo suficientemente flexible para adaptarse a nuevo
modelo a implementarse.

A continuacion, se presenta una tabla con actividades Utiles, a través de las cuales se

podria detectar necesidades de aprendizaje en las empresas objeto de estudio:

Tabla 13.
Actividades para definir la necesidad de aprendizaje

¢ Qué Hacer? ¢ Para qué?
Revisar indicadores historicos de Identificar desviaciones de los resultados de
gestion de la empresa. los indicadores, realizando comparaciones.

_ _ Para conocer la percepcién (dudas,
Realizar reuniones con comentarios) de cada uno respecto a la
empleados. situacién de la empresa
Realizar una comparacion de la Validar si la empresa se esta quedando
situacion de empresas del mismo | atras o no de los estandares minimos del
sector. sector
Recopilar informacion de clientes y | Para tener una base de datos que compile
proveedores a través de toda la informacién de nuestros clientes y
encuestas, entrevistas, buzén de proveedores, de tal manera que permita la
guejas y sugerencias, llamadas, toma adecuada de decisiones, basadas en
etc. informacion real.
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Realizar un andlisis del macro Tener conocimiento del mercado en el que
entorno en el que se desarrollala | se desenvuelve, identificar nuevas
empresa (politicas fiscales, oportunidades para desarrollo 0 mejora de
ambientales, evaluacion de productos, definir planes de contingencia y
tendencias de consumo, etc.) emergencia ante desastres naturales, etc.
Revisar los principales procesos Identificar aquella parte del proceso o
operativos que maneja la empresa | procesos que generan mayor grado de
(paso a paso) desperdicio 0 generan tiempos ociosos que
afecten a la productividad de la empresa.

Fuente: Adaptacion (Kotler 2001, 52-57)
Elaboracion Propia

5.5.2. Realizar un diagnostico situacional

Para implementar cualquier actividad de cambio es indispensable recopilar toda la
informacidn necesaria que indique cual es la situacion de la empresa en el momento, y que
tan lejos se encuentra del objetivo que desea alcanzar; la informacion mas valiosa se la
obtendréa de todas las personas que conforman la empresa, su competencia, clientes y la
sociedad en la que se desarrolla.

La manera mas completa de realizar el diagnostico sera a través de un analisis
FODA, en donde se recopila la informacion a través de fuentes internas como externas. El
andlisis interno incluye describir las fortalezas y debilidades que tiene la empresa, incluir
un detalle de los aspectos que se consideren que existe una diferenciacién, en qué es mejor
la empresa que la competencia, recursos que dispone, valor agregado, lo especificara como
fortaleza, en cambio para las debilidades se incluiran los aspectos que representen una
posicion menos favorable respecto a los principales competidores.

En cuanto al entorno externo, se considerara la informacién de los grupos de interés
y diferentes aspectos del entorno para describir las oportunidades que tiene la empresa en el
sector que se desarrolla, asi como también la representacion de las amenazas, que no son
otra cosa que los factores negativos sobre los cuales la empresa no tenga injerencia y que la

podrian colocan en una situacion peligrosa.
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Grafico 20.
Modelo de andlisis FODA para diagndstico de situacional de las PYME

Oportunidades

CAam * ~l
Lompetencia

Fuente: (Paradigma Investigativo 2016)
Elaboracién Propia

Fortalezas

Analisis Externo

Proveedores
Andlisls Interno

Debilidades Amenazas

Tabla 14.

Actividades para andlisis situacional de las PYME

Entorno Fuente Actividad
e Grupos focales
e Entrevistas individuales
Empleados
e Encuestas
e Observacién
e Buzdn de Quejas
Clientes e Encuestas
Interno e Entrevistas a clientes VIP
(Fortalezas y e Cuantificacion de procesos
Debilidades) documentados
Procesos ¢ Revision de los procesos existentes
¢ Revision de fechas de dltima
actualizacién
¢ Analisis de indicadores financieros
Mediciones Andlisis de indicadores operativos
e Cumplimiento de objetivos definidos
¢ Analisis de resultados de la balanza
Informes oficiales comercial
del estado Revision de indice de Inflacion
e Revision de politicas arancelarias
Externa Informes de ¢ Reuvision de resultados econdémicos del
(Oportunidades camarasy sector
y Amenazas) asociaciones del o NUmero de empresas que componen el
sector sector
¢ Resultados de los materiales que mas
Proveedores utiliza para la elaboracion de los
productos que oferta
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¢ Andlisis de oferta de productos que
requerimos (cuantos proveedores)

¢ Revision de condiciones comerciales de
proveedores actuales y potenciales

e Comparacion de precio, calidad y
servicio que ofrecen proveedores

e Buzdn de Quejas y sugerencias

Clientes e Encuestas

e Entrevistas a clientes VIP

Fuente: Adaptacion (Matriz Foda 2016)

Elaboracién Propia

Una vez levantada toda la informacion necesaria para realizar el andlisis situacional,

el paso final consiste en documentarla, para que sea considerada como la base para

implementar el nuevo modelo.

5.5.3. Planificacion

Consiste en definir cuales son los objetivos que se busca alcanzar con la

implementacién del modelo, el tiempo que se daran para lograrlos, las personas clave que

lideraran el cambio en la organizacion y el costo que involucrara. Esta fase es la que mas

cuesta generar, ya que implica elaborar un listado detallado de todas las actividades que se

ejecutaran como parte de esta planificacion.

Tabla 15.

Actividades para implementar la fase de planificacion

Pregunta

Actividad

Qué se quiere lograr?

Describir claramente cudl es la finalidad de ejecutar
el modelo de aprendizaje organizacional

Por qué se va a realizar?

Fundamentacion vy justificacion de la implementacion
del modelo

Para qué se quiere
hacer?

Definir los objetivos que se van alcanzar con la
implementacién del modelo

Cuanto se quiere
conseguir?

Cuantificar las metas que se alcanzaran con la
implementacién del modelo

Dénde se quiere hacer?

Definir de las principales areas de la organizacion en
las que se implementara modelo
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Definir claramente las actividades y tareas que se
realizaran (como parte del modelo, en la fase de
Coémo se va hacer? implementacion, se sugerird una serie de actividades
a ejecutar para generar el proceso de aprendizaje
organizacional)

Establecer un cronograma con las fechas en que se
Cuéando se va hacer? ejecutardn cada una de las tareas detalladas en el
péarrafo anterior

Detallar los nombres de los destinatarios o

A quiénes va dirigido? L : .
q 9 beneficiarios de la implementacion del modelo

Definir los recursos clave con los cuales se contara

Quiénes lo van hacer? ; 7
para la implementacion del modelo

Establecer cuales serén los recursos que se requiere

Con qué se va hacer? .
(costos y materiales)

Fuente: Adaptacion(McQuerrey 2016)
Elaboracion Propia

La planificacion debe estar reflejada en un documento, que en adelante servira

como guia general para la implementacién del modelo.
5.5.4. Implementacion

Reside en efectuar de manera cronoldgica cada uno de los pasos detallados en la
planificacion y en el modelo propuesto en si, en los tiempos definidos y con los recursos
dispuestos para este fin.

Paralelamente a la implementacion, los responsables de la ejecucion del modelo
deberan ir consolidando la informacion que se genere como resultado de este proceso de
cambio. Esta informacidn es relevante para generar un adecuado control y evaluacion del
modelo, asi como también los cambios en la planificacion que se puedan presentar.

Tal como se especificO en el apartado anterior, como parte del modelo de
aprendizaje organizacional, se detallard una serie de actividades que aportaran a la
generacion del conocimiento en las empresas para convertirlas en organizaciones que

aprenden.
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5.5.5. Evaluacién y seguimiento

Para validar que se esta cumpliendo con los objetivos establecidos en la
planificacion, es de vital importancia contar con herramientas que permitan medir sus
resultados; esto se lo realiza a traves de indicadores cuantitativos y cualitativos. Una de las
herramientas que permiten generar una evaluacion y seguimiento de manera global es el
BSC (Balance Score Card) o cuadro de mando integral, el cual tiene como objetivo
principal convertir los objetivos estratégicos de la empresa en resultados a cumplir en un

tiempo determinado.
5.6.Proceso operativo del modelo de aprendizaje organizacional
5.6.1 Identificar el conocimiento

Consiste el realizar el analisis y descripcion del conocimiento que posee la empresa,
asi como también permite detectar e identificar informacion importante para generar
nuevos conocimientos a nivel organizacional.

Actualmente las PYME controlan una pequefia parte de los conocimientos y
experiencia que poseen los empleados, es por ello que resulta necesario implementar
estrategias para convertir el conocimiento tacito en explicito y documentar la informacion
gue se genere; a continuacion, se mencionan algunas de ellas:

a) ldentificar los procesos y conocimiento clave de la organizacion que apalancaran el
cumplimiento de las metas y objetivos.
b) Definir claramente lo que se desea alcanzar y qué tipo de informacion requiere para

Ilegar al cumplimiento de sus objetivos.

c) Conocer las necesidades que tienen las personas que conforman la organizacion
para la consecucion de los objetivos a través de sus funciones.

d) Detallar el conocimiento que se dispone e identificar el conocimiento que no ha sido
formalizado, con el fin de iniciar el desarrollo de nuevo conocimiento.

e) Identificar a las personas que poseen el nuevo conocimiento que se requiere

f) Documentar el analisis de identificacion de conocimiento requerido, que en adelante

servira de guia para continuar con el desarrollo del modelo.
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5.6.2 Adquirir el conocimiento

Una vez identificados los conceptos y conocimientos en los cuales la empresa debe

trabajar, resulta imperante generar todas las condiciones necesarias para desarrollarlos

dentro de la organizacion.

Adquirir conocimiento no siempre es una tarea facil dentro de la organizacion, pues

la mayoria es técita y las personas tienen resistencia a compartir sus conocimientos, ya que

su bagaje los hace hasta cierto punto, Unicos frente al resto de compafieros, para cumplir

con la adquisicién de nuevo conocimiento organizacional se presentan una serie de técnicas

para el levantamiento de informacidn propuestas en la tabla 16:

Tabla 16.

Técnicas para levantamiento de informacion en la fase de identificacion del conocimiento

conocimiento

empresa, partiendo de los procesos
macro hasta los mas pequefios y sus
actividades clave.

Técnica Descripcion | Beneficios
fe Facilita la comprension de
Representar graficamente todo el . :
e . las relaciones que existen
conocimiento que se dispone en la
Mapas de entre los procesos y

permite localizar
facilmente donde estan los
huecos de conocimiento

Lluvia de
Ideas A través de una reunion con las . .
Facilita un ambiente
personas claves que poseen el L .
O o participativo, y permite que
conocimiento tacito, se propone un
- . » las personas colaboren
tema en funcion a la informacion que . o
. : - para identificar la manera
se requiere recopilar y se facilita un . -
i : de adquirir el conocimiento
ambiente para que se enuncien -
: . ! faltante ya que propicia la
diferentes ideas, aceptandolas todas o . .
) P creatividad e innovacion.
sin emitir juicios.
WBS (Work Conocido como estructura detallada Facilita la estimacion de
Breadown de trabajo (EDT), en donde de recursos, costos, personas
Structure) manera grafica se jerarquiza las y tiempo, asi como
actividades y tareas a realizar. también las tareas criticas
gue en caso de no
cumplirse afectaran la
identificacion del
conocimiento.
Reuniones Identificar los clientes y proveedores Permite conocer la opinion
con Aliados estratégicos y organizar reuniones en | que tiene los clientes y
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estratégicos | los cudles se proponga conversar de | proveedores acerca de la
los temas claves para identificar el gestion de la empresa y
conocimiento que se requiere adquirir | encontrar respuestas que
desde una perspectiva ajena a las dentro de la organizacion
empresas. no se ha logrado obtener.
Consulta de | Investigar a través de medios de Obtener pautas e
informacion informacion, los temas que se informacion ya probada
existente considere relevantes incluir en gue resulto 6ptima para
nuestra gestion de conocimiento, esto | resolver los
se lo puede gestionar a través de inconvenientes que
medios Web, libros que describan mantiene la empresa con
casos de empresas que enfrentaron el conocimiento que
el mismo inconveniente. requiere adquirir.
Contratar Investigar en el mercado de capital Contar con personal
personas con | humano perfiles de personas que especializado que
know how tengan el conocimiento que requiera comparta con la empresa
requerido la empresa e invertir en su el conocimiento requerido.
contratacion.
Retener al Validar y revisar el personal clave que | Mantener una relacién
personal por el valor de conocimiento que estrecha entre la empresa
estrella posee debe permanecer en la y el personal, generando
empresa y crear planes de desarrollo | fidelidad y evitando la
profesional para estas personas. desercion de empleados
clave.

Fuente: Adaptacion (Gonzalez 2014)
Elaboracién Propia

5.6.3. Crear conocimiento

Cumplida la fase de adquisicién del conocimiento, el proximo paso para convertir a
las PYME en una organizacion inteligente, constituye en implementar el proceso de
creacion del conocimiento, el éxito de esta fase radica en el compromiso que tengan los
empleados con la empresa para generar un cambio en la manera de hacer las cosas, pues
aqui se requiere no solo su conocimiento y experiencia, sino también la capacidad que
tengan para realizar un analisis de los conceptos aprendidos, para dar paso a la creatividad
generando nuevo conocimiento.

Para asegurar que la creacion de conocimiento sea permanente dentro de la

organizacion, se debe garantizar que todos quienes la conforman mantengan su
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compromiso de adoptar como parte de su trabajo la identificacién de nuevos conceptos,

para esto se proponen las siguientes actividades:

a)

b)

Identificar nuevo conocimiento basado en experiencias, lecciones aprendidas,
resultados obtenidos de acciones implementadas, informacion entregada por clientes y
proveedores, y en general toda informacion que se genere en la ejecuciéon de las
actividades de la empresa; para este paso se definiran los medios y las formas en la que
los empleados realizaran esta tarea

Socializar los conocimientos individuales a través de reuniones permanentes con sus
equipos de trabajo y lideradas por las personas a cargo de recopilar esta informacion.
Poner en practica el conocimiento tacito levantado y compartir experiencias entre el
equipo (prueba-error).

Seleccionar el aprendizaje que permitira eficientar los procesos claves

Documentar el aprendizaje, para lo cual la empresa definird los medios y las formas en
la que los empleados realizaran esta tarea.

Gréfico 21.
Pasos parala creacion de conocimiento

Identificar
nuevo
conicimiento

Lo

Documentar Socializar con
nuevo equipo de
conocimiento trabajo

Fuente: Adaptacién Proceso SECI
Elaboracién: Propia
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5.6.4. Almacenar conocimiento

En esta fase se incluirdn una serie de herramientas que indicaran cdmo la empresa
deberd guardar la informacion levantada en los pasos anteriores; constituye el punto de
partida para convertir formalmente a las PYME en organizaciones que aprenden ya que de
aqui en adelante se iran adquiriendo los activos del conocimiento y su objetivo fundamental
es propiciar medios de consulta, de facil acceso y entendimiento para todas las personas
que conforman la organizacion, incorporando conceptos de gestion del conocimiento en su
dia a dia.

Para generar el almacenamiento de la informacion aprendizaje obtenido se debe
considerar las siguientes actividades:

a) Caodificar el conocimiento, es decir asignar un codigo a cada proceso de aprendizaje
adquirido en funcion a su clasificacion, origen, nimero cronologico; etc.; esto con el fin
de facilitar la busqueda de la informacion.

b) Definir a las personas que seran responsables de mantener la informacién organizada y
actualizada.

c) Generar un sistema de gestion integrado o repositorio, el cual consiste en asignar un
espacio fisico o electrénico en el que toda la documentacion recopilada esté disponible
de manera organizada para su consulta.

d) Validar que toda la organizacion tenga acceso a los medios definidos para el

almacenamiento.
5.6.5 Distribuir conocimiento

Basicamente en esta etapa se requiere que la empresa ponga a disposicion de los
empleados las herramientas necesarias para que se pueda compartir el conocimiento en el
momento y lugar exacto, de tal manera que la informacion levantada sea generadora de

valor en el desarrollo de sus funciones.
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Tabla 17.

Herramientas para implementar la distribucién del conocimiento

Herramienta

Definicién

Cartelera Organizacional

Dar a conocer informacion de interés para toda la
organizacion, con el fin de estimular el conocimiento y
generar una actitud positiva en los colaboradores hacia los
objetivos generales de la empresa.

Para que esta herramienta tenga éxito, debe estar ubicada
en un lugar visible, no se debe cargar de mucha
informacion y debe ser modificada permanentemente,
tanto a nivel de disefio como de informacion.

Boletines impresos y On
line

Emitir boletines informativos que incluya informacion
como: conceptos nuevos incluidos en el proceso de
aprendizaje de la organizacion, refuerzo de los temas que
se requiera ahondar, resultados de los aprendizajes
obtenidos, etc., en si todo tipo de informacion relacionada
al aprendizaje organizacional.

Se debera definir periodicidad y clasificacion, es decir la
frecuencia de envio de esto boletines y los grupos de
interés a los cuales iran dirigidos, los cuales podran ser
impresos o enviados via electronica

E- learning

Elaborar cursos de formacion a través de medios
electronicos (internet), permitiendo que los empleados
puedan capacitarse en cualquier momento y no requerir
de un facilitador en todo momento.

Para que sea efectivo es importante que la empresa
brinde espacios y momentos para su ejecucion, sin que se
vean afectadas sus responsabilidades.

Rotaciones planificadas
del personal

Permite que los colaboradores tengan una vision macro de
todos los procesos de la empresa, aprendan de cada uno
y entiendan la importancia de estos

Foros de discusion y
aprendizaje

Asignar un espacio, momento y proponer temas en los
cuales los colaboradores puedan participar y transferir sus
conocimientos.

Reuniones de
comunicacion, Almuerzos
0 Desayunos de trabajo

Generar un espacio informal en los cuales los
colaboradores se sientan comodos y puedan interactuar
abiertamente, la persona que lidere estas reuniones debe
propiciar un ambiente relajado, en el cual se propongan
temas de interés para la organizacion y los empleados, de
tal manera que se genere cierta informacién que, en
condiciones normales de trabajo, sea complejo generarla.
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Implementar un programa que permita orientar al nuevo
Programas de induccion personal o al que se encuentra en un nuevo puesto, el
para personal nuevo lugar donde se encuentra disponible el conocimiento
existente y cudl es la forma de acceder a la informacion.

Fuente: Adaptacion (Silva 2008)
Elaboracion Propia

5.6.6. Usar el conocimiento

Constituye el punto de retroalimentacion de todo el proceso de aprendizaje, pues al
poner en practica el conocimiento documentado o explicito se podra definir la utilidad que
tuvo el mismo al aplicarlo en una situacion determinada, asi como la necesidad de
actualizarlo o crearlo.

El uso del conocimiento permitird a la organizacion la solucion réapida de
problemas, toma de decisiones acertadas, ser mas eficiente en la gestion de sus recursos y
procesos, pero ante todo con su uso se estd generando ya una ventaja competitiva dentro de

su entorno.
5.6.7. Medir el conocimiento

Para determinar si la gestién del conocimiento ha logrado su objetivo dentro de la
organizacion, aportando valor a las operaciones diarias de los trabajadores, qué a su vez ira
enlazada a las metas organizaciones que la PYME pretende alcanzar, se debe realizar un
analisis del proceso de aprendizaje, identificando qué informacion ha sido util.

De acuerdo al analisis presentado por la empresa ICA2, (Empresa especializada en
Gestidn del Conocimiento, Innovacion, Transferencia Tecnoldgica y Estrategia EBTS), se
debe considerar 3 aspectos para definir los indicadores de gestion de conocimiento:

e Actividad: que corresponde a los indicadores que determinaran el nivel de uso y
aprovechamiento de la informacién levantada y distribuida a las diferentes areas de la
organizacion.

e Conocimiento: indicadores que permitirdn medir el nivel de conocimiento de los

colaboradores con el uso de la informacién disponible.
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e Impacto/beneficio: determinar a través de mediciones el impacto obtenido con el

proceso de gestion de conocimiento, tano a nivel cuantitativo como cualitativo.

Con los resultados obtenidos de las mediciones realizadas, la empresa debera definir
las estrategias para mejorar o fortalecer los procesos de gestion del conocimiento.
A continuacidn, se propone algunos indicadores que permitiran medir la gestion del

conocimiento y el aprendizaje organizacional:

Tabla 18.
Indicadores para medir la gestion del conocimiento

Aspecto Indicador

No. de consultas realizadas (en los
medios de consulta especificados por la
organizacion)

No. de aportaciones de conocimiento
Actividad realizadas (puede ser por persona, por
area)

No. de actualizaciones generados y
aprobados (en los documentos de
consulta)

% de conocimiento (resultado de
evaluaciones realizadas a los
colaboradores respecto a la informacion
gue se requiere que dominen en el
Conocimiento desarrollo de sus actividades laborales)
No. de buenas préacticas implementadas
Nivel de satisfaccion de los participantes
en programas de formacion, respecto al
contenido

No. de personas que se han formado (en
los nuevos procesos levantados y
documentados)

Nivel de satisfaccion de clientes y
proveedores (se puede determinar esta
informacion a través de una encuesta)
% de reprocesos (con las mediciones
posterior a la implementacién del modelo,
el porcentaje deberd ir reduciendo)

No. de quejas presentadas

Impacto

Fuente: Adaptacion (iinoemotion 2015)
Elaboracién Propia
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5.6.8 Evaluacion y seguimiento

Para garantizar que se estan alcanzando en la manera esperada los beneficios
previstos en la planificacion, se debe llevar un control del cumplimiento de las actividades
establecidas y seguimiento de los temas que vayan apareciendo al momento de la
implementacion del modelo.

A través de esta fase se realizard una estimacion cuantitativa y cualitativa tanto del
cumplimiento de la planificacion como los objetivos previstos a alcanzar con la
implementacion del modelo, en funcion a esto se dara una retroalimentacion respecto a qué
se debera ir afinando para acercarse mas a las metas propuestas de la organizacion.

El economista Héctor Garzon, en el ensayo publicado “Gestion del conocimiento e
indicadores de gestion”, sefiala que existen algunas investigaciones que indican que la
gestion del conocimiento tiene una relacion directa con la disminucion de costos,
incremento de creatividad e innovacion de productos, el mejoramiento organizacional, el
aumento de su rendimiento y los ingresos por ventas; es por ello que la mejor manera de
integrar los resultados esperados de la planeacion estratégica con los del modelo de gestion
de conocimiento es a través de la implementacion del Balanced Score Card, pues esta
herramienta integra los indicadores derivados de la estrategia de la compafiia en sus
diferentes aspectos: financiero, cliente, procesos y aprendizaje, permitiendo tener una
vision clara del desempefio actual de la empresa como del futuro. (Gestiopolis 2016)

5.7.Elementos estratégicos para la implementacion del modelo

Para la implementacion del modelo propuesto las PYME deben tener en cuenta los
elementos descritos a continuacion, los cuales siempre deben estar interrelacionados y

presentes en todas las fases del proceso de aprendizaje organizacional.
5.7.1. Cultura

Leal (1991) define como cultura organizacional al “conjunto de creencias,
expectativas y principios fundamentales o basicos, compartidos por los miembros de una
organizacion. Estas creencias y expectativas producen reglas de conducta que rigen la
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conducta de los individuos y grupos de la organizacion, y de esta forma la diferencia de
otras organizaciones”. En el caso de las PYME, a pesar de manejar este concepto de forma
bastante primaria, debe ser lo suficientemente flexible para adaptarse a la implementacion
del modelo, es decir que las normas y creencias que se viven en la organizacion no deben

impedir que una de las fases sea implementada satisfactoriamente. (Leal Millan 1991, 19)
5.7.2 Liderazgo

Al impactar el modelo directamente en el accionar de las personas, el liderazgo que
ejerzan los entes de cambio debe propiciar un ambiente de motivacion y colaboracion que
promueva el desarrollo de la creatividad, alentando a la organizacion a generar cambios.

Todo cambio debe ser liderado por los propietarios o administradores de las PYME,
participando activamente en las fases del modelo, de tal manera que sean los promotores

para la adaptacion de los conceptos de aprendizaje organizacional.
5.7.3 Equipo de trabajo

Las personas designadas a conformar parte de los equipos de trabajo, deberan
provenir de las diferentes areas de la organizacion y ser los elementos claves para promover
la implementacion del modelo. Muchas veces en las PYME se cree que este tipo de equipos
deben estar conformados por los jefes de areas o personas de alto nivel jerarquico, ya que
asi se pretende dar mayor empuje al resto de la organizacién, lo cual claramente no es
necesario, siempre y cuando la persona asignada, sea un generador de cambio, y tenga la

potestad de tomar decisiones en beneficio de la implementacion efectiva del modelo.
5.7.4 Comunicacion

Para que sea efectiva la implementacion del modelo, se requiere que sus fases sean
claramente comunicadas en todos los niveles de la empresa con el fin de lograr una
participacion activa del cambio propuesto. Una adecuada comunicacion, incluye vender la
idea del cambio a todos los actores de la empresa, presentar los beneficios que se lograran

tanto a nivel organizacional como individual; esto ayudara para minimizar la resistencia por
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parte de los colaboradores y que la estructura sea lo suficientemente flexible para que la
implementacion del modelo fluya. Una vez inmersos en la implementacion del modelo,
también se debe definir la periodicidad en la que se comunicard a los principales
interesados los resultados de la implementacion del modelo, quiénes lideraran esta

comunicacion y a través de qué medios.
5.8 Costos y tiempo de implementacién

La estimacion de costos y tiempo de implementacion del modelo, dependera de

ciertos factores, tales como:
e Tamaifio de la empresa
e Grado de avance tecnolégico de la empresa
e NuUmero de empleados
e Disponibilidad de recursos (tiempo, personas y dinero) para implementar el modelo

De manera general, el tiempo estimado para la implementacién del modelo variara entre
3y 6 meses, y no debera exceder este tiempo ya que las personas tienden a perder el interés
cuando los periodos de cambio se extienden demasiado. A continuacion, se detalla una

estimacion de tiempo por cada actividad:

Tabla 19.
Plan para implementacion del modelo de aprendizaje organizacional
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implementacion _L <l_ ]
Identl_flpar el conqcmemo N I _‘ _1 _L _L

S REEE. “IEEECEREEEEN
e o e
T o
it o e o e

Elaboracién Propia

En cuanto al costo de implementacion, la empresa debera destinar al menos un recurso

que trabaje al 100% en liderar el proceso de implementacion del modelo. Si bien es cierto,
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existen algunas PYME que poseen recurso humano limitado, es importante mencionar que,
el no gestionar de manera eficiente el activo mas importante de la organizacion, puede
representar una limitacion en su crecimiento; por lo tanto, mas que un costo, la
implementacion del modelo de aprendizaje organizacional es una inversion, en la cual la

PYME, podréa ver sus frutos en el mediano y largo plazo.
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Capitulo sexto

Conclusiones y recomendaciones

6.1 Conclusiones

En lo que consideren al andlisis situacional de las PYME en el Ecuador se determind
que si bien este tipo de empresas son la principal fuente de empleo en nuestro medio ya que
aportan en gran medida a la economia y a la gobernabilidad, llegando incluso a constituirse
en el mejor mecanismo de la redistribucion de la riqueza, en los ultimos afios han
experimentado una serie de inconvenientes, tales como: altos costos de materia prima y
mano de obra, problemas tributarios, falta de financiamiento oportuno, retraso tecnologico,
baja formacion técnica de sus empleados, entre otros; estan afectando principalmente su
competitividad y productividad. Las PYME presentan graves dificultades en su
operatividad, su accionar la mayoria de las veces resulta empirico, pues no cuentan con una
adecuada planificacion estratégica que les permita afianzar ventajas competitivas, y peor
aun incluyen al aprendizaje organizacional para mejorar sus procesos productivos; sus
directivos en la mayoria de los casos toman decisiones basados en la intuicion més que en
la formacion o en la informacion, lo cual les hace menos competitivas.

El problema esencial de la falta de competitividad es multicausal, ya que factores
como la falta de acceso a capacitacion, apoyo y financiamiento, procesos deficientes que
radican en un bajo nivel de desarrollo de gestién del conocimiento, las practicas centradas
en el ensayo — error y no en la experiencia y desarrollo de aprendizajes funcionales se
conjugan para agravar la crisis en la que se encuentran.

Los resultados de la investigacion de campo comprueban la hipétesis planteada en el
presente estudio, que no existen procesos de gestion del conocimiento y por lo tanto las
PYME no utilizan el aprendizaje organizacional como medio de fortalecimiento para su
competitividad. La valoracion de los elementos relativos al aprendizaje organizacional y el

funcionamiento de las PYME es distinta para los empleados y para los directivos y/o
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propietarios, siendo en todas las dimensiones estudiadas el valor medio mucho menor para
los empleados que para los propietarios.

Asi mismo se determind que de acuerdo al giro de negocio las empresas con menor
indice global de aprendizaje organizacional y menor fortalecimiento empresarial son las
empresas productoras de calzado y de vestimenta.

En analisis puntual sobre las dimensiones propuestas a través del cuestionario
determind que el proceso de aprendizaje es bastante bajo, principalmente en las
subdimensiones de almacenamiento y medicion de ese aprendizaje situacion que resulta
paraddjica ya que la subdimension de mejor puntuacién fue la de identificacion, es decir los
empleados pueden identificar fuentes de informacién pero no la almacenan, no la valoran,
no se hace un seguimiento ni una medicion de esa capacidad de aprendizaje.

Otros nudos criticos fueron la comunicacion, la falta de un plan estratégico, el no
contar con mecanismos que permitan socializar el conocimiento y el no contar con sistemas
de informacion.

De la revision de la literatura cientifica se pudo inferir que las dos herramientas
esenciales para la creacion de valor de una empresa y que redundaran positivamente en el
fortalecimiento de dicha empresa, son precisamente el conocimiento y el aprendizaje. Esa
misma revision teorica permitié confirmar que los nucleos estructurales: conocimiento y
aprendizaje resultan polisémicos, por lo que para su definicion se requiere enmarcarlos en
un contexto, no obstante, tanto el conocimiento como el aprendizaje se relacionan con la
informacion.

La gestion del conocimiento y el aprendizaje organizacional son dos procesos
interdependientes que permiten el desarrollo de la proactividad y creatividad (normalmente
individual) y para mediante procesos integradores y sinérgicos llevarlas a un desarrollo de
la innovacion y la productividad (organizacional).

Para que la gestion del conocimiento y el aprendizaje organizacion puedan
efectivizarse en las PYME se requieren cuatro dimensiones de trabajo; la integracion de
factores asociados: personas, procesos, estructura y tecnologia en las distintas fases de un

modelo de aprendizaje organizacional: concienciacion, planificacion, implementacion, y
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seguimiento. El éxito de estas fases depende de los elementos generadores del cambio; la
cultura, la comunicacién, el liderazgo y los equipos de trabajo.

Tanto la gestion del conocimiento como el aprendizaje organizacional permiten el
fortalecimiento de una PYME, dado que posibilitan el incremento del capital intelectuales
en sus tres dimensiones; capital humano capacitado y enriquecido por la experiencia,
capital estructural y organizacional dindmico y fuerte, generador de proyectos de mejora
continua y el capital relacional mediante el contacto con el medio externo: clientes

proveedores, empresas similares y organismos de apoyo de las PYME.

El modelo de aprendizaje organizacional es una guia desarrollada en funcion a la
realidad situacional de las PYME ecuatorianas, las mismas que principalmente carecen de
factores tecnoldgicos y econOmicos que permitan afianzar de mejora manera la

implementacion del modelo.

Si las PYME no cuentan con una clara planificacion estratégica tanto a corto como a
largo plazo, la implementacion del modelo no tendria validez, pues los esfuerzos no estaran

direccionados correctamente.

La propuesta desarrollada no tendra ningun efecto si no se cuenta con el
compromiso y participacién de los altos mandos de la empresa, quienes tendran gran

incidencia en la colaboracion de sus empleados para el levantamiento de informacion.

Al ser el conocimiento un recurso clave en las organizaciones, el éxito del modelo
radica en la capacidad de la empresa para identificar, medir y evaluar el talento humano con

el que cuenta para gestionar el modelo.
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6.2 Recomendaciones

Para dar inicio a la implementacion del modelo es indispensable realizar una
sensibilizacion previa a su aplicacién, con todos los colaboradores de la empresa, de tal
manera que puedan asimilar la importancia de generar un aprendizaje organizacional
continuo, de esta manera se podra identificar a posibles detractores y trabajar con ellos,
para evitar contratiempos en su implementacion.

Una vez identificados a las personas dentro de la organizacion, que demuestren poco
interés, o peor aun no deseen colaborar con la implementacion del modelo de gestion de
conocimiento y aprendizaje organizacional, se deberd asignar actividades claras que
permitan desarrollar su liderazgo e interés, definiendo objetivos de cumplimiento y tiempos
de ejecucion.

Al iniciar el modelo se debe socializar a los representantes de las PYME dedicadas a
la manufactura en la provincia de Pichincha sobre las distintas herramientas de apoyo a la
gestion empresarial dentro de las cuales los aprendizajes organizacionales podrian
resultarles claves.

El recurso humano es clave para la implementacion del modelo, por ello es
importante motivar a que los empleados puedan proponer mejoras a los procesos de
manufactura en funcion a su experiencia; para el efecto, se recomienda crear un plan de
crecimiento profesional en base al cumplimiento de los niveles de conocimiento, desarrollo
de habilidades y actitudes, todo esto se debe evaluar en la fase de medicion, con los
indicadores sugeridos.

En cada area de las PYME, se deberia destinar un espacio para que los empleados
puedan presentar reportes de informacidn sobre problemas presentados en la ejecucion de
su trabajo, identificar fuentes de error, con el fin de retroalimentar permanentemente el
proceso de aprendizaje organizacional.

Como parte del proceso de aprendizaje organizacional, se pueden desarrollar

practicas continuas de intercambio de informacion entre las diferentes &reas de la empresa.
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Para documentar el conocimiento dentro de la organizacion, se deben elaborar
manuales de procesos en los que se incluyan registros o bitacoras que permitan almacenar
el conocimiento generado en la empresa.

Los manuales o documentos que reflejen la informacidn organizacional deben ser
simples y claros que permitan su comprension e interpretacion, de tal manera que facilite la
consulta y ejecucion del trabajo de los empleados.

Los medios destinados para consultar el conocimiento generado y documentado en
la empresa deben ser de facil acceso y uso, asi como también se debe prever su capacidad
de almacenamiento.

El proceso de capacitacion debe ser parte del dia a dia de la empresa, al menos se
debe ejecutar una vez al mes la formacién de los colaboradores, y a su vez la medicion de
sus conocimientos, para determinar la evolucion de la empresa en el modelo de aprendizaje
organizacional.

Los objetivos propuestos por cada PYME en la implementacion del modelo de
aprendizaje organizacional se deben relacionar directamente con los objetivos estratégicos
de la organizacion con el fin de garantizar su desarrollo y sostenibilidad.

Para que la PYME alcance a madurar en temas de aprendizaje organizacional, y se
convierte en una organizacion que aprende, es necesario que todas las pautas propuestas en
el modelo sean ejecutadas permanentemente de tal manera que los conocimientos de la

empresa se actualicen y se mejoren, de acuerdo a la evolucion del entorno que la rodea.
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Anexo |

Cuestionario aplicado a las PYME

Universidad Andina Simén Bolivar

Programa de Maestria en Direccion de Empresas

CONSENTIMIENTO INFORMADO
Titulo del Proyecto: “Aprendizaje organizacional para el disefio de un modelo estratégico
de fortalecimiento de pequefias y medianas empresas (PYME) del sector de manufactura en
la provincia de Pichincha”
SEAOL () v v e vt ve et et e e e e
El propdsito de este documento es entregarle la informacion necesaria para que Ud. pueda
decidir libremente si desea participar en la investigacion que se le ha explicado

verbalmente, y que a continuacién se describe en forma resumida:

Resumen del proyecto:

El objetivo del presente estudio es el de disefiar un modelo estratégico para el
fortalecimiento de las pequefias y medianas empresas (PYME) ecuatorianas a través de las
herramientas de aprendizaje organizacional. Para cumplir dicho proposito es necesario
realizar una encuesta sobre percepciones y conocimientos sobre aprendizaje organizacional
y gestion del conocimiento en las PYME.

Es importante sefialar que todos los datos personales obtenidos son confidenciales y la
informacién obtenida serd utilizada exclusivamente para fines de la mencionada
investigacion.

Al respecto, expongo que:

e He sido informado/a sobre la modalidad y proposito de la encuesta.
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e He sido también informado/a en forma previa a la aplicacion, que la participacion en la
encuesta, no implica un costo que yo deba asumir.

e Junto a ello he recibido una explicacion satisfactoria sobre el propésito de la actividad,
asi como de los beneficios para las PYME que se espera éstos produzcan.

e Estoy en pleno conocimiento que la informacion obtenida con la actividad en la cual
participaré, sera absolutamente confidencial, y que no aparecera mi nombre ni mis datos
personales en libros, revistas y otros medios de publicidad derivadas de la investigacion
ya descrita.

e Sé que la decisién de participar en esta investigacion, es absolutamente voluntaria. Si
no deseo participar en ella o, una vez iniciada la investigacion, no deseo proseguir
colaborando, puedo hacerlo sin problemas. En ambos casos, se me asegura que mi
negativa no implicard ninguna consecuencia negativa para mi.

e He leido el documento, entiendo las declaraciones contenidas en él y la necesidad de
hacer constar mi consentimiento, para lo cual lo firmo libre y voluntariamente,

recibiendo en el acto copia de este documento ya firmado.

Y 0, ettt e, ,INAYOP e edad con
domicilio en ............................., Consiento en participar en la investigacion
denominada: “Aprendizaje organizacional para el disefio de un modelo estratégico de
fortalecimiento de pequefias y medianas empresas (PYME) del sector de manufactura en la
provincia de Pichincha”, y autorizo a la Ing. Maria Gabriela Taquerres, investigadora
responsable del proyecto, para utilizar la informacién de la encuesta anexa.

Fecha: .../, Hora: .....ccccevee.

Firma del voluntario: e

Investigadora responsable: ...

111



CUESTIONARIO EXPLORATORIO PARA DIAGNOSTICO PRELIMINAR DE LA

GESTION DEL CONOCIMIENTO

Objetivo: Realizar un diagndstico sobre el nivel de cada uno de los procesos de la gestion

del conocimiento en las PYME manufactureras de la provincia de Pichincha.
Instructivo: A continuacion, se presentan una serie de reactivos que debera contestar
utilizando una escala del 1 al 5, donde 1 significa que esta totalmente en desacuerdo y 5

totalmente de acuerdo.

INFORMACION GENERAL.:

Género: Femenino O Masculino O

Edad: 20 a 30 afios () 30a40afios O  mas de 40 afios O
Giro de negocio de la empresa: Vestimenta O Calzach)
Madera y derivados O Alimentos y bebidas O Otras O
Cargo: Propietario O Administrador EmpIeadoO
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CUESTIONARIO

Marque una x en la casilla que contenga el nUmero que mejor represente su punto de vista

sobre cada uno de los siguientes items.

o &
5 T |8 3
e 3| 5 |z 3|3 |2
No. PREGUNTAS S o g o2 o | 3 |§ o
Eg| 8 |T3|32 |[EE
SElC 2g|s [Ez
= © L Z © (@] F ©
2 4 5
LIDERAZGO
La Direccién de la empresa ha definido de forma
Al clara y oportuna la misién, visién y estrategia.
La Direccion comunica continuamente los
Az objetivos y resultados alcanzados en la empresa.
La Direccion explica claramente lo que se espera
A3 de los empleados en la ejecucion del trabajo.
En el plan estratégico se ha incluido la gestion del
Al conocimiento en todos los niveles de la empresa.
La empresa estd comprometida con la mejora
AS continua.
Los directivos o jefes de la empresa tienen las
A.6 habilidades necesarias para liderar el equipo de
trabajo.
La Direccion motiva a los colaboradores a trabajar
A7 en forma eficiente, dando una re-alimentacion
oportuna durante la ejecucion del trabajo.
ORGANIZACION
La organizacion de la empresa permite la toma de
8.1 decisiones rapidas ante imprevistos.
La organizacion de la empresa permite que todos
B2 los empleados tengan acceso al conocimiento de

todos los procesos de produccion vy

comercializacion.
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B.3

La Administracion de la empresa toma cuenta las
opiniones y sugerencias de los empleados en base

a la experiencia.

B.4

Cuando existen errores internos, estos son
detectados primero por los propios trabajadores

antes que por personal ajeno a la empresa.

B.5

En la empresa hay apertura para que diferentes
personas tomen  decisiones relativamente

importantes.

B.6

La estructura organizacional permite la gestion y
transferencia de conocimiento entre su talento

humano.

TIC

Cl

La empresa apoya al uso de tecnologia en los

principales procesos operativos.

Cz2

La empresa cuenta con sistemas de informacién
que permiten el almacenamiento y uso del
conocimiento generado para apoyar la toma de

decisiones.

PROCESO DE APRENDIZAJE

IDENTIFICAR

11

La empresa ha identificado los conocimientos
necesarios para que sus empleados puedan

realizar bien el trabajo asignado.

12

La empresa ha identificado las experiencias que

permiten una gestién adecuada del conocimiento.

ADQUIRIR

2.1

La empresa cuenta con mecanismos que permiten
gque los empleados adquieran conocimiento

especificos que apoyen el trabajo que realizan.

2.2

La empresa facilita la formacién/capacitacion y el

entrenamiento necesarios para que sus
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empleados adquieran las competencias
necesarias para desempefiar su trabajo

eficientemente.

2.3

Existe colaboracion entre las personas de su
equipo de trabajo para compartir los conocimientos

gue permitan ejecutar mejor el trabajo asignado.

2.4

La empresa cuenta con fuentes externas
(consultores, proveedores, clientes) como un
medio para que se puedan transformar

experiencias en conocimientos.

CREAR

3.1

Los empleados estan motivados para contribuir en
el desarrollo y/o creacion de nuevos

conocimientos.

3.2

El trabajo desarrollado por los empleados de la
empresa les permite ensefiar y aprender en forma

constante.

3.3

La empresa ha desarrollado maneras de apoyar la
creaciébn de nuevos conocimientos como por
ejemplo: periodos de préacticas, rotacion de

puestos.

ALMACENAR

4.1

La empresa ha definido de manera clara cémo
proceder para documentar y almacenar el
conocimiento y experiencia generada en los

diferentes puestos de trabajo.

4.2

La empresa dispone de los medios necesarios
para que cualquier empleado pueda acceder a la
documentacién levantada de cada puesto de

trabajo.

4.3

En la empresa se registran los conocimientos
adquiridos, asi como las evaluaciones de los

procesos y las quejas recibidas de los clientes.
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DISTRIBUIR

51

La empresa distribuye el conocimiento disponible a

través de medios electrénicos

5.2

La empresa impulsa reuniones para intercambio

de informacion y experiencia entre sus empleados.

USAR

6.1

La validacion de informacion o experiencias
registradas en la empresa se emplean para la

toma de decisiones.

6.2

Se wusan en forma continua; manuales vy
documentos generados en la empresa para

facilitar el trabajo.

6.3

En la empresa se emplea la gestion del

conocimiento para mejorar e innovar los procesos.

MEDIR

7.1

En la empresa se disponen de indicadores que
permiten medir el nivel de conocimiento generado

en la empresa.

7.2

En la empresa se realiza una evaluacién del
conocimiento adquirido por cada empleado y en

cada proceso.

iGRACIAS POR SU COLABORACION!
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Anexo 11

Guia rapida para implementacion del modelo de gestion de conocimiento en la

organizacion

Esta guia representa un extracto del capitulo quinto; la ejecucién del presente Modelo
permitira fortalecer la gestion de la empresa a través de la implementacion de herramientas
y actividades simples pero eficaces, que generaran ventajas competitivas a nivel

organizacional.

¢De qué se trata el modelo de aprendizaje organizacional para las PYME?

La gestion del conocimiento fundamentada en el aprendizaje organizacional
constituye un medio de transformacion cultural en la manera pensar y de hacer las cosas,
por ende, sus resultados se ven en la capacidad de la empresa para desarrollar
conocimientos internos y usarlos con creatividad, tornandolas en organizaciones mas
productivas y eficientes a través del aprendizaje, el cual manejado por medio de una
metodologia se adquirird con mayor rapidez.

Este modelo contiene un enfoque integrado y presenta de manera cronoldgica los
pasos a seguir, desde cémo identificar las fuentes de conocimiento vital dentro de la
organizacion, pasando por la documentacion adecuada del conocimiento, hasta llegar a
definir el aprendizaje que servira de guia para que cada uno de los proceso productivos sean
mas eficientes; ademas se complementa el modelo con herramientas para el control y
medicion permanente que permitan mejorar la capacidad del aprendizaje organizacional y a
su vez aprovechar sus resultados para alcanzar eficientemente los objetivos de la

organizacion.

¢Para queé sirve el modelo de aprendizaje organizacional para las PYME?
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Las Unicas empresas que han logrado sobrevivir en el actual entorno de mercado,
complejo y altamente competitivo, son aquellas que se muestran flexibles y dinamicas; en
virtud a esto, el modelo de aprendizaje organizacional es una alternativa que convierte toda
la informacion que maneja la organizacion en conocimiento para mejorar sus ratios de
productividad, permitiendo a la empresa tener una transformacién positiva dentro del
entorno en el que se desarrolla, convirtiéndose en una fuente generadora de nuevas ideas

reflejadas en los productos que ofrece a sus clientes.

¢Por qué es importante implementar el modelo de aprendizaje organizacional en las
PYME?

La implementacion de este modelo les proporcionard a las empresas una ventaja
respecto a su competencia, mejorando su rendimiento a corto y al largo plazo, pues con la
adecuada ejecucion de esta guia las PYME incrementaran sus beneficios de manera
constante, fortaleciendo su estructura y robusteciendo las capacidades y aptitudes de las

personas que la conforman, quiénes constituyen su activo mas importante.

¢ Cuales son los requerimientos previos para implementar el modelo de aprendizaje
organizacional?

La base para la implementacion del modelo consiste en la planificacion estratégica de
la empresa, es decir que los empresarios deben saber claramente a donde se quiere llegar y
qué se requiere para alcanzar las metas propuestas, para ello es necesario definir lo

siguiente:

1. Concientizar y aceptar la necesidad del aprendizaje: Es el eje principal para la
aceptacion del cambio; lainfluencia de los lideres es clave para fomentar el
aprendizaje organizacional.

2. Realizar un diagnéstico situacional: esto se lo puede ejecutar a través de un analisis
FODA.
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3. Tener clara la planificacion estratégica: Para definir a donde vamos, qué se desea
alcanzar, en qué tiempo y de quiénes dependemos para hacer realidad las metas y como
queremos.

4. Implementacion: consiste en conjugar los anteriores requerimientos y colocarlos por
escrito, detallando una serie de actividades que aportaran a la generacion del

conocimiento en las empresas para convertirlas en organizaciones que aprenden.

¢Como se debe levantar la informacion para generar conocimiento y el aprendizaje

organizacional?

1. lIdentificar el conocimiento: analisis y descripcion del conocimiento que posee la
empresa y el que se requiere, definir la brecha entre los 2.

2. Adquirir el conocimiento: generar todas las condiciones necesarias para desarrollar el
conocimiento que se requiere dentro de la organizacion.

3. Crear Conocimiento: realizar un analisis de lo aprendido para dar paso a la creatividad
y generar nuevo conocimiento.

4. Almacenar el conocimiento: A través de la implementacién de algunas herramientas,
la empresa debera guardar la informacién levantada, como Unica fuente de informacion
dentro de la organizacion.

5. Distribuir conocimiento: poner a disposicion de todas las personas que conforman la
empresa, las herramientas necesarias para que se pueda compartir el conocimiento en el
momento y lugar exacto.

6. Usar el conocimiento: esta fase constituye el punto de retroalimentacion de todo el
proceso de aprendizaje, pues se definira la utilidad que tuvo el conocimiento al aplicarlo
en una situacion determinada, y se determinara si se requiere actualizarlo o cambiarlo.

7. Medir el conocimiento: Medir el resultado que se obtuvo con la aplicacion del
conocimiento documentado.

8. Evaluacion y Seguimiento: Se refiere al control respecto a la implementacion del

conocimiento.
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¢ Qué elementos requiere tener la PYME para implementar el modelo de aprendizaje
organizacional?

Se debe tener en cuenta los elementos descritos a continuacion, los cuales siempre
estaran interrelacionados y presentes en todas las fases del proceso de aprendizaje

organizacional:

1. Cultura: constituye el conjunto de creencias, expectativas y principios fundamentales o
basicos, compartidos por los miembros de una organizacion, los mismos no deben
impedir que el modelo de aprendizaje sea implementado satisfactoriamente

2. Liderazgo: debe propiciar un ambiente de motivacion y colaboracion que promueva el
desarrollo de la creatividad, alentando a la organizacion a generar cambios. La
influencia de los lideres es la clave para fomentar el aprendizaje organizacional.

3. Equipo de Trabajo: son los elementos claves para promover la implementacion del
modelo, deben estar incentivados no sélo a compartir el conocimiento que poseen, sino
a generar nuevo. Constituyen los agentes de cambio.

4. Comunicacion: Cada una de las fases del modelo debe ser claramente comunicada en
todos los niveles de la empresa con el fin de lograr una participacion activa del cambio

propuesto
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Anexo |11

Recomendaciones para la aplicacion del modelo, aplicado a una PYME de

manufactura de calzado

Resulta importante concentrar la atencion en algunos elementos del entorno, con el
fin de visualizar la importancia que tendria la aplicacion del modelo de gestion del
conocimiento en PYME dedicadas a la manufactura de calzado, debido a que precisamente
en nuestro medio la industria del calzado ha tenido un importante desarrollo y tecnificacion
a partir del 2009 debido a la politica de salvaguardias impulsada por el gobierno. (Arcos
2015, 50).

La produccion nacional satisface especialmente los segmentos de calzado para
montafia, calzado industrial (botas de trabajo y caucho), zapatos deportivos, botas de cuero,
zapatos para dama y zapatos de nifios, con una clara concentracion de la produccion en las
provincias de Tungurahua, Azuay, Pichincha y Guayas. (Arcos 2015, 52)

Otro indicador importante, y que justifica la seleccion de la industria del calzado es
que en el pais se demanda en promedio 2.7 pares por habitante, dando un total de unos 40
millones de pares cada afio, demanda que se estima como insatisfecha ya que varios
estudios indican que en el pais solo puede producir un 90% de esta cantidad. En el 2014, se
realiz6 una produccién de 37 521 683 pares, y la demanda se estimé en40 001 506,
determinando una brecha de casi 4 000 de pares que serian cubiertos por importaciones
(CALTU 2015, 23-24).

En sintesis, se puede decir que en el entorno inmediato se observa una tendencia al
crecimiento de la industria del calzado, sin embargo, esta tendencia no necesariamente
revela procesos mas eficientes de produccion y mejores niveles de calidad y competitividad
y mas bien podrian obedecer a la politica estatal de “proteger” a esta industria, situacion
que incluso podria determinar un cierto conformismo de los productores de calzado. Por lo

que se requiere direccionar propuestas estratégicas para que sobre la base de la cadena de
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valor se logre mejorar la competitividad de este sector industrial, una de estas estrategias
podria ser la aplicacion del modelo de gestion del conocimiento.

Cumpliendo con el proceso epistemoldgico de la creacion del conocimiento, en este
trabajo de titulacién se ha considerado importante proponer la aplicacion del modelo de
gestion del conocimiento y aprendizaje organizacional para el fortalecimiento empresarial,

aplicandolo a un caso hipotético de una microempresa de calzado.
Proceso de la manufacturacion de calzado

Toda vez que se realiz6 una indagacion sobre el proceso mismo de la manufactura,
mediante fuentes primarias (conversatorio informal con productores de calzado) y fuentes
secundarias (tesis sobre el desarrollo de la industria del calzado en el Ecuador y articulos
sobre el proceso de manufacturacion del calzado), se consideré conveniente, en primera

instancia, analizar este proceso.

El proceso necesario para elaborar un calzado no ha tenido grandes cambios a nivel
de las pequefias y medianas empresas, dedicadas a esta actividad, en los Gltimos 10 afios.
La elaboracién se realiza normalmente con maquinas mecanicas y se trata de un proceso
con un alto componente artesanal con participacion muy reducida de maquinaria ya que la

elaboracion del producto se realiza basicamente a mano con técnicas rudimentarias.

Si bien hay varios tipos de calzado, como son el calzado de dama, el calzado casual
el deportivo, las sandalias, zapatillas, en diferentes materiales: cuero, sintéticos, gamuza,
puede decirse que el proceso de fabricacion es basicamente bastante similar.

Al igual que en la mayoria de procesos industriales se considera que el paso cero (0)
es el control de calidad y almacenamiento de la materia prima la cual se debera clasificar y
ordenar de acuerdo al tipo de material, piel sintética, tintas, lacas, suelas, adhesivos,

adornos.
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Transporte al &rea de proceso: Los materiales seleccionados se transportan al area de
producciodn preferentemente por lotes.

Corte de piezas: Se realiza mediante la moldura de acuerdo con la medida y el modelo que
se requiere. En algunas Pymes este proceso es manual. Se debe considerar en este punto
ademas la influencia de un proceso que podria verse como externo y que es precisamente el
de disefio. Es importante sefialar que en el Ecuador el proceso de disefio de nuevos modelos
es bastante empirico y en la mayoria de casos se limitan a imitar modelos, por lo que seria
importante que en el Ecuador y especialmente en la provincia de Pichincha se cree un
instituto o centro de formacion de disefiadores de calzado.

Unidén de piezas: Se reunen las piezas de un lote para su posterior elaboracion. Cada

zapato puede llevar de 7 a 12 piezas segun el modelo.
Magquinado de corte: Este proceso consta de varias etapas como, por ejemplo:

o Foliado: que consiste en la impresion en los forros de la clave, nimero de lote,
modelo nimero de par, tamafio o medida del calzado; para su rapida seleccion e
identificacion.

o Grabado: impresion de la marca en la plantilla

o Perforado: en algunos casos se lleva a cabo de acuerdo al disefio.

o Encasquillar: antes del montado, se pone el casquillo y contrahazte. El casquillo es
lo que le da fuerza y forma a la puntera del zapato para darle mayor consistencia
(Quiminet 2007).

Montado: Se selecciona la horma de acuerdo a la talla para conformar, se fija la planta
(esto normalmente se hace manualmente) y se utiliza una maquina especial para presionar y
gue quede bien realizado y conformado el zapato. Se montan puntas y talones. Después se
realiza el proceso de asentar que consiste en hacer que el corte se asiente perfectamente en

la horma.
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Ensuelado: En la mayoria de PYME, las suelas se compran hechas, primero se marca la
suela, después se realiza el cardado, en la parte de la suela que se ha de pegar al corte en
una maquina especial se hacen unas hendiduras para que el pegamento se impregne mejor y
posteriormente se realiza pegado de suela. Para el pegado de la suela se incrementa la
temperatura en una maquina especial que pega a presion a la suela durante 30 segundos, por
ultimo se desmonta la horma (Quiminet 2007).

Acabado: En este punto, se pegan las plantillas, se pintan los cantos de suelas y forros, se
puede incluir el lavado del corte y forros con jabdn especial para desmanchar el zapato de

residuos del proceso productivo (Quiminet 2007).

Pigmentado: Esto se realiza con el objeto de uniformizar el color, en algunos tipos de

calzado se retoca con laca para darle brillo, lo cual se realiza con cepillos giratorios.

Almacenamiento del producto terminado: se realiza previamente el empacado (en
algunos casos en cajas bien disefiadas y en otros solo se enfundan), luego se procede a

clasificar los calzados en anaqueles, por estilo y namero.
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Proceso de manufactura de calzado

@ Planificacion

Almacenamiento ]
materiales J

f Almacenamiento
L productos

AN

produccion piezas de corte Lacado

© © © o 0 0 ©

[ Transporte a [ F— ]_ Union de Maguinado ]7[ Montado [ Ensuelado - I | Pigmentado/ ]

modelos Desarrollo

Disefio de | Investigacion y J

Fuente: Adaptacion del articulo “proceso para fabricar calzado” disponible en www.quiminet.com/articulos/el-proceso-para-fabricar-calzado-18313.htm

Elaboracion: Propia
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Recomendaciones para iniciar con la implementacion del modelo

La globalizacion de mercados junto con el desarrollo de la tecnologia de la
informacién y comunicacion, han creado una atmdsfera frenética en las pequefias y
medianas empresas, que se ven obligadas a acelerar su rol competitivo en mercados cada

vez mas grandes, mas complejos y mas competitivos.

Deteccion de la necesidad de aprendizaje

Como punto de partida, para la implementacion del modelo, considerando el entorno
incierto en el que se desenvuelven las organizaciones, es necesario realizar las siguientes

preguntas (Morgan y Alcover 2015):

e (Qué sabemos?

e ¢Quién lo sabe?

e ¢Qué debieramos saber?

e ¢Qué no sabemos?

o ¢Quien necesita saber que?

e ¢Adquiere nuestro negocio conocimiento fuera de si mismo?

o ¢Medimos y asignamos un valor a la construccién del conocimiento?

Estas preguntas podrian ser respondidas bajo la lupa de una eficiente gestion del

conocimiento, y en forma especifica considerando las siguientes recomendaciones:

Motivar a los empleados para que participen en la gestion del conocimiento

La gestion del conocimiento consta siempre de dos componentes, un componente de
coordinacion y un componente motivacional. Si las personas involucradas no estan
dispuestas a participar, incluso los mejores proyectos, se veran condenados al fracaso. La
voluntad de participar es diferente en cada persona y por ello resulta dificil formular
recomendaciones generales y universales para fomentar la motivacién y el estimulo. No

obstante, se podria poner en marcha un disefio eficiente del sistema de incentivos tanto
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materiales, como: aumento de sueldo, bonos especiales por participar en el proceso de

gestion de conocimiento, cursos de perfeccionamiento, entre otros; asi como también los no

materiales, como el elogio, reconocimiento, responsabilidad, cogestion, etc.

A continuacion, para iniciar con el proceso de implementacién del modelo se

describen algunas actividades puntuales en el campo de incentivos:

Incentivos Materiales

Incentivos No materiales

Asignar un bono para las “mejores ideas”
posterior al proceso de implementacion,
“empleado que méas aportd en conocimiento”
durante el proceso de implementacion

Realizar reuniones trimestrales con todo el
personal de la empresa para realizar
reconocimientos en publico a los colaboradores
gue mayor aporte en conocimiento han dado, a
los que mas aprendizaje han generado; durante
todo el proceso de implementacion y mantener
esta actividad permanentemente

Del 100% del sueldo, asignar un % de
remuneracion variable, la cual se pagaran en
funcién de los resultados obtenidos en las
evaluaciones de conocimiento realizadas

Formar equipos multidisciplinarios, con los
empleados  clave, asignandoles  mayor
responsabilidad (jerarquia)

Cursos de formacion profesional para los
empleados que en su evaluacion de
rendimiento han sido los més destacados

Realizar un plan de carrera transparente para
los empleados en funcion al nivel de
conocimiento, desarrollo de habilidades y
actitudes, de tal manera que tengan Ila
oportunidad de ir ascendiendo en la empresa

Premiar con dias libres a los empleados que
mas han colaborado con la implementacion del
modelo

Permitir a los empleados clave la toma de
decisiones de manera compartida con los
directivos

De igual manera, las personas que lideraran la implementacién del modelo dentro
de la empresa, deben evitar ciertas actitudes y comportamientos, que pueden matar la

motivacién de sus empleados, tales como:

e Querer mantener excesivo control, y no permitir que el resto del equipo de trabajo
tome decisiones.

e Enfocarse solo en los errores y no reconocer lo que ya se esta haciendo bien.

e Descartar las ideas que se generen en las reuniones de trabajo, o las que sugieran los
empleados de manera directa, por mas descabelladas que parezcan, se debe poner

atencion en todas las personas que participen.
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e Generar demasiadas reuniones, y sobretodo que no aporten al cumplimiento de los
objetivos del modelo.

e Realizar promesas a los empleados, que no se puedan cumplir; es decir si por la
situacion de la empresa se considera que no es posible generar incentivos materiales,
no se deberian ni siquiera plantear como una opcion.

e Realizar comentarios inapropiados a los colaboradores o equipos de trabajo, que
subestimen su capacidad; esto originara que las personas no deseen colaborar mas con
la implementacion del modelo.

e No reconocer los triunfos que se van alcanzando, al contrario, por cada hito cumplido
se debe realizar un reconocimiento pablico a quienes han brindado su apoyo para
lograrlo.

e Imponer al equipo de trabajo fechas poco realistas para cumplir con los entregables,
enfocandose solo en el tiempo y no la calidad.

e Demostrar que tiene preferencias respecto a un colaborador o equipo de trabajo.

Aplicacion de Encuesta como instrumento de entrada para el andlisis situacional de la
empresa:

Una sugerencia adicional es que la PYME realice la valoracion en forma
diagnostica, es decir antes de empezar a emplear las recomendaciones de la propuesta
presentada, aplicar el siguiente modelo de encuesta con el fin de confirmar su eficacia; es
decir tener una evaluacion antes y después de sus aplicacion en la empresa, y seguir
aplicandolo permanentemente, al menos 2 veces al afio, para evaluar como la gente percibe
la evolucion de la empresa en relacion a la gestion del conocimiento y aprendizaje

organizacional:
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Tabla 20.

empresa de calzado

Tabla: Matriz de indicadores para la evaluacién de la gestién del conocimiento en una

INDICADORES

Excelente

Muy Bueno

Bueno
LA~ A

mejorar

Necesita
mejorar

LIDERAZGO

La Direccién de la empresa ha definido de forma clara y oportuna la
mision, vision y estrategia.

La Direcciébn comunica continuamente los objetivos y resultados
alcanzados en la empresa.

La Direccion explica claramente lo que se espera de los empleados
en la ejecucion del trabajo.

La Direccion motiva a los empleados a trabajar en forma eficiente,
dando una re-alimentacién oportuna durante la ejecucién del trabajo.

ORGANIZACION

La organizacién de la empresa permite la toma de decisiones
rapidas ante imprevistos en cada proceso.

La organizacion de la empresa permite que todos los empleados
tengan acceso al conocimiento de todos los procesos de produccion.

La Administracion de la empresa toma cuenta las opiniones y
sugerencias de los empleados en base a la experiencia en cada uno
de los procesos.

La estructura organizacional permite el intercambio de
conocimientos de los distintos procesos entre los empleados

PROCESO DE APRENDIZAJE

IDENTIFICAR

La empresa ha identificado los conocimientos necesarios para que
sus empleados puedan realizar bien el trabajo asignado en cada
subproceso.

La empresa ha identificado las experiencias tanto positivas como
negativas que permiten una gestién adecuada del conocimiento.

ADQUIRIR

129




Se han puesto en marcha mecanismos que permiten que los
empleados adquieran conocimiento especificos que apoyen el
trabajo que realizan (por subproceso).

La empresa ha desarrollado actividades de formacién/capacitacion y
el entrenamiento necesarios para que sus empleados adquieran las
competencias necesarias para desempefiar su trabajo
eficientemente.

Existe colaboracion entre las personas de su equipo de trabajo para
compartir los conocimientos que permitan ejecutar mejor el trabajo
asignado.

CREAR

Los empleados estan motivados para contribuir en el desarrollo y/o
creacion de nuevos conocimientos.

El trabajo desarrollado por los empleados de la empresa les permite
ensefiar y aprender en forma constante.

La empresa ha desarrollado sistemas de apoyo para la creaciéon de
nuevos conocimientos.

ALMACENAR

La empresa tiene un procedimiento para documentar y almacenar el
conocimiento y experiencia generada en los subprocesos de la
elaboracion del calzado.

Existen manuales disponibles que permitan ejecutar con precisién y
certeza las acciones de cada subproceso.

En la empresa se registran las quejas recibidas de los clientes.

DISTRIBUIR

La empresa impulsa reuniones perioddicas para intercambio de
informacion y experiencia entre sus empleados.

USAR

Las experiencias registradas se han empleado para apoyar la toma
de decisiones.

Los empleados usan los manuales y documentos generados en la
empresa para facilitar el trabajo.

MEDIR

Se han socializado los indicadores que permiten medir el nivel de
conocimiento generado en la empresa.
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En la empresa se realiza una evaluacién del conocimiento adquirido
por cada empleado y en cada proceso.

.

Realizar un diagndstico situacional de la PYME de Calzado:

Ademas de los resultados obtenidos en la aplicacion de la encuesta, el propdsito de
este diagndstico es descubrir las debilidades o potenciales riesgos que puedan afectar a la
estructura y mejora de la empresa, que se relacionen con la falta de conocimiento; asi como

también los puntos fuertes y las oportunidades de desarrollo que tendra la empresa.

La idea de realizar un analisis FODA es realizar un estudio profundo del entorno
interno y externo de la PYME, Los resultados de este analisis constituyen la base para
establecer los objetivos que se quieren alcanzar con la implementacion del modelo. A
continuacion, se incluye una plantilla modelo describen algunas pautas para obtener la

informacidn necesaria, para disponer de una vision macro de la situacion de la empresa:

Tabla 21.
Pautas para realizar andlisis FODA

Acuerdo

4 Acuerdo
Parcialmente

FORTALEZAS Desacuerdo

Tenemos un alto nivel de competitividad

Tenemos los recursos financieros necesarios

Somos el reconocido lider del mercado

Tenemos buena reputacion entre los proveedores
Tenemos buena reputacién con los clientes

Tenemos una estrategia definida

Tenemos costos mas bajos que la competencia

Tenemos mejor calidad que la competencia
Desarrollamos mas productos nuevos que la competencia

Tenemos la tecnologia adecuada a los productos que
fabricamos

Tenemos la estructura necesaria para desarrollar el negocio
Tenemos el personal idéneo en cada puesto

Conocemos perfectamente el mercado

Tenemos la distribucion optimizada

Tenemos los mecanismos de control del negocio necesarios
Tenemos la estructura de ventas necesaria
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Las ventas vienen creciendo de acuerdo al mercado
La rentabilidad de la empresa es la esperada
Tenemos mejores gerentes que la competencia

La politica comercial es la adecuada a la situacion actual y
es la mejor para nosotros

No tenemos rechazos por calidad de productos
El plazo de entrega es mejor que la competencia
Hacemos la promociones necesarias

OTRAS:

DEBILIDADES Desacuerdo | ~CUerdo |\ erdo
Parcialmente

No tenemos una clara direccién estratégica
Nuestras instalaciones son obsoletas

Tenemos una débil imagen en el mercado

No tenemos el personal adecuado

No tenemos Gerentes adecuados

Tenemos una estrecha linea de productos

No tenemos los recursos financieros necesarios
No tenemos rentabilidad suficiente

Tenemos costos relativos mayores que la competencia
Continuamente tenemos problemas operativos
Los proveedores no son adecuados

El personal no esta motivado

No conocemos a fondo el mercado

Nuestra fuerza de ventas no es la adecuada
Tenemos demasiados rechazos de produccién
Tenemos excesivo Scrab

Nuestro punto de equilibrio es alto

La facturacion mensual viene decreciendo
OTRAS:

OPORTUNIDADES Desacuerdo | A\CUerdo 1, erdo
Parcialmente

Hay un segmento del mercado que podemos atender y
todavia no lo estamos haciendo

Podemos desarrollar nuevos productos o mejorar los
actuales para atender necesidades de los clientes

Tenemos posibilidades de exportacion

Nuestra competencia esta débil

El mercado esta creciendo

Podemos desarrollar nuevos productos para mercados
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nuevos

El mercado estd cambiando hacia un mayor uso de nuestros
productos

Tenemos posibilidades de mejorar nuestros costos

Tenemos posibilidades de mejorar nuestro abastecimiento
de materias primas

La situacién econémica del pais mejorara en los préximos 2
afios

Mejorara el poder adquisitivo de nuestros clientes

Podemos conseguir capital de riesgo a un interés atractivo

Podemos desarrollar o adquirir nuevas tecnologias de
fabricacion

Las barreras de entrada a la industria son altas
OTRAS:

AMENAZAS Desacuerdo Aquerdo Acuerdo
Parcialmente

Competidores de bajo costo extranjeros estan entrando al
mercado

Las ventas de productos substitutos esta creciendo
El mercado no esté creciendo de acuerdo a lo esperado

Los clientes estan cambiando sus costumbres en forma
negativa al uso de nuestros productos

Cambios demograficos tiene impacto negativo en los
negocios

Cambian las reglas de importacion de productos
competidores

Los precios en general estan bajando
El mercado se esta concentrando en pocos clientes
Los proveedores tiene mayor poder de negociacion

La situacién de nuestro mercado en particular esta
decayendo

La situacion politica del pais es inestable ( 2 afios)

Esta cambiando la tecnologia de fabricacién en el mundo
Tenemos problemas de medio ambiente

OTRAS:

Fuente: www.degerencia.com, Empresa Familiar: Primer paso imprescindible F.O.D.A
Elaborado por: Santiago Eduardo Antognolli

Las afirmaciones descritas anteriormente podran variar de acuerdo a las
caracteristicas y necesidades de la empresa; el asignar una calificacion a cada enunciado

permitird reconocer y enfocar los esfuerzos en mejorar los factores en los cuales considera
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la empresa que no ha alcanzado su madurez; la idea es que esta plantilla sea llenada por
varios integrantes de la empresa, de diferentes jerarquias, con el fin de determinar la

situacion real de la empresa.
Planificacion:

Una vez definida la Matriz FODA, el siguiente paso es definir la estrategia que
establecera la empresa, como primer paso de la planificacion, es decir delimitar la situacion

actual y el lugar en que se desea ubicar la empresa.

Para establecer la panificacion estratégica, basados en los resultados del analisis
FODA, es necesario definir las areas criticas de la empresa; considerando la metodologia
del BSC (Balanced Score Card), las areas serdn: Formacién y crecimiento, Procesos
internos, Clientes y financiera. Por cada area se deberan responder las preguntas que

permitan definir objetivos claros, tal como se muestra en la siguiente ilustracién:

Gréfico 22.
Definicion de Objetivos por las areas clave de la empresa

Formacion y

crecimeinto

Qué se quiere lograr? Cudndo se va hacer?
Por qué se va a realizar? A quiénes va dirigido?
Para qué se quiere hacer? Quiénes lo van hacer?
Cuanto se quiere conseguir? Con qué se va hacer?

Cémo se va hacer?

Fuente: Adaptacion (McQuerrey 2016)
Elaboracién propia

Considerando el caso de la PYME de calzado, se podra definir los objetivos para

formacion y crecimiento de la siguiente manera:
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Pregunta

Actividad

Qué se quiere lograr?

Estandarizar los conocimientos para todos los trabajadores
en el proceso de corte

Por qué se va a realizar?

Al ser un proceso manual se requiere reducir reprocesos y
desperdicios generados por algunos trabajadores

Para qué se quiere hacer?

Incrementar el nimero de cortes correctos entregados a la
fase de unidn de piezas y evitar fallas y diferencias entre el
calzado de un mismo modelo

Cuanto se quiere conseguir?

Reducir un 20% de los cortes mal hechos

Donde se quiere hacer?

El area de corte

Cémo se va hacer?

Identificar a las personas que tienen menor % de error en
corte

Realizar grupos de trabajo y apoyo con todos los
colaboradores

Levantar sugerencias de las personas en base a su
experiencia en cuanto al proceso de corte

Documentar el proceso estandarizado
Capacitar a todo el personal

Cuando se va hacer?

2 semanas (definir fechas para cada actividad)

A quiénes va dirigido?

Los 3 colaboradores encargados del proceso de corte

Quiénes lo van hacer?

El lider del &rea de proceso de fabricacion y disefio

Con qué se va hacer?

Se utilizard la sala de reuniones para efectuar las
actividades anteriormente descritas

Implementacion:

Identificar, adquirir y crear el conocimiento

Una vez determinado los procesos criticos en los cuales la empresa debe enfocar sus
esfuerzos, una de las mejores maneras de identificar, adquirir y crear el conocimiento, es
aplicar los mapas de conocimiento, de tal manera que no se escape ni un solo detalle del
tipo de informacién que se requiere ejecutar, a continuacién, se sugiere seguir el siguiente

flujo para levantar la informacion necesaria:
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Grafico 23.
Pasos para identificar el conocimiento dentro de la organizacion

Realizar un inventarioy analisis:

« |dentificar los procesos clave que son mas importantes para el negocio
+ Conseguir las evidencias del conocimiento disponible

* |dentificar el conocimiento que se requiere desarrollar

* Hacer un listado de las personas que disponen del conocimiento

Fuente: Instrumentos para la gestion del conocimiento (Prof. Dr. Heinz Mandl, 2004)
Elaboracién: Propia

Para el levantamiento de la informacion se propone una ficha que contemple toda la
informacion necesaria para poner en marcha el proceso de aprendizaje organizacional:
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Tabl

a22.

Mapa para identificar, crear y adquirir conocimiento

Objetivo:

Alcance:

Jerarquia:

Proceso clave: |

Objeto de conon#

Ficha para el levantamiento de informacién para identificar, adquirir y crear conocimiento

Pueden ser: Revisar normas, politicas, buenas practicas, estudios de mercado, encuestas, contratos,

ofertas. maunales, quias. plantillas)

Determinar el fin que se va a dar al uso del conocimiento y los beneficios que se alcanzaran

Delimitar el &mbito de aplicacién del conocimiento que se requiere

Recursos necesarios:

Participantes:

Medios de consy

Otros Recursos:

Nombre

Rol

Medios que se

Lider

utilizarén para el

Responsable (del
proceso, o de la
informacién que

levantamiento de
la informacién,
como manuales,

Definir qué
recursos se
necesitan para
llevar a cabo el
levantamiento de

se requiera contratos, informacion,
adquirir) fuentes de como salas de
Conocimiento consulta, reuniones,
Técnico encuestas, etc infocus, material

(personas clave)

Otros

de oficina, etc,
computadores,

|Catalogorar el conocimiento bajo un

nivel (p. ej. Estraté

gico, operativo)

Actividades a Implementar:

Actividades Responsable chade comprom Recursos Fuente de entrad Resultados Valoracién Estado
Detalle de los
Personas que ]
recursos que En donde se Determinar el
o . generan el .
Identificar al Fecha de requiere para el L utilizara el aporte de la .
- L L conocimiento, o L Categorizar como
Actividad 1 responsable de [cumplimiento de |cumplimiento . . conocimiento actividad para el .
L L determinar cémo - o abierto/cerrado
cada actividad  |la actividad (personas, ] A quiénes va cumplimiento del
- se transmite el L
recursos fisicos, - enfocado objetivo
. conocimiento
monetarios)
Actividad 2
Actividad 3
Actividad N..

Fuente: Adaptacion Mapas de Conocimiento (Lara Pina, Sofia, 2016)
Elaboracién propia:

Almacenar el conocimiento

Para que los colaboradores puedan usar el conocimiento es necesario que toda la
informacion este documentado de manera estandarizada; esta fase se vuelve mas relevante

en empresas en donde existen pocos especialistas de conocimiento critico para la empresa.

Para almacenar la informacion se pueden crear bancos de datos, en donde todo el
conocimiento levantado se encuentre debidamente clasificado, ordenado y codificado

considerando diferentes variables como:
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e Tipo de conocimiento: Estratégico/Operacional
e Area/Unidad a la que pertenece

e Proceso

La forma mas simple de almacenar la informacion es crear centros activos de
informacion, los cudles pueden disponer los documentos de conocimiento formalizado,
tanto de manera fisica como electronica, y organizarlos a través de ficheros que permitan
una facil busqueda y acceso a la informacion, asi como también control y seguimiento de

las consultas realizadas.

Los centros activos de conocimiento deben tener un indice que concentre la
ubicaciéon de toda la informacion, de tal manera que los usuarios puedan efectuar la
busqueda de manera rapida:

Tabla 23.
Ejemplo de fichero de centros activos de informacién para el caso de una empresa
de calzado
Tipo de Area/ Unidad Ubicacion Estado Fecha de
documento actualizacion
Proceso Corte y Union Folio 0.1.3 Disponible 30.01.2016
Procedimiento | Contabilidad Folio C.2.3 En uso 28.02.2015
Manual gfggfe')"” A\ Folio A.13.8 No Disponible 10.03.2014
Guia Ventas Folio V2.5 Disponible 30.01.2016
Politicas Administrativo | Folio Ad.5.6 Disponible 30.01.2016
Contratos Contabilidad Folio C.5.2 En uso 30.01.2016

Para que ubicacién de la documentacion sea facil, se debe puede utilizar un sistema
de clasificacion por alfanumérica, en donde las letras representan las areas y los procesos a
los cuéles pertenece el documento; y los nimeros, se asignaran de manera cronoldgica
conforme se vaya documentando la informacién, asi como también el nimero de versiones

y actualizaciones que tiene, por ejemplo:

Si se va a documentar el proceso de corte de zapatos de dama, que pertenece al area de
Produccién y es el documento nimero 10 que se registra, y es la primera version del

documento, el proceso tendré el siguiente codigo:
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P (Produccién) C (Corte) D (Dama).10.1= PCD.10.1

Distribuir y usar el conocimiento:

Para distribuir el conocimiento, la empresa puede crear bancos de datos o de consulta,
para ello, se pude destinar un computador por area en el cual se encuentren los documentos
de los procesos clave del area en el que el empleado trabaja. EI responsable de cada area
puede ser el responsable de actualizar la informacién, ayudar a los colaboradores a
consultar informacion, capacitar a los nuevos colaboradores en el manejo de las

herramientas destinadas a generar conocimiento.

Para que las personas que conforman la organizacion estén al tanto de la

informacidén que ha sido documentada, se puede ejecutar las siguientes actividades:

e Capacitaciones
e Boletines informativos mediante correo electrénico

e Publicaciones en carteleras

Indicadores para la evaluacion de la gestion del conocimiento

Con el fin de medir cada fase de implementacion del modelo, se pueden establecer

indicadores para cada una, por ejemplo:

Informacion de la encuesta:

Tomando como referencia el cuestionario disefiado en la investigacion intitulada, se

debe asignar una valoracion de 1 a 5 en cada una de las dimensiones del cuestionario

Para medir el uso de la informacion y su efectividad, se puede considerar los siguientes
indicadores:
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Aspecto

Indicador

Actividad

No. de consultas realizadas (en los
medios de consulta especificados por la
organizacion)

No. de aportaciones de conocimiento
realizadas (puede ser por persona, por
area)

No. de actualizaciones generados y
aprobados (en los documentos de
consulta)

Conocimiento

% de conocimiento (resultado de
evaluaciones realizadas a los
colaboradores respecto a la informacién
gue se requiere que dominen en el
desarrollo de sus actividades laborales)

No. de buenas practicas implementadas

Nivel de satisfaccion de los participantes
en programas de formacion, respecto al
contenido

Impacto

No. de personas que se han formado (en
los nuevos procesos levantados y
documentados)

Nivel de satisfaccion de clientes y
proveedores (se puede determinar esta
informacién a través de una encuesta)

% de reprocesos (con las mediciones

posterior a la implementacion del modelo,

el porcentaje deberd ir reduciendo)

No. de quejas presentadas
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