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RESUMEN 

Con base cn la administración del conocimicnto, las orgal1lzaclOncs puedcn plantear 

nuevas formas de trabajar. de capacitar y educar, nuevos roles para los administradores. 

nuevos métodos para ge.nerar y generalizar conocimiento, nuevos enfoques para capitalizar 

el conocimiento de sus empleados. Pero, ¿cuánta realidad existe al respecto? Con esta 

interrogante en mente se inició la investigación en una empresa manufacturera del giro 

metal-mecánico en San Luis Potosí . El objetivo, describir y explicar a tra ... és de un estudio 

de C3$O y utilizando un eRtnque sistémico, el proceso seguido por la empresa en su 

reestructuración organizacíonal basada en un modelo de adllli nistración del conoci Iniento. 

Complementando este ohjetivo se plantearon las siguientes pregunla~ de investigación: 

¿una reestrucmración organi7acional desde la perspectiva de la adminiSI.racic'm del 

conocimiento provoca que una empresa administre su conocimiento'l ¿Cu$.1 es el impacto 

del recurso huma.no en una. empresa. reestructurada bajo un modelo de admini¡'lración del 

conocimiento? 

Como sustento a lo anterior, se abordó la teoría de la administración del conocimiento. que 

incluye la teoria de los trabajadores de conocimiento y la teoría de la ¡írma basada en el 

conocimiento; también se tomó en cuenta el enfOC)tle sistémico y la leorla de las empresas 

familiares . A su vez, se incluyó la historia de la empres.1. y las acciones emprendidas por el 

director general y los asesores. En lo referente n la metodología se plantearon y explicaron 

los métodos (estudiO de caso y hermenéutica) y las técnicas utilizadas para recolectar y 

analizar los dotos desde una perspectiva cualitativa. Finalmente, se explicarOll los 

resultados y sus posibles causas: donde, se manifestaron las respuestas a las preguntns de 

investigación, destacando la importancia de los trabajadores de cooocinúento, las barreras 

que existieron e impidieron alcanzar los objetivos trazados y lo que siglúficó la cultura 

familiar que imperó en la compañia. 
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En la actualidad. las organizaciones están llevando un ritmo intenso de trabajo debido a la 

competenci~ glob~l. .enfrentar t.'l>t~ competencia y los ~mbientes dinúoúcos ha llevado a 

algunas urganizaciunes a cungregar persunas con diversos talentos pllIa emplear su pericia cun 

cl fin dc ganar sccew a nuevo;; mcrcado;; y tecnologías (Bhatt, 2002). Se ha ohsclvado quc 

una compaiiía al esforzarse ell codificar el conocimiento y dessn'ollar su capital estructural 

(equipos, programas, bases de datos, estnlc.rura orgmúzacional, pmelltes, marCllS de flibrica) 

esui teniendo como resultado una ventaja competitiva. Lo anterior, implica qlle existe un gran 

relO en las organi,aciones para codificar 'f exte.iori'lIJ· el conocimiento tácito que e~iste en la 

mente de $US empleados fRontis, Chong y Richardson, 2000). Por tanto, una efectiva 

administración del conocimiento (AC) Ilesa a ser una suia para la filosofía del neg,ocio que 

intlucncia las cstrategias emprcndidas por los administradores en la org.anización (Darroch y 

McNaughton, 2002). En otras palabras, una compailia obtiene un margen competitivo y 

slI~tentable si sabe 10 tlue conoce, si silbe cómo u~~r e~e cOI\<X,;mieoto y lJU~ tan rápido puede 

conocer a.lgo nuevo (Viedma, 200 1). 

En México, el CCl11cep1.0 de administración del conocimiento aún es nuevo, lo que significa que 

existen muy pocas empresas que lomen a la administración y al conocimiento como Wla 

propuesta lIIúficada que pennita comonnar un sistema de apruancanúento Que les conceda 

seguir siendo competitivas, Esta rcalidad abre un sinfln de oportunidades para la investigación, 

pero a su vez, plantea. la problemática de localizar y tener acceso a organizaciones Que estén 

apostando ¡t est~ nUeva tendencia . 

Considerando por un lado el i I1teré~ actual que se tiene ~ohre la admini;;tración del 

conocimiento y su impacto en las organizaciones, y por Olro lado, la opOl1unidad 'lue se tuvo 

de tener acceso a ulla empresa, que en un proceso de reestructuración organizacionaI, tomó Ull 

modelo de esta nueva tendencia como guia para llevar a cabo tal reestructura, se escogió a la 

adtJÚnis1T<lción del conocimiento como tema de investigación. 

Para llevar ~ cabo el estudio, se si~uieroo un~ secutlm;üt de pilSOS que garantizaron una lógica. 

una rigurosidad y una sistematiza~;ún , claves en cualquier investigaciún. Lo anteriur con 11 tw'" 

a que ~e planteara un objetivo, ;;e expusiera una justificac.ión, se delimitara el ohjeto de 

estudio, se presclllara un modelo conceptual del lipa dc esrudio, se definieraJl algunas 

variables y se plantearan preguntas de investigaci6n. En síntesis, todas las acciones definidas 

con anterioridad conforman el presente capitulo. 
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1.1 OBJETIVO GENERAL 

J::xplic;tr a tmves de un estudio de caso y utiliz~ndo un enfoque sistémico, el proceso seguido 

por una empresa en su reestnu¡;tura<:Íún organizacional ¡;on hase en un modelo de 

adminiglración del conocimiento; a~i como e~clarcccr 185 intef3ccione~ entre la~ pen;ona~ y la 

estructura para generar y generalizar conocimiento, con el fin de inducir proposiciones 

teóricas que fortalezcan el entendimiento de In dinámica de la administrnción del 

conocimiento. 

1.2 JUSTIHCACIÓN 

E5talno~ en una época dificil, de profundos camhi05, donde las il1stitucione5 para sub5istir 

deben tomal' en CUCllta el contch10 global. Las organizaciones antc la competencia estiln 

obligadas a adecuarse a situaciones cambiantes como: oportunidades de reconocimicnto, 

aprendiz<tit~ r¡ipido, innovación continua, t-icJos de tiempo cortos, calid~d, flexibilid¡td, 

tiabilidad y respuesta T1ipida (Ahmed, I.¡m y Zairi , 1<)99). Con el fin de responder a los netos 

que plantea el panorama 1Ilundial , surge a p,incipios de la déC<lda de 1990 una 1Il1eva I"ndencia 

admioistrativa,la cual se basa en el,:oIlocimieoto (Flores, 2001). El objetivo de eSIll tendencia 

es identific.ar y nprovechM el conocimiento generado por las organizaciones a través de sus 

empIcados para abordar las situaciones y los retos de la nueva econootia. Bajo este contexto la 

adotioistracióll del conocimiento se presenta como una alternativa para. asistir a los 

adotioistradores .m l~ tom'l d~ decision~s y de act~ones. busCitndo la sobre,'ivencia. y 

pro~Jleridad de la organización (Ahmed et al" 1999). Es a.,í que numerosos paí~es han 

invertido en proyectos de investigación y Msanollo que tienen que ver con e,,1ll. tendencia 

adotinistrntiva. 

Sin embargo, en ~1éx.ico la realidad es otra. De ac·uerdo a un esrudio dirigido por Flores 

(2001), muy pocas empresas en D\lestro país estiln implantando iniciativas sobre la 

adotioistraciúo del conociotiento; e,10 señala, que no elU6te UIliI cultura establecida al respecto 

y que la difusión ha sid() lenta. Es por ello que rI nr~ (2001), con la idt2 de incrementar la 

utilización de la administración del conocimiento como punto de apalancallliento para lo~ 

rOlaS que demanda cl mcrcado, propono eo su estudio: 

• Posicionar la teona y conceptos básicos de la. administración del conOt,imiento entre 

empresas. 
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• Promover y posi.::iollal· los enfoques y tecnologías de las empresas que en rorma práctica 

están utilizaJldo la administración del conocimiento. 

• Desarrollar tecDolo<Jia. modelos y rutas de la administración del conocimiento que guíen 

haci a Ull cambio organi ,.aciollal 

Asimismo, •• 1 emprender d ~sfll~rzo de promover est¡ •. nueva tendencia, b:ty 'Iue considerar las 

caracteri~tica.\ y rarticuJaridade, que prel>entan Ia.~ empre~a, familiare, en México; donde lo, 

gntpos controlados por familias >no la forma primaria dc propiedad en la mayoria de lo~ 

sectores industriales y juegan un importante rol en la ccotlOmia global (Gersick. Davis, 

Hamptoll y Umsberg, 1997). Además, la mayor parte de las empresas familiares no cotizan en 

la bolsn, al no hncerlo, f8.1ta información publica sobre ellas, lo cual dificulta su esmdio 

(Collills, 2(02). Tales caraclelislicas y la falta de inronnación afectan el impacto y 

desen>olvimielllO que pudiera )lle:;elllaJ' cualquier tendencia que se quiera incorporar a este 

tipo de empresa~ . 

Por lo c.xpucsto, junto con el deseo de investigar y aportar conocimiellto sobre empresas 

mexic.anas en áreas poco abordadas. el panorama para contribuir con un esnldio sobre los 

temils comentados fue motivador, pero a su v~ constituyó un reto. :-lo ob~1<mte que se contó 

con un tema 'f un e,pacio para investigar, fije importanle escla.rece'· la metodología de 

investigación a uli lizar, ~a que ésta debió ser adecuada a las circunstancias que se presentaron, 

a la vez que cumplir con los preceptos que marca un buen esrudio. 

Las caraclerísticas presentadas con anterioridad (un tema poco tratado en México y una 

empresa que aborda el tema), abren una puerta a Jos csnldíos de tipo cualitativo, entre los 

wales se encuentra el estudio de caso. Este tipo de estudio por su naturalez,a DO requiere de 

un~ mue>'tJa si!!nifL~.ativa de empres~s y su ventaja se fundamenta en la profundidad lIU~ se 

logra, a trave, del tiempo, al momento de inv~ligar, dando como re,ultado ejemplo, de caso, 

ricos en evidencia. 

Con base en lo comentado, a continuacióLl se justifica el por qué de esta investigación: 

• Como disciplina, la investigación administrativa es un campo fértil que permite a cualquier 

investigador comprometido C01\ su proresión, desan'ollar trabajos que cont.libu}·an a 

fortalecer el área adminislra\Íva. Por lo talllO, la. investigación buscó apol1ar conocimiemo 

empírico y relevante sobre In práctica de la administrllci6n del conocimiento en una 

empresa mexIcana. 
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• COIllO apl)l'Iación a la dOC<e1lcia se pretende, 3. través del ejemplo, motivar a compañerO$, 

alumnos y administradores a emprender investigaciones en empresas y orgall1:laeLOUeS 

mcxicana~ con la finalidad dc gcncrar conocimicnto ~ohrc nuestra rcalidad. 

o Como aportación social a. las empresas, se Inuestnt mediante un estudio a profimdidad 

sobre un caso espedlko, el hecho de que apustar aL desarrollo de La administmcion dd 

conocimiento, puede llevar a una mejora admini~trativa en el campo de los recurso~ 

humano~ y al fortaleci nlicnto dc la~ compctcncia, disti ntivas. 

o Comu aportación a la metodología, >e refuerza la importancia de los estudios cualitativos, 

y en especial el estudio de caso, pam usarl" como método que guíe investi!!aciun~ que 

cumplan con ser rigurosa~, sís[emáticas y lógica."\. 

1.3 DI:LIMITACIÓN DEL OBJETO DI: ESTUDIO 

La investigación se desarrolló en una empresa familiar pertenec·ieote al sector metal-mecónico 

que se encuenlTa ubicad3 en la ciudad de S3n 1.uis Potosi 1'1 esoldio se limitó a. exponer 

atluellos aspeL1us relacionados con la influencia de un moddo de administmción deL 

conocimiento en la reeslmcturación organizacional de la empre~a. t::~ decir, ~e destacaron 

a.~pccto~ como las pcr!<Onas y ~u impacto en la admini~tración, la cstlUctura, el conocimiento, 

los procesos y Los resuLtados tangibLes e intangibles que pudieran surgir en lomo a dicbo 

modelo. Cabe señalar que e! modeLo propuesto de administración de! conocimiento no está 

dirigido a empresas u organizaciones del giro metal·mecánico en particular, sino a empresas u 

organil.a,ci(mes que apuestan al.;onoc;mienIO I}ara lograr los resultado; deseados. 

En ~uanto al repone, é$le comprendi6 10 su~dido ent.re e>lero de 20ir1 'f diciembre de 2004 

No se pretendió allarear a'pecto~ contahle~ y financieros. Tampoco incluyó unidade~ 

vendidas, prec.ios, gastos de producción, COSIOS o cuaLquier cantidad o número que sc juzgó 

=ategico para la compañia. Se le otorgó a la Dirección GeneraL de la cmpresa eL derecbo de 

que en 110 mom~nto dadu, se suprimier.m comentarius o resultados que pudieran baber sido 

compromet.edores o que por su naturale7.a se hubieran consi derado no publicables. 

1.3,1 I'ustura anle el presente estudio 

El estudio también está deLimimdo por tres posturas que el investigador tiene al aceptar la 

validez cicntiíica dcl campo disciplinario dc la administración deL conocimiento, al reconocer 
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que la aplicación de dicho campo de conocimiento influye sobre la trasformación de las 

empresas 'f orgatuzaclOnes, y que dicha tr<lsformación es gestionada por los tomadores de 

det,;siún en las mismas. 

La litcranu'a ~obrc la administración del conocimiento a nivel mundial ~iguc íncrcll1cntándosc, 

pero a pesar de ello, aún al menos en México, no ha tenido el eco que se pudiera esperar. Al 

revisar dicha literatura, se puede observar que no existen c.ontradkdones por parte de los 

divel>Os autores acerca del temn. Muchos podr¡in presentar modelos o diagramas diterentes 

sobre como interpretan ellos la administración del conoc.imiento, pero todos, aunque a. través 

de diferernes rórmulas buscan el mi:;mo objetivo: resaltar la importancia del conocimi emo y la 

nece,idad de capitalizar e,e conocimiento para lograr resultado,. Es por ello que la po,lllra 

quc se tomó al respcclo para el estudio sc basó en aceptar como eiclio y verdadero las 

propucstas generadas hasta el momento en la materia. Lo anterior incluyó las pr<:misas citadas 

por los diferentes autores, así como el diagrama que para esta invest1ga(;ión ~e ha eswgido 

como base (.1'ease Probsr, Raub y Romhardt 2001), aclarflndo que dicho diRh'1(lma fue 

morli licado en $U secuencia, por así creerlo cOlweniente. 

No obstante que en la práctica, los resultados con respeclo a la administración del 

conocimiento en algunos casos no se estén dando como podrla esperarse. no influyen en la 

postura que se ha tomado referente a las propuestas sobre estc lema. Al contrario, lo quc sc ha 

realizado hasta el momelllo en algunas organizaciones y que es resaltado por Obeso (2002), 

enrltlut'Ce a, la misma literatura y pone de relieve aspectos tIut' deben cuidilrse para evitar 

prohlema~ futuro, . Son experiencias que halmi que tomar en cuenta cuando ~e e~té trahajando 

en lluevas tendencias administrativas como lo es la administración efel conocimierllO. 

Por tanto, la primera postura se pronunció en considerar a la admÍlústración del conocimiento 

como una disciplina teórica cuyas premisas sustentadas en investigaciones pueden ser 

relevantes pflra que las organizaciones capitalicen el conocimiento que tienen sus trabajadores, 

considerimdolo~ romo mente de obra, )3"jo e.i<l postura, lit tecnolugía de información se tomó 

c()m() un medio que ap()ya a di(;hadi~ciplina y n() com() el uhjetivu final de la inve,tigaciún. 

La !\egunda Ilo~lll,.a apo,tó a que la adminislra.ción del conocimiento puede influir en la~ 

cmprcsas u organizacioncs al canlbiar cl proccder de las personas. las cuales, al adquirir 

conocimiento pueden tomar mejores decisiones, lograr resultados o agregar valor a las 

actividades, productos o servicios. Teniendo en euema que dicho conocimiento se obtíene al 
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comexnJaliL'If sistérnicarue1\!e la i1üonnación que se genera al interior y exterior de las 

empr~s"s U orgillúZilciones por medio de algún mecmúsmo detenninado (moúelo. proceso, 

otros). 

La tercera pOi>tura radicó en que la admini~tración del conocimiento dehe ~cr gei>tionada 

principalmente por los tomadores de decisiones (directivos), quienes deben aprovechar la 

experiencia, expertise, /rnOH' heJl<' y habilidades del personal que tienen a su cargo. Asimismo, 

deben influir en sus empleados pura que nporten el conoc·imiento (tacito) que poseen n la 

empresa u organi,ación, y el cual debe ser convertido a capital estructural (conocimiento 

explicito) para beneficio de ésLas . Además, en eSla propuesta adminiSlrativa debe e.xistir un 

cambio de mentalidad en lo:, diri&entes para que puedan capitalizar el conocimiento que i>e 

genera 'Y generaliza ell la empresa u organización producto de las actividades y acciones que 

realizan; a su vez, es necesario que se cuente COD un facilitador, agcme o promotor quc apoye, 

la genentción y generalíZilción de oonocÍnúento a lo largo y ancho ue las mismas. 

Por último, en el papel como investigador se quiso ser lo mils objetivo posible al momento de 

desc"bir lo; datos oblenidos. \fás sin embargo, al trabajar con personas de una rOIll'a lan 

cercana, y al representar la parte medular del teIlla (p0l'llue SOIl ellos los que poseen y aportall 

el conocimiento), la subjeti\~dad estuvo presente. Este hecho representó, durante todo In 

investigación, un obstaculo a superar en busca de la objetividad. Pero se pude contentar que, 

lile la distancia (tiempo) que se fijo, entre la acción de recolección de datos (durante la 

e~t~ncia en la empres~) y el aruili~is po~1erior (una vez separado de la empresa), lo (Iue 

aminoró la ~uhjetividad existente, prevaleciendo la objetividad. ~~ta última acción, a su vez, 

redujo el dilema investigador-asesor que se presentó dllrante gran pane d~1 estudio, 

imponiéndose la tendencia. conducta y principios de una investigación (objetividad, 

imparciatidad, rigurosidad, sistematizac·ión y lógica)' 

J.4 DJAGRAMA Y MODELO CONCJ!:Ylt:ALDI!;L ES'lt:DlO m: CASO 

¡\ travt\~ dd diagmma que se muestra en la figum 1, se explica. en fnrma gráfica. Ins alcances 

de la inve~tigación y aquellos elementos del contexto que fueron tomado~ en cuenta. Este 

contexto illChlYó la histotia de la compailia y sus singularidades (empresa liulliliar), una 

semblanza del director genel1ll, el papel de los asesores y elementos básicos que incidieron en 

la propuesta de cambio. 
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La figura I muestra a la empresa bajo un enfOque sistémico, la cual contó con una etapa de 

"entrada" consistente en una estnlt-1ura interna. un <:onlexto que incluyó pro\'eedores, dientes, 

competiúnres y la intluencia de los asesures; exi.1iendu un cienu desempeñu de la fínna, 

rD.'lpocto a la utilización del conocimiento, en un pcriodo de ticmpo (TI). Durante la etapa de 

"proceso", la empresa llevó a eabo una transformación, donde uno de los pilares del cambio 

fue un modelo de administración del conocimiento. El objetivo, que la compañía mejorara 

hacia el inrerior ji fortaleciera su estructura organiuciOfu11 para enfrentar el funlfO. Dicha 

trasfOlTnación se basó en el conocimiento 'f capacidad de las personas; las cual e;. a ;,u vez 

inOuyerCI1I en mayor o meno!' medida en la administración, la es1.ructura, los proce;os l' el 

conocimiento. Finalmente, la etapa de " ~aJida" tomó en cuenta lo~ resullado~ de la empre!\a en 

un ticmpo diferente (Tl), con ou-a estructura y descmpeilo diíctll!llc, busc·ando establecer las 

fases quc marca la tabla 1. Por ultimo, la diferencia de desempeño cmre TI y T2 arrojó los 

avances obtenitlos. produt-10 entre otras oo~a~, del modelo utilizado, y en oompafilcLón roo las 

caracteristicas de llna organi7.RciÓn inr,eligente que genera,! generali:l:a conocimiento. 

Referenle al uso de un modelo especílic() (admini:;tración del conocimiento) tomado corno 

base (ilth1SI? figura 2), lo que se buscó fue represemar o mostrar la explicación general de Wla 

teoria (Ytlféu. 1978)_ 

Id,nliflC;U el Retener el 
conocimiento oooocinúento 

••••••••••• , 
" 

, 
••••• " , , " - . 

AW¡llirird 
, 

I;yaluarcl • 
conoClnUcruo 

,. - . . conocinticnto 
, -• " - - " . , , , , 

" , , , , , , , 
- . 

llesnrrollar el " " Utili7<tr \! I " " " " conocimiemo " " conocimienro " " " " " " , " 
T ronsferir el 
oonoci miento 

I'nente· "lodelo nd.,ptndo del proceoo qlle presentn ~robst .'1 aL (2(X)1) 

Figura 2. Modelo de la admilli~traci6n del con~iJUi"'Jllo. 
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Bajo este concepto, se tomó que en el desarrollo del conocimiento, los modelos son útiles para 

com:eptualizar la reona, asi como en la t11se estadística de mtldiciún y pnleba (Be<lnl 1995; 

1999). tin mras palahras. "la fun~;ún hasica del mnddu fue la de ayudar a comprender las 

teoria~ y la.~ lcyc~, y proporcionar una interpretación dc las mismas; de manera que si el 

modelo nos ayuda a comprender es porque ademas de darnos wla explicaci6n. nos permite 

predecir" (Yurén, 1978, pág. 68). Al mismo tiempo, la coostmcción de teona es un proceso 

que requiere modelos mentales que p\leden estar en forma de dib\ljOS. mapas o met.itOras, lo 

cual facilita la c(lll1pl'el1¡;ión de la misma lneard, 1991'1). 

Cada una de las fases que muestra el modell) de la ligura 2, el cual fue una adapt.aciÓn del 

modelo ori &inal presentado por Proh~t el al. (200 1, pág. 34), se explican y defi nen en la tahla 

que a continuación sc muestra (\'ea.w tabla 1). 

Tahla 1 F"!Ie~ del modelo de la adlllilli~traciBIl del cOllodmientn . . 
FASE EXPLlCACION 

Identificnción del 1.0 ulenn.fi(·ocuj'2 dd C(ntOClmlCnto externo SJ~1~lica el análrsu .v Jo 
conocim icnto dc~cn¡,,:.,ón def emom.o del CO!WClmwlto de '''''' emt>r"sn (páf1. . 30) 

:\dquisici6n del w adqui:.;ición del umocimlcnLo imJllit;:.1 Lc::ncr ac.;(;e;,"o (~ JlJX rJxfJt!rlr,.'i y 
('ono('imiento a la cXJ?(!TlcncJa que le ,.·,'rm e.fem.lale.'i (náu 107) 
V.sarrull .. d.t Id Wtsarm!/" del c:on(}(: 1m It: /J{O "u'luye Ir""".I· aquel/lIS adIVldude.'i 

fonocimiento admlllt.ftratll'M medwnte Io.t clrél/e.t .te procura adqUlnr lu.t 
compelencIas COl1 que no SI? cuenla, o crear aquel/a; que no e>r1S/e11 
Imlaviu den(ru mp/ero de fu em/lN.'.w.1 (pág. 13U) 

T r;lJlsfereucia del La transferencr" de COJ1QCr/nrenIO .$ el prtJCt'SO de co"'pilmr y drjimdlr 
conncimientu l'/ CUf1m;umen(o ilUl~ va es/ti fJI'i!.'iellle en lu OIVI..rJJzaCJÓn h1álr. 32) 
UtiJj,acióJI del La utilización del conocimiento ... es asegurar quc ef conOC/1/lIenro 
COJlocillltWlo preseme en una ofgum;ucrón se aplique d~ maMro prrxllrcllvu fXlm el 

benefiCIO de la mI.fma (pág 32) 
Evaluación del limhlOr el CO/lOc'/mtento . sIgmjka deoll.//7 SI se han L1IJ1Ipltc/O o no los 
conocimiento ob¡envo ... l/el coum':lnJlenro (pág, 24.S) 
Rettnción del ú/ rf(;:nC¡¡jn dd (.'O"';<;/l7Ilmll) '¡"jJl:n<le ,M /ISO ~f¡<Xlz de /lna <In/pita 
c.onocimiento $lama di! medw.'i de alm{l(:(momzemo di! úll1rJlmUZl.1L'lÓn (OO$(. 3~l 

En cuanto al moddo utilizado (figura 2) en comparaooll cun el de Prob.t el al. (2001). 

presenta ligeras moditlcaciones en la secu~ncia seguiúa, ya que se propone primero la fllse de 

evaluar el conocimiento antes de la fa~e de retener el conocimiento. Dicna modificación 

pretendio e~tab1ccer y a~egurar que el conocimiento que ~ utilice, ~a evaluado con la 

fLnalidad de conservar sólo el adoouado; es decir, que se almacene y retenga aquel 

conocimiento que aporte resultodos o agregJ.le valor" una actividad, producto o 5eIVicio. 
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Respecto a la fase de retroalimentación. ésta se eliminó, ya que se consideró que debe existir 

una retroalimentación wD~taDte entre las diferentes fases y no hasta finalizar el proceso del 

moddo. 

l.S DEFThlCIÓ~ DE VARlABLrS 

La tabla 2 muestm las variables (personas. administración, estmc·tllrR organizacional, proceso 

y conocimiento) que se emplearon en este esn\(lio de C.1S0 junto con Sil definición. En esta 

labia , las definiciones provienen de direrellles aulores y SOIl las que se IOlllarOIl como base 

para aclarar cualquier duda que sulja sobre dichas variables. En principio, se lomó a la 

vatiable perwna como la ha~e de oh"ervación, ya que e~ta variable fue la que le~ dio origen a 

las dcmas variablcs. 

Tabla 2. Definición de \'ariable~. 

PerSOnflS Son los TeC\lrso'5 humanos con qut.: t.'Ul.?Jta ILl (Jrgamra,'u;n , los cunlt!s reali7.(U1 
tranSiltcione~ en su troha.1n, envían mensajes: 'Se comprometen en inrerncciones~ 

crcau valor, tomau decisiones y generan r es/llfado$ (.'Úlcc, 2003; las palabras ~ 
cursivas Juervn agregadas por el 3utor de esta tesis). Representan las practicas 
coleeti"ns de un., eompallia y cte<'\Il bls ca""cicL1des organiz.'\Cionales a pnrtir de las 
habilidades iudividunles; donde In estrategia. de ll\ fumlL detennina que tipos de 
halliJid.<ulcs, competcncias y <:.1Jl3eidad.:-s son requcridas de los cmpkados ~ 
:ulminislr.uln",s (Galhr.1ilh, l)(mlley y Katcs, 2002). 

AdlllillislraciOn "ConjulllO d~ actividades y proceso. intcrrc1acil)Jlados. discil:ldos iJltcllciona~nenlC 
cun el pmpúsiLu de que la orgamzación pucua IObrr~r su mIsión" ( P.3rlt;nw:- 2001 ; 
pag. 304) 

b::itructuru "I'.uroo de relacioncs relaUvarnente cstable que se t:<>tablccc eDtr;; la:¡ dlfcr~nh;s 
or~Ani7,ftcionAI actividades que se lIeviln a cabo en las OT2ilni7.aciones, con o~jt:to dt: que estas 

\)nedan cumplirla misión para I~ que fueron creadas" (J><lJÍenle, 2001 ; pág. 1 ~2) . 'L1 
es(m,' lUm se impouc para asesurarse de que los individuos se ajustan a los 
requisitos de la o~anización, y no \iceversa (Hall, 1996; las palabras en cursivas 
tberon agregadas por el autor de est., tesis). 

PrCMleS() "Conj llOro de aGli,' idades ordenadas en 31gwla secuencia especiúca pat3 lograr WI 
ohjetivo derenninado" (P3riente, 200 1; pág. 140). Lo~ flroce~o;; penniten que 13.~ 

personas resuelvnn problemns, ereen oportunidades y respondnn a retos (Gnlbraith 
.'1 al.. 2002). 

Conocimiento Cl C<lnocimiento e;; una eon~rucci6n de 13 realidad. depende de la ~iru3ción y la~ 
personas i11lpli~das, no de lUla verdad absoluta (VOl1 Krogh, Ichijo y l\oltaka .• 
2(KII ) . 
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1.6 PREGUNTAS DE INVESTIGACIÓ~ 

Acorde al objeti ~'o y al tipo de estudio (Iue se llevó a cabo, e~ta investigación proporciooará un 

puntu de referen<,ia a utrds empresas u organiza¡;iunes que deseen ahondar en las acti,;dades 

que w dC!larrollaJ1 como rc;.ultado dc la aplicación de la admini~tración del conocimicnto. La~ 

preguntas que se plantearon bJvieron el propósito de guiar el estudio de caso hacia la 

desc.ripción del uso de un modelo de administración del conocimiento en una reestmc.ruración; 

y c.omo consecuencia, mostrar la importancia de la imeraccion de las personas para !,tenernr y 

generali,ar el conocimiento nece&alio para. la organización Deliniendo la generación del 

conocimient.o Coml) la actividad de ad(luilir; descubrir, invenlar y fundamentar ideas; y la 

generalización de conocimiento como la tarea de compartir idea~ a travé~ de los limite!; de una 

organización (Y cung. Ulrieu, ~ason y yon Olinow, 2(00). Con base en lo anterior, a 

continuación se presentan las preguntas dc investigación: 

1. ¿Cna reestnIcrorn.ciÓn orgnni7,ac1onnl desde la perspectiva de la administración del 

conocimiento provoca. que una empresa administre su conocilllienlo? 

2. ¿ Cuál ~s el impacto del recurso uwnano en Wla orgaouación reeslIuclurada bajo un 

modelo de administraci6n del conocimiento? 

En sintesis. el presente capintlo expuso el objetivo genernl, la.justrncación, la delimitación del 

objeto de estudio, 1", postura tomada ante el e~tudio, d diagrama y el modelo cunceptual de 

C3-'0, la definición de la, variahle~ y la~ Jlregullta~ de inve;.tigación. Lo antelior como un 

preámbulo a los siguientes capilulos 

o :'vlarc·o teólico (C<1pitulo ll). donde se presenlara el estado del arte de la leoria e.n que se 

fundamentó el esnldio, la teorla que envuelve n la organización y el enfoque con que se 

rea.li zó la i nve&ligaciÓn. 

o :\:larco contextual (capítulo JI!), donde se eAlllicará la historia y sinlación de la empresa, 

desde sus orígenes hasta el momento de la investigación. 

o \;fetodología (capÍlulo rV), dClIlde se expondrán los diferente. métodos 'f técnicas 

utilizados para recolectar y anali:lar Jos datos. 

o Análisis de resultados (capítulo V), donde se mostrarán Jos resultados obtenidos en el 

eSllldio, asi COIllO el respectivo an;\lisis de cada pregullla de invesligaciÓn. 
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• Conclusiones (capilulo VT), donde se expondrá las renexiones, sintesi; . deducción e 

inferencia del u'abajo de investigación, 
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Capítulo 2 

Marco teórico 
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PaTll establecer las base.s teóricas que stlstenwron la investigación, el presente capínllo está 

constituido por lit teona <lue ~'ersa sobre la administril~ión del conocimiento y el Ul1Icepto de 

tral>¡¡jadures d~ conodmi~nlo, cornil una ex1~n~;ún d~ la administración úd conodmienlo. 

Tamhién 5e aborda el tema !lohre el conocimiento ha5ado en la teoría de la tillua, el cual 

enlaza los conceptos de trabajadores de conocimiento y el capital intelecrual. POI" otro lado, se 

expuso el enfoque sistémico como tina perspectiva. a través de la cual, se observa a la 

compañia. Parn tccalizar, se expresa lo mas relevMte sobre la teoria de las empresas 

familiares, origen de la empre;.a estudiada. 

2.1 ANTECEDENTES 

En la actualidad, es aconsejable que las organizaciones y sus dirigelllcs se den cuenta que 

estamos en un periodo de transición entre la economia industrial y la economia del 

conocimiento (Tissen. i\ndrie:;stm y Lekanne. 2000). Los cambios que se están produciendo 

en In economia mundial eSTan considerando al conocimiento c·omo el elemento clave en la 

escena empre;a"al , de ahí que las organizaciones $e estén interesando en der.ni r, valorar, 

coDu'olar y gestionar el [aeu:n inteleclual (conocimieoLO) pal'a lograr ser competitivo,; (Nevado 

y López, 2002). La mayoría de las org.1nizaciOlles saben cómo producir bielles y servicios., 

pero ahora debcn hacerlo utilizando la aplicación adecuada del conocimiento cn sus 

estructuras y procesos (Tíssen er al., 2000). Es tiempo de que las ínstimciones obtellgan miÍs 

provecho de sus "entajas int.mgitlles, ~s de<oir, de esos elementos con <Jue cuenta la 

organización cuya ba~e e5 el conocimiento y que 50n dificile, de cuantificar, tocar, eX)lre,ar y 

evaluar. Oe acuerdo a Prob$ll!f dI. (2001), pocas l)1·gani/.aciones lienen una comprensi6n clara 

de la importancia de los activos del conocimiento y cómo dichos activos están distribuidos a lo 

largo de ésms, por tamo, ignorllll el exito que se puede logror a través de la gestión de dichos 

activos. Por su parte, Duko\vi12 (1998) expone que sacar la creatividad colectiva y el Imuw

holV de los empleados está emergiendo como una de las mejores form:ts p:lra anticiparse a I:t~ 

n~residad~s de lus dientes y crear nuevlls mercados. 

Para poder mantener5e en el ámbito competitivo, se vuelve indi~llen5able que la~ 

orgauizacionel' voltecn su vista hacia el interior y evalileo uua vez mas sus bases de 

apalaneamiento (procesos, manuales, políticas .. . ), así como sus intangibles, dentro de los 

cuales destaca el conocimiento. antes de implantar a11.'Uoa teoría. técnica o tecooIO'.¡ía. Las 
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insritllciones en lugar de abrazar ideas de moda adoúnistratÍ\'3. deberian de dar prioridad a la 

c;tlidad de pensamiento, al aprendiZ<lje y a ulla mejor ubliz¡lcioD del conocimiento (Coulson

Thomas, 1997). Es ti ~mpo de Ile,ar ... cah() un programa para uhtener en furma ordenada y 

~i~tem8tica el conocimiento c)(i~tcntc en toda organización . Que lO!; cmpleado~ pa.~en de "cr 

sólo un recurso hU1l1ano donde son to1l1ados como una fuente de mano de obra, a ser un socio, 

con lo cual pongan a disposición de In organización su experiencia, pericia, intelecto. intuición 

y capacidad de generar nuevo conocimiento. Que al convertir y administrar ese conocimiento 

-generalmenle láeit~)- en conocimienlo explícilo, se puedan genel's" o fonalecer las 

compelencias distintivas de una organización, abriendo una brecha entre sus compelidore:; 

Porque la única velllaja :;uslentable de una orga.lli:lación es lo que la geme sabe y lo que hace 

con ese conocimiento (eivi, 2000). En general , para que la~ organizacione~ refuercen ~1I 

vcntaja competitiva deben tener una base de conocimiento y una capac,idad que añada valor a 

las mismas, asi como recursos que sean inimitables, insuSlÍmibles y escasos (Peña, 2002). 

Al babh1f sobre la aúministradón del ~onociroiento. llurnett. Brookes-Rooney y Keogh (2002) 

exponen que los directivos han notado que sus valores intangibles (conocimiento) prove<!n la 

clave del éxito continuo, y las polilica~ que $US organizaciones están bu; cando, para 

implementar iniciativas que dirijan los temas relacionados con la conducta, los procesos y la 

tecnología. Para que las instituciones se comprometan con la economia del conocimiento, 

deben eanlbiar sus mentalidades para entender la administración del conocimiento de una 

manem holist<l (por el lado de 1<1 tt.'(;]lologia de infonnación y el htdo hum<lnista.) y Ullll más, 

entender el rol de la misma como parte de una vent~ja competitiva su.1entable (April, 2002; 

<Tloet, 2002) 

I ,a introducción de la práctica de la adminiSlración del conocimiento ha mostrado resullados al 

ayudar a. difundir las mejores prácticas, a acelerar el desan-ollo de nuevos productos, a mejorar 

el diseño de los lugares de trabajo y a incrementar la efecti\idad de los planes estratégicos 

(Gran!, 2000). Según 1'\'lurrny (2()()O), la. AC como una practica administrativn est<i apuntando a 

la explotación del conocimient.o 3 nivel de los especialistas y a nivel de la capacidad 

c()mp~titiva. Wiig (2000) opina que la estTuctur.t. organizauionaJ d~ una wmpañia pued~ 

cambiar con ha:.e en la AC (nueva~ forll1a~ de trahajar, capacitar y educal~ ntlevo~ role~ para 

los admioistradores; nuevos metodos para generar y gcneralizar conocimicnto; ouc\'os 

enfoques para capitalizar el conocimiento) de modo qne las personas sea1\ más efectivas e1\ su 
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interac.ción. También expresa que los nuevos lugares de trabajo seran diseñados para adoptar 

el intercambio d~ conocimiento a través d~ redes de trab,tio y la colaboración, f¡,eilitando la 

innovll~;ún a través d~ la seretuJipia. Sin embllT!!o, Jang, Hong, Hoek, Gee y Kim (2002) 

a¡lllntan que es muy dificil cncontrar una estrategia univer!\81 de AC que encuadre cn todos lo~ 

escenarios culturales y contextos organizacionales. 

Los antecedentes desc.ritos nos conducen a explicar mas ampliamente el c.ontexto de la 

administración del conocimiento. Para 10 cllal, se plantea a continuación un modelo conceptual 

t~ÓI1Ct) (váase figura 3). Fst.e mod~lo intenla ren~jar de manera gráfica el cCllltexto general de 

la administración del C()nocimienIO y 10$ elementos que la. confonnatl. 
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li&.I!t;~~.l\.Iodelo conceptual teórico de la adruinisll'ación del conocimiento. 
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Para el\tender la importancia que tiene el conocimiento en las organizaciones, es 

imprescindible ~mpezar por saber lo (Iue éstas e~1án realiundo m resp~(;fo. cómo estas 

nrgaOlzacltmes se ~[an enfocando para apT()v~har mejor su conucimient() y cómo estan 

identificando al conocimiento como el elemento má;. importante de ~u~ ven[aj8.~ intangible;.. 

2.1.1 Las ol'ganizacioD~s yel conocimiento 

Dentro de las instituciones. se pueden distinb'Uir al menos tres formns en que se hnn nombrado 

a las organi~aciones que e,tán lomando al conocimiento como p,,,,lu de apalancamiento para 

lograr una ve1lk'lja competiliva: las organiyaciones inteligenles, las organizaciones creadoras 

de conocimiento y la~ organizaciones pen~ante~. E~ta~ organizaciones, de aquí en adelante, la~ 

llamaremos organizacioncs disccntcs, cs docir. organizacioncs que aprenden (Pariclllc, 200 1) 

(véase figura 4). 

ORGAl\'1ZACIO~ES DISCE~TES 

ORCAf'IZo1.C1ÓN 
ORC .• NIZACIO)l 

I'<mr.1f:r.NTR 
(:R"' ... \I)Oll,\ me 

C.'OKOCI\fTP.NTO 
ORG.\M7.M'rÓK 

CONOCIMIEI\TO 

I ntt;4 ,,, , .... ( '1( IN Ir,S 

COI'" VENTAJAS 
IN l'ANGWLl!::S 

Fi¡¡ura 4. T ,1\$ orglln i •. aciones y el ronocilll ¡elllo. 

2.1.2 Orgalliz8cionps illteligen(e~ 

De ncuerdo a Choo (t 999), dentro de las organiz.1ciones inteligemes existen tres nspeClos 

relevantes que se deben de tomar en ~lltmtiL: la organización como re~eptora del contexto 

donde se mueve, la <>rganiza¡,iún como generadom de nuev() conocimiento y la organizaciún 

como tomadora de deci ~ione~. Dentro del man~io del conocimiento al interior de la~ 

orgatlizacioncs intcUgcntes, Cboo (1999) apunta las siguicntes carnctcrisücas: a) una 

organización intelige,)te genera nuevo conocimiento cuando exllande sus capacidades al 

compnrtir y convertir el conocimiento tlicito de sus miembros: b) una or¡¡anizncion inteligente 

hace operacionales nuevos conceptos para permitir que la orga.ni7.aciÓll funcione con mas 
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eficiencia; y c) una organizacióll inteLigente diftmde y transfiere nuevo conocimiento hacia eL 

interior y hada el exterior ue la,organizac..;on, 

2.1.3 OrgB"i~acil)nts crendor:ls de conocioni~lIto 

Sus caracteristicas distintivas SOIl: a) generar ideas (conocimiento) COII impacto; b) generalizar 

esas ideas a lo largo y ancho de la organización; y c) identificar las incapacidades para 

aprender. Sus premisas radican en explorar campos nuevos o explot.~r oportunidades 

existenles Eslas organiyaciones que tralan de aprovechar y apalancar los conocimientos 

existentes de una ronna producliva suelen aprender de manera más disciplinada, "islemática y 

estruclUrada (Yeung et al. , 2000), 

2.1.4 Organizaciones pensantes 

Son organizadones que GOmo org¡mismos viables. ueben dowmentar y almal:l'Jlar las 

percepciones y los marcos de referencia, siempre cambiantes, como parte de la memoria de la 

organi/.aciÓn. Su rorlah~y,a esiriba en la acumulaciún del conocimienl~) Es decir, mantener los 

elTores en la mente de la organi;¿ación y perpetuar el conocimiento del erl'Or, todo ello oomo 

un medio de evitar su repetición y como una via de perfeccionamiellto constante (Rubinstein y 

firstcnbcrg,200l), 

En lenna paralela a las organizaciones mencionadas se encuentran las organizaciones que 

l:lI~ntan con v~ntajas intangibles, En otras palabras, instituciones qu~ genenm valor y sun 

exitosas dehido al cnnocimiento que se presenta en las mentes de sus empleadru;. a través de 

ulla patenle, en objelos, equipo o en ellmow-hml' de la inSlilución, enlre 011'08, Y que debido a 

su canicter illtangible, ell algunos casos, esas ventajas no son reconocidas por los directivos de 

las organizaciones como generadoras de valor para las mismas (Roas, Dragonetti, Roas >. 
Edv;nsson, 2001: Sóncbez, Chaminade y Olea, 2000), 

2.1.5 Lys <lrgllnizllcillnes y sus ventnjns intangibles 

En la era del conocimiento, la clave de la ventaja competitiva proviene en gran parte de las 

ventajas iDlangiblcs, las cuales pueden ser consideradas como activos quc ticncn naturalcza 

inmaterial y que poseen capacidad para generar beneficios econ6micos futuros y que pueden 

ser controlados por la instilUción (C\levado y López, 2002) Las ventajas intangibles por 
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naturaleza no son iguales a las tangibles y necesitan ser administradas en forma difere11le; las 

primeras son abundantes. las segundas son "salsas (Saint-Onge. entrevistado por Chatzkd, 

20(0). Por consiguiente, es indispensable comprender que un:.. vent~ja intangihle puede ser 

U!l8da al mi ~mo tiempo mueha~ veces, que su valor decrece o ~e i neremcllla ~in que exista 

alguna transacción, que sus beneficios son inciertos; en general, que las ventajas intangibles 

SOIl UDa función de las ventajas competitivas (Andriesseo, 2001). Por tauto, el rol de la 

administración del conocimieDlo es preparar el terreno para capitalizar e incrementar las 

ventajas i rllangibl es. 

2.2 .-\ Dl\nN1STR~CJÓ1'i DEL CONOCT~flENTO 

Pero, ¿que es la admiuistración del conocimiento? Eu primer lugar, la administración dcl 

conocimiento es la colección de procesos que gobiernan la creación, diseminación y 

apalancamiento del conodmiento para wmplir los objetivos organizacionales. Se enfoca en 

"hacer lo correcw" en lugar de "hacer IIIS cosas correctamente·' (eh}; y Yang, 2(00). Tiene 

que ver o.m cómo las personas usan la inrOfmación para resoh·er problemas y cómo el 

oonocimieuw es ahnaceuado y recuperado para .er usado por clientes especilicos (Ven!), 

Zmmes y Pace, 2002). La administración del conocimiento es un proceso paro obtener 

conocimiento correcto, de las personas correctas, en el tiempo correcto, para a}lldar a las 

mismas a companir y poner información en acción con el objetivo de incrementar el desarrollo 

organiz:H.:ional (O' deU y Grayson. 1998; Parikh, 2()(1l). J::s det.1r. el conocimiento es un 

recur~o que puede incrementar la~ competencia.~ y 105 valor~ de una organización, sin olvidar 

que el éxi.,.) de la AC depende de los individuos y los valore, de la orga.lli~;¡ciÓ1l, más que de la 

tecnología utilizada para codificar y acumular dicho conocillÚento (Baxter y Foog, 1999). Para 

Dafr (200 1). la AC son los esfuerzos para encontrar. organizar y hacer disponible paro la 

organización el capital intelectual y para reforzar la C\urura del aprendizaje y el companir 

conodmiento. De ¡¡cuerdo a Wiig (2(){)O), la. /\C es la si~1emáti(.a y explícita aúmÍlústr:tción de 

acti.,.idaúes relacionada~ con el cono<:Ímiento, prácticas, programas y política, en un~ 

organización. Por su parte, AlIee (2003) expone que la .... r: es facilitar y apoyar procesos de 

creación, 50stenimiento, transferencia y renovación dcl conocimiento dc una organización para 

generar riquezas, crear valor e impro\~sar desarrollo. Sin embargo, Yahya & Goh (2002) 

opinan que una definición de AC seria más entendible si fuera ligada con la administración de 

20 



un sistema de aprendizaje organizacional el cual podria ser visto como un sistema que 

refuerza el aprendizaje organizm;ional il tra\'és de fltdlitar el conocimiento (tácito y expücito), 

intercambiarlo y cumparnrl() Para fines de este estudi(), se IIlmara como ddíniciím de AC la 

dcclarada por Horwitch y ArJl1aco~t (2002, pág 1), la cual dicc: "Ia administración del 

conocimiento es la práctica de crear, capturar, b'ansferir y tener acceso al conocimiento y la 

información e·on·eeta cuando se necesita tomar las mejores decisiones. renüzar acciones y 

entregar resultados como respuesta a la estrategia de negocio". 

Por otra. part.~, k)s objelivos que bUb.:;a la AC S011 di,ersos. Uno de ellos es apala11..::ar ~I mejor 

wnocimiellto y el capital intelectual (capital humano, capital estructural y capital cliente) para 

que las personas y la~ organizacíone;. actúen má;. efectivamente al implementar estrategias 

cuaudo realizan alguna operación o tratan con clientes, proveedores y otros desaflos (WÜg, 

2002; Van Bcvcren, 2002). Otro objetivo de la AC es ayudar a crear un organización que 

aprende y que continuamente aumenta su habilidad piUi1 responder al siempre camt.iante 

mercado (YahYII & Goh, 2002). La AC busca a traves del desarrollo de metodos apropiados y 

la ayuda de cierlas tecnología.; de infOJll,aciún, enlregar a los adminislradore;; la habilidad para 

recolectar, crear, almacenar, di. emillar y explotar el conocimit:lI\.O de la organúaeión para 

lograr beneficios (:I-furray, 2000; Grnnt, 2000). Como lo expresn Peña (2002), una perspectiva 

integrada dc AC debcria mezclar las competencias distintivas internas con extensiones intcr

organizacionales para absorber y transferir wnocimiento más alla de los litrtites de la 

orgaOlZ¡1CIOD. 

2.2.1 lCle,nenlOS dt la ndministración del cOlloci,ni~nl.(l 

En la presente sociedad postindustrial, el conocitrtiento ha llegado a ser una fuente de 

recursOS; sin embargo. las organizaciones enfrentan retos en fomemar y administrar tal 

conocimiento. Al contrario de las actividades de manufacrura, las nctividndes relacionadas con 

d conocimiento son dificiles de monitorear y controlar. porque ~ólo una pilrte (M 

conocimiento es interlurlzado pur Ja.~ urganizaciones, la otra parte es interlurlzada pur Ins 

individuos. E.~ta dualidad entre el conocimiento individual y el conocimiento organizacional 

requiere Utl conjunto di!cremc de estrategias en cuanto a la AC {Bhan, 2002). Por IIIIllO. es 

prioritario que las organizaciones comprendan cómo es que se está gestando la ecollomia del 

conocimiento. cómo el c·onocimiento puede ser ~m medio para adq~údr una competencia 
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distintiva. y cómo algunas organizaciones se están apalancando en el conocimiento para crear 

valor. t\demas, las iD~1illldones tieDen que reconucer y .. provechar sus ventajas int.tDl.Iil>Jes, 

d()nde d cun()drnient() c()rnn parte de ellas juega un papel prepnnder"-nte. 

Pero, ¡,qué e~ el eonocinliellto? y ¡,cuál e~ !Ul llaPe! dcntro de la AC? Se ~abe que el 

conocimiento es crucial en las operaciones de los negocios al predecir resultados para entender 

cómo y por qué las cosas func.ionan (Veng el al. , 2002). Sin emblll'llo, lo expuesto no es 

suficiente para entender q~le es el conocimiento . .Es por ello q\1e se ahondara ouis sobre este 

tema, t.ratandl) de comprender cómo se genera y generaliza el conociTl1icnt~), asi como los tipos 

más preponderant.es de conocimi enl(lS que emergeo er, una organización. 

2.2.1-1 Conocimiento 

A línalcs de la dccada de 1980 y principios dc la década de 1990. la palabra conocimiento 

toma. nuevos matices. Autures cumo Toff)er. Sak .. iya y Vnlcker vislumbran que el 

conocimiento tomal'Íl un lugar preponderante en la sociedad. 

Si sostcngo que la revolución del col1ocinlicnto sc inici6 en los años RO, lo hago fundado en estos 
supu;;s(os a~;,;r~a de las r,;volu.~ones social,;s. NI) pJ~tr.:ndo atlnnar qll~ el v;¡,(or de la .-n:a.~on de 
conocimiento, un f~nómeno que comem~ó en esos. año5, vaya íJ. supl!mr dentro de poco el de los 
bi~e$ tangible~ o el de lo~ serviCIOS convencionales, ni qu~ pronto habrá mas trab~indor~$ en las 
iudusúias de valor conocimiento que las empresas de bienes tangibles ni en otras; pero si 
sostcnso que la cr.;acion de valor conocimiento muy pronto se va a considerar la palanca 
principal del cn:cimiento del economía social y ele la a.cumulaciÓn de bienes de capital (Sakaiya, 
1994: pág. 27?). 

De acuerdo a Toftler (1990), el conocimiento quc poseen los trabajadores sustituirá a los 

aG!ivos materiales de ]¡,S firmas .tl momento de comprar una .tcdón. !\l1l1 m~s, afirma que el 

conocimiento estli siendo sometido a una reestructuración profunda, y cada dia que paso, las 

olras dos fuentes de poder (la vi ole1.cia y la riqueza), se hacen más dependie1'Les del 

conocimiento. Por su parte, Sakaiya (1994) expresa. 

El saber es, pues, el bien que existe en m8)'or abundlUlcia. En la nueva sociedad que se eSlil 
confiQ.l1I'l1l1do. el estilo de vida que obtendrá mayor respeto se basará eu el conSlUUO del saber, y 
los productos que se ,cndetáu mejor sctáu los que re,eleu quo d compr.ldor es. Wl3 pcrsOJlll. que 
:\ahe. Ulchos prouuctos P(~t:GT1 un \'alor hasado en t:1 C(mociml~ln, el t:ua.I; pur r.:lzoncs ue 
C<lncí~ión > denominaremo~ valor·conocimiento. So~ngo que ingre~aJno~ en una nueva etapa de 
la cl\·i1i41ciólI dondo ol ,aloj'-wnocimioJUO sotá la [uoral impulsora, y por 0110 hc d~nomÍ1lado 
esta nuc\·a f..l.~c la 1."JX.K:a de la SOClcd:.W «1.;1 conocimiento (pag. 79) . 

I'ard Orucker (1994), la palahra c()nocimiento sufriú un cambio radical en su significauo, se 

convirtió en un recurso, en una utilidad. "Lo que hoy considcramos conocimicnto w prueha 
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asi mismo en la acción. Lo que enTendemos por conocimiento es infonnación eticaz en la 

acción.. informadón enfo(;¡\(la en los resultados. Los resultados e,1~n por fuera de la persona, 

en la sm,iedad ~' la economia, Il en el pmgreS<l del cnnodmienm mi smo" (Orucker, 1994; pág. 

52). Por últi mo y parafra~cando a Druckcr (1994) : " Para lograr la mejora de productividad que 

necesita la sociedad postcapitalista, la organización tiene que convertirse e1l una organizaci6n 

de aprendiz.1je y enseílanza" (pág. 103). "El deber de la administración en la organiz.1ción 

basada en conocimiento no es hacer a todos jefes. Es hacer que todos contribnyan" {plig. 122}. 

En resumen, lo que pronOSlicaron ei>to~ aulores ;,ti! v·olvió realidad, el conocimiento ha pasado 

a ser considerado un raclor preponderame en nueSlra ~ociedad. ESle l.éllllino se ha yisto 

fortalecido y e, pilar, tanto de la admini,tración del conocimiento, como del capital 

intelectual; tendencias admiui&trativas que se manifiestan en las llamadas organizac.ioncs 

inteligentes, organizacioncs que aprenden u organizaciones pensantes. Es asi que a partir de 

l'i>1e lluevo el1fu<)ut.'. 1" pHlabra cono~imiento y su aprovechamiento en las organizaciones toma 

un enfoque diferent.e, el cual se define en los siguientes pnrratbs. 

El conocimiento es una certeza juslilicada, es dinámico, relacional y se basa en la acción 

bwoana, es decir, el conocimiento es una construcción de la realidad, depende de la siluación 

y las personas implicadas,. no de una verdad absoluta o de re.~lidndes incontrovertibles (Von 

Krogh e7 o/.. 2001). El conocimiento es elusivo y complejo, envuelve experiellcia, 

elltendimiellto, juicio. ideas. pmdencia, inruición y eventualmente sabiduría (Veng el al., 

20(2). Por tanto, hablar de conocimiento es bablar de una palabra ambigua, que depende de la 

interpretación de la, personas. I'ara Slewart (J 9911), el conoci oli euto e, la mayor fuente de 

riqueza; los individuo:;, las organi_aciones y las naciones deben inverti, en los bienes que lo 

producen y lo procesan. Sin embargo, 10 anteríor no aclara nada, de hecho la pregunta seria, 

¿,de qué tipo de conoc.imiento se va a ltabla(! A partie de esta pre¡¡.unt~ se establece que el 

conocimiento que realmente interesa es el conocimiento CJlle se genera y se adqlúere en las 

orgHnizaciones por los empleados al re<t.lizar sus t.mms; es el conocimiento ron que cuentan I~s 

organizaciones y que e, compartido en formil total n parcial (Schulz, 2001). en mm, palabms, 

es el conocimiento común o 100ffiV-how y no el conocimiento escolar o de libros conocido 

como kl/Qw-lI'hm (Dixoo. 200 1). Para Probst el al. (2001): 

Cooocinriento es todo el conjunto de cogniciones y habilidades con los cuales los indÍ\;duos 
suelen wlucionar problemas. Comprende tanto In leon.1 como In pnictica..las reglas oolidi3ll<1S ni 
igual que las iuSlnlcciones para la acción. El oonocimiento se basn en datos e iufonuación pero, 
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~ Uit\;n:nCla de ésLos. siempre ",;la ligados a J~s pensooas. ro/Dta pan;; mlcgr.u de los mdividuos 
). n::pr~scnl:i la lm.:cncia ue "::'sto~ ac..;rca tic las rdacu)O¡;s cau~cs (pág. 24). 

I'or olTo lauo, y pamfmseando a Oi)\on (2001), conocimiento es aquel que es gtmerauo a paror 

de la e'p"'l'iencia. de las personas que participall en tareas organizacionale, y está siempre 

vinculado a la acción, proviene de ella y conserva el potencial para que OII'OS lo utilicen en sus 

actividades. De acuerdo a Kakiharn y Soreasen (2002), el conocimiento orgnnizncionnl puede 

presentar vmas perspec.tivns, a decir: el conocinúento como objeto (presupone que el 

cooodmi.mto es visto como una representación de uo mundo realizado y e;¡ "isto como un 

objeto tr.msferible); el conocimieoto como interpretat:i.ón (se observa que el conocimiento está 

asociado con inlerpretacione~ ~uhjetivas, donde el proceso de interpretación es moldeado por 

la realidad !!Ocial); el conocimiento conlO proceso (bajo c~tc argumcnto, el conocimiento ~ la 

conjugación de lo objetivo y lo subjetivo bajo un proceso continuo de la transición de la 

realidad); y el conocimiento como relación (implica que el conocimiento reside en una 

variedad de factores cootextuales, en una red de interrelaciones). 

2.2.1.2 üln4lcimiento, informllci(m y thllos 

Por principio, todo el conocimiento, en opmición a 10$ datos y la información, depende de su 

contexto (Von Krogh el al., 2001). Al dcljoir cada uoo de los terminos se puede exprcsar que. 

primero, los datos SOl1 conjuntos de realidades objetivas acerca de eventos, pero sin 

siW1iticado que proporcione bases para realizar una ncción (Galup, DmelTo y Hieles, 2002; 

lIorwitch et al. , 2(02); o se<,,'Ún Parikh (2001), son una fila de realida.des rec·opilados de 

diferentes a.cti ~idades. Segundo, la información 5()1I dalos que vienen acompaiiados con lUla 

interpretación y están organizados para algún propósito (Horwitch el al. , 2002), que los datos 

llegan a ~er infomlaeión cuando ~c les da ~ignificado )1 valor (Ctalup ~t al., 2002). Y terccro, ~i 

la información es interpretada se conviene C1\ conocimicnto (Parikh, 2001); es decir, la 

inf'omJación se trasforma en conocimiento cuanuo una persuna lee, eotiendOl, interpreta, y 

aplica la información a una función específtca de trabaju (C'hyi y Yang, 20(0). Según Dafr 

(2001), el conocimiento es una conel usión de la infonnaci on dependiendo e1el faclor humano. 

Po,' ou'o lado, Oixon (2001) eSlablece una. distinción entre cOllocimiel1l0 e inronnaci{lII . PI 

primero se defme como los vínculos (ideas, experiencias, intuiciones) que las personas 

efectúan en sus mentes para su aplicación a la acción en un ambiente especifico. El segundo, 
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se define como los datos que ball sido clasificados, analizados y expuestos. y se c.omunican 

por medio del lenguaje, represenl<tciones grittlC<tS o tablas numéri(;~s.l'or su pa.rte, Hlumentrilt 

y Johnsttln (1999) opinan que la interdcciún entre el conocimiento y la informaci6n muestra 

que rara usar la información se requiere de una cierto nivel de conocimienlo. A su vez, Bender 

y Fish (2000) exponen mediante un diagrama la jerarquía del conocimiento, explican el lugar 

que ocupan los datos, la información y el conocimiento, ademas de incluir a la especiaüzación 

como tin (,ltimo (véase figura S). 

lnfhnny.cilín 

Datos 

"Fuente: The tr:msfer of knowledge ani the retention of e),-pe1ti~a: the comimling need for gioh.11 ;)!'.~ignments 
. 126 . JOr BeMer. Silltc & Fisl, AlaJ' 20(1(1' . Journal of KllowLcd e .Mana elUCld. 

Figura 5. ,Terarquía del conocimiento. 

2.2.1.3 (:reaciBlI de mnocimienlD 

Tarde o temprallo toda organización llega a crear conoc.imiento. pero en la mayoría de ellas 

este proceso se da como mera casualidad, en foma aocidcntal, y como tal no es posible 

prededrlo. ¡\l;imismo, la org.miZ<lción no puede cre~r conocimiento sin la ioidativiI del 

indi"iduo o la interacción <lile se da al interior de los grupos (.Nonaka y Takeucbi, 1999). La 

creación de conocirnientO-' no es la actividad de una organización que Irah~ia ai~lada, sino el 

resultado de la colaboración de sus miembros lChoo, ] 999}. Para Chioying (2001), la creación 

de conocimiento tiene que ver con una interaoción informal y cara a cara entre las personas. 

Díxon (2001) Opi1l3 que el c·ooocimiento se genera por empleados talentosos en el acto de 

llevar a. cnbo las tareas y ac·livirlades de la organila.ciOn en foml!lS nuevas e innovadoras. Por 
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su ]lane. Kakihara y Sorensen (2002) sostienen que el conocimiento en UD contexto 

organiz.tdonal es generaúo a través de un complejo y dinámico fluj o de interacciones entre 

actores, organiza¡,;ones y amhientes soda les. 

2.2.1.4 Codificación del conocimiento 

Una vez que se ha creado conocimiento es necesario que se traduzca en símbolos para ser 

almacenado y posteriormente distribuido. es por eso que la codificación es usada para formar 

depósill1s de conocimiento explícito dentro de una organización (Grover y Da.venpo,t, 20(1) 

Es el conocimiento eodilicado el que puede ser compart.ido), diwibuido rácilme11te en toda la 

organización. Según Schulz (200 1), a travé~ de la codi ficación el conoci mi ento ~e llega a 

descontexlualizar para posteriormcnte comunicarlo, transformarlo. almacenarlo y recuperarlo 

dentro dc la organización. El conocimiento puede ser codificado en mucbas formas: puede ser 

codificado como reglas, tm fonna de texto, en modelos matemáticus, en análisis de resultados 

y mit.s (Nemati , 2002). De acuerdo a '-nel! y Wilson (2002), la solucic'm pam extraer y 

disu-ibuir conocimiento reside en que las organizaciones conviertan el conocimiento tácito en 

explicito a tra\·és de codificar el conocimiento en presCllpciones. Lo anterior DOS conduce a 

conocer sobre los tipos de conocimiento (niase figura 6). 

( 'mUM :IMmN'IU 

TÁCITO 

CONOCThUENTO 

CONOUM1ENTO 
JiXP¡J CI1l.l 

CONOC1111J ENTO 
L"Hlt \U: 

Fi¡lIra 6. 1.os tipos de conociUl iellle, 

2.2.1.5 Conocimiento I licilo 

El conocimiento tácito cstá constituido por la inruición, las ideas, y ticuc sus raices en lo más 

profundo de las acciones y la e.xperiencia individuaL así como en los ideales, valores y 

emociones de cada persona (l\onaka y Takeuchi. 1999). Este conocimiento tiende a ser local y 

oral porque no se encuentra en manual es, libros, bases de datos ni archivos (Ste\\>1I.rt, 199&) Es 
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dificil de expresar verbalmente. ya que se basa en acciones y no se puede reducir a reglas o 

=~t"s (Choo, 1999). .Es obtenido mediante procesos individuales internos, como la 

experiencia, la retlexiún, la interiorización olo~ talentos individuales (Haldin-Herrgard, 20(0). 

E,tá basado en la experiencia pcr~ol1al , en la intuición y juicio" incluye el 1OJow hall' pcr!!onal 

y la especializaci6n (Dafr, 2001). Este tipo de conocimiento es adquirido, ensellado y 

compartido a través de comtutidades de conocimiento y aprendizaje, misiones de esrudio. 

viajes, por medio de Coos¡¡J!ores, rotación de trabajos, historias, mitos y equipos de tareas 

eslleciales (Smi 1.11, 20(1). 

El conocimie1llO tácilo es usado en el C<lmpo de la admini :;traciótI del cotlOCllluelllO para 

describir alguna. forma de conocimiento no cuantificahle, particularmente el que se da en la~ 

interacciones y las prácticas sociales. Puede dividirse en dos dimensiones: la dimensión 

técnica que incluye las habilidades no fonnales y dificiles de definir (el know-how), y la 

dimensión cognosciliva, que induye esquemas. modelos m.mtales. creencias y pt'rcepciones 

('\Jonnka y Takeuchi, 19(9). A.simismo, la especiali7.aciém o la. pericia son una e·ategoria del 

conocimiento tácito, eSlan basadas en el conocimiento extensivo, las cuales son rero"zada~ y 

usadas para inIlo,'al' al probar lluevas ideas o ideas ellÍslemes en si tuaciones nuevas IKarhu, 

2002). Sin embargo. cada virtud tiene su c.onjumo recíproco de vicios, y el conocimiento tllcito 

tiene tres: puede ser erróneo, es dificil de manejar y es dificil de transmitir (Stewan, 1998). El 

conocimiento tácito es considerado probleroatico 'porque es difícil de representar ya sea c.omo 

una propuesta o como una reglo, (Linde, 20(1). 

Puesto que el conocin1iemo tácito eslá ligado a los sentil1lientos, la experiencia per~onal y el 

movimien~o corporal (e~ muy intangible), no es rácil I.ransmitirlo a los demás Ps por ello que 

Cavusgi~ Calantone y Zhao (2003) opillan que el conocintiemo tácito se debe 1Il0nitorear, 

debido a que 110 puede ser codificado y traslIÚtido eJl tarma de reportes o balances. Alguno de 

los medios para companirlo son: observación directa, observación indirect.l, descripción oral, 

imitación. experimentación, cumpilr<,cióll y ejecudón común (Von Krugh el (11., 20(1). 

Tamhién el con()"';miento tkit() se puede companir 011 mezclar técnicas c()mo: la nbservadún, 

la imitac.ión, la guia, las metáforas, las analogías, la narración de hi~torias, la, entrevistas, los 

diálogos y los debates (Karhu. 2002). 

En sintesis. los esfuerzos de la administración del conocimiento deben concentrase en el 

conocimiento tácito. En enfocarse en nuevas tormas de organizarse, en c·rear nuevas culruras y 
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en establecer sistemas de recompensa que retilercen la interacciót\ interpersonal y las 

relaciones sociales, en l~s cuajes, el conucimientu ti1cito es e~presado. companido y 

aumentado (Chinying, 20(1). Aun más, el conncimienm tácit() es una fuente notahle de 

vcntaja compctitiva para la.. organizacionc~ (Horwitch el al., 2002), ya que ~e pre~enta como 

un acto de creación o invención (Dixon, 200 1). 

2.2.1.6 <':onocimicnto uplícito 

El conocimientt) explícito e~ conocimiento que se hace maniliesto a través del lenguaje, los 

símbolos, los objelOs y los anefactos «('hoo, 1999). F.s U1l conocimiento tecnico y requiere un 

nivel académico de entendimiento que e~ ganado a través de la educación formal o el e~tudio 

estructurado (Smitb. 200 1). El conocimiento explicito, en tonna de documentos. manuales y 

dc bases de datos, ha llevado a que las organizaciones adquieran ventajas considerables. 

permitiendu tlue la direc~ión pueda puner en marcha sus estrategias (Ross (!I al., Z()f)l). 1::ste 

tipo de conocimiento puede basarse en objetos o en reglas' cuando estÍl. basado en objetos se 

puede halla.· en productos, patentes, Ct\digo~ de soOwa,e, bases de da los, dibujos técnico., 

bell'3.lniemss, prototipos y fotogralía.; cuando está basado en reglas se ItalIa en rutinas, 

poHticas o procedimientos (Choo, 1999). 

El conocimiento explicito empacado y enviado no tiene ~ida por si mismo. carece de pasión, 

vigor y visión. Sólo puede ser convertido en acción cuando ha sido interiorizado para 

convertirLo en conocimiento tácito cumpartido (Von Krugh el tll, 2(0) l. 1::n utras paLaDl'ds. 

mientras Los procesos repre~entaJl al conocinliento explícito o cónlo el proceso e~tá 

organi ~ado, la practica representa al conoeimiellto táci 1<,) o el modo en que el trabajo es llevado 

a cabo (Stnith, 200 1). 

2.2.1.7 La inleracción tnlre el conocimienlo tácito y expllcit() 

La toreación ud t:onodmi.mtu se logra a tritvé~ dd toambio y el movimiento que ~e da. entre el 

conncimi.mtn tádto y el conocimiento explícit() en la organización, y mediante el diseño de 

procews sociales que crean un nuevo conoc.im iento al converti r el conoci miento tácito en 

conocimiento explicito y viceversa (Chao, 1999). A5imismo, Nouaka y Takeuchi (1999) 

sostienen que el conocillliento se crea por la imeracción entre el conocimiento tácito y el 
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conocimiento explícito. lo que permite postular cuatro fomlas de conversión de conocimiellto 

(.~;as(f figurJ 7) : 

a) de tácito a tá(,;to, que e~ la so(,;alizaciím; 

b) de tBcito a explícito, que e~ la exteriorización; 

c) de explícito a explicito, que es la combinaci6n; y 

d) de explíc.ito a tácito, que es la imerioLÍzación. 

(o1)O(imimro 
Iildro 

desde 

('unl)cimi~ntv 
cYflhcito 

Conocimiento 
ráClto 

[Hlen'unZllciólI 

Cunuci.cnirolu 
c'iplicho 

fueme: La oreatJi,aciótl Cltooom de cooocituiCoto: ,'<lUlO las COtll!l!!fiias japojll'SlS C'C3u la diuiunica d() la 
innovación (oo!".691. oorNo~:a. J. & Takeu¡:ru. Il. (1999). MeXlco: Oxford UoivelSity P=. 

"'iguu 7. Cuutru forml1s de ~(lnversión del r.unu(:Ímientu. 

Por otro lado, ni usar los conceptos de la7.()s lheTtes contra 1117.05 débiles (tomados éstoo como 

la inleracción que e~iste enlre los miernb. os de un equipo o una ol'sani,aciÓll con respecIO a su 

medio amDiente intern() y externo) y la n()ción de conocimiento tácitn contra cunocimientn 

explicito ~e tiene que (Wcick, 1979, J 985; Augicr & TIlanning, J 999): 

• 10:; \¡'zos d~iles entre gn.pos o departamentos penniten la bÍl~qu~(I;,. de conocimi~nto en 

otros grupos o departamentos, pero impiden "1 tnlOsferencia de oonociuúento tácito. el cual 

requiere una unión de lazo~ fuene~ entre e¡;o~ grupos o departanlento~ . 

• Los lazos débiles son eficientcs para compartir collocimicnto, pcnnitcn el acceso a nucva 

infonnación al cr~ar un 'puente elltrt' Jos diferente~ gmpos o úepartdmentos y entre los 

iodi,,;duos de un¡¡ orgaruZ¡¡ciÓD. 
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• LQS Ivos fuertes P"OVEle!1 información redundante. ya (Jue se desarrollan ol1llre grupos 

pequenoj, de actore;s, en el cual, dentro de dichos grupos cada quien sabe Jo que otl'OS 

sahen, rcforzando el conoci micnto tácito. 

• El wnocimiento tacito o no cudilícado e;; tr.msierido de una mejor m.mera entre lazos 

fuertes, debido a <lue permiten um. interre1adón cara a C;lrd ~Dtre las partes. 

• El conocimiento coditicado o cxplicito !le tl'a~tjerc mejor a travé~ de lazo~ déhi1~ . 

2.2.1.8 (;onocimicnto Jatente 

I'araltlln al conucimientu tádw y explícito, existe el cunocimiento que ha sido perdido, 

!<erarado u olvidado (conocinliemo latente) dentro de la~ organizaciones. Este conocimiento, 

en Wl momento dado, puede ser aprovecbado al \:on~enirlo en conociJlliento tácito o explícito. 

La relevancia que adquiere este tipo de conocimiento en una organización radica en que tIlIa 

vez identificado puede ser utilizado inmediatamente y producir resultados. 

El conocimiento huérfano o latente se detine como el conocimiento que ha sido perdido, 

separado. olvid¡ldo o aislado del resto del conocimiento de una organización; es aqud 

conocimiento que ha sido mal enfocado dentro de una institoción. bl conocimiento latente es 

el conocinlicnto con quc cuenta un cmrlcado y que cs dc~pcrdiciado o mal cnfocado al colocar 

a dicho empleado. en una posición o puesto erróneo, donde no va a ser uso del conocimicllto 

que posee y al poco tiempo va a ser olvidado; o son todos esos manuales que no son 

consultados nI realizar un proceso. 

El conocimienlO latente puede eslar contenido en el ,onocimienlo e<plícil.o o tacilO de una 

organi z~ciÓn . Para su recuperación y aprovecharnienLO e;s neces¡lI'io involucrar al ser Ilumano 

no a la tecnología (Caddy, 2001); es decir, hay que identificano rrimeramenle, I)ara después 

aprovccharlo. Ademas, una torma de evilar acumular cOllocimicUlo latente cn una 

orgaoización es promover la existencia de canales de información que permitan la 

tr~osferencia de wnocirniento, la creación del mismo o fa utilización de este conocimiento al 

m~orar las tareas que se realilan (Caddy, Guthrie y Petty 2001). 

2.2.1.91!:1 conocimiento y su tr:ansferend:a 

Dentro de una orgMiZ8ci6n bay que tener en cuenta que no se debe descuidar la transferencia, 

ni la creación de conocimiento: la primcra es primordial para la viabilidad acrual; la segunda, 
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para la viabilidad futura (Dixon, 2001). Para Probst el al. (2001), si el conocimiento se 

distribuyefit eficientemente, no se repetirian los errores una ji otrd \'ez, y la org<miz~cion 

aprendería. Pern en e~a distribución de conucimiento, nll tndus necesitan saberlo todll, el 

Ilropó,ito real C~ dar a lo~ individuo, o glUpos accC.'lO al conocimiento que necesitan para 

realizar sus tareas. La capacidad para transferir conocimiento a diversas áreas de una 

organizacióll desempeña un papel clave en el éxito de Ulla compañia. y bien podria ocurrir que 

el proceso mismo fuera excepcional, valioso, diíkil de imitar ji de sustituir (Von Krogh el al., 

200t). Sin embaJgo, p3l1l que tenga valor para la orgalli'.1ciÚn, la lrall;ferel1cia de 

conocimiento deberia pro,ocar camlliO$ el1 la conduCIa, en las p''áctica$, en las políticas y en 

el de~armllo de nuevas ideas (Bender y Fish, 2000). 

Para A1a,i y Lcidncr, citados por Nemati (2002). la transferencia de conocimiento ocurre en 

varios niveles de la organización que pueden ser: entIC individuos, de individuos a fucntes 

explJlo;t:1S. de individuos a grupos. eJe grupos :1 indi .iduos, entre grupos. a través de los grupos. 

y de Io.~ !,rrtl])O' a la organi7.llCiOn nn cambio, Di"on (1001) contempla cinco caTegorías de 

transferencia de cOllocimielllO: 

1) Transferencia en selle: el equipo fuente y el receplOr son el mismo. 

2) Trnnsferencia cercana: el equipo fuente y el receptor realizan UM taren sitnilar pero ea UM 

ubicación distinta. 

3) Translerencia lejana: comprende el traslado de conocimieoto tácito de un equipo lheote a 

un ~Iuipo rec~ptur de un:1 tdrea no rutin~ria . 

4) Transferencia estrategica: e~ la tran~ferencja de conocimiento con1plejo de un equi IX> a otro 

cuando estos están separados por el tiempo y el espacio 

5) Transferencia experta: es la transferencia de conocimiento explícito de una tarea que se 

realiz.1 con escasa frecuencia mediante una tonnula o procedimiento. 

Por su parte, (cok (1999) presenta de IInR manera esquemlitica una división para la 

tr~llsferenci:1 lle cumx:imieotu (rlias" fil,;ur~ 8). Est:L división turna en cuent., tres aspectos p:ua 

la transferencia de cllnncimienm, aspectlls tundamemHI~s que influyen dentrn de unH 

organización como son: 1) la cultura, el liderazgo y los valores; 2) la e,tIUctura y lo, ~j,te111a~; 

y 3) las habilidades y los recursos. Cada ulla de las divisioncs a su vez presenta diferentes 

actividades que se pueden llevar a c.abo para impulsar la rransfere.ncia de conocimiento a lo 

largo y a lo ancho de IIna organización. Estas actividades, paro que lle¡,'Uen a concretarse y 
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rindan resultados, deben ser lideradas, en 1000 momento. por los dirigentes y tomadores de 

decisiones. 

I TRANSFERENCIA D.E CONOC1!vUENTO I 

Cultura., Itd~'nllgO. ftl\ol'CI Esrl'llctnl"ft y stlotrtnllS Hohllldodcs}' t'('CUI'!t(lS 

I I I I I I I 
CUUurd ustilu Valu",s I'unual Iofonnal HunWlO Técnico 

1I.1oh .. :tTcI 1,1.ter.. ¡¡;,," ( :fCl'Ir IIn CT't1lll' pmyco.1c. ( :~M~tlI: Uc"mI1l1r Cr~3(b~s 

~I.'Uilil.'ll·1h- bui!' $ü ~I (~I alUb&~Il1. de gIU¡)o)S llJltlt hOfl2o)l\l31 o?3 rou'tlnU,.I~,ue 10$ ~ ÜlIWlI 
Id:SR do: fl.tOl~r ri&IOO qu.: ""'" r"I~ ~ 

pUUltt;, _n.l Cn.lnedu Cn:.' 
\ :(lrlJJ'l"Illr RC\'\l81" 1\10$ t.d:clWb Cr.:::IT' grllJlCl' d: ;:xt...'TTlU t ~'lll".lr la::u:\mClt1 '"bk roo: y 
¡):t:tolS :on proyc;fo:I" (le f(4l;1Ja,3CWlI :'IpNlldwJ l dcl ('m>::mw::nto ooltiW1:S 
bll.SC <U J;., apmulu aJO:: mlo:r- Moltv.:o-::t. Wl t.:l'lnl1 un~ 

I:\)uti~u TOllu.\ fwS$0>6 dl!oclphAm~ 3J>felldluJo2l de, hN'¡31IU&J.nas v¡;~ 

bJ::rur ;11 cakuJad~ frAma ~ rnctm" No.."l~~~ 

, <,rnp.."\rtlr (~(:tt\r Ilrut1('ules d e" U" ' j1 "f'f'Mojer (1) ",,,I(lr de ..::o:: l..:nll lll 
~J'I .. ." &JI (~.,; \f"\J \':OU ")h\.l.~ w.. )1.ll 11ll.n¡J~ Iu.~ lllf"u.11 .. 1~' 

~ (:out(.3b~uto Clltu €«po?,1~ ~Vll:)J bJ&I:lIqIU1 

S\llll:.:n~r I.UW. ~T;"W~ \> "" • .aHlo~ IÑllumJlW.r la 
h.~t ! , ... ,:,;tl P""'lhVlI,ia Ne;lhp~, "flJu.1.:)II ..::t'\mll'1tl'l'le ,:UM(l!tUt'l/t CI'oI'I'ñ 

..:, on,II.' lnl .... "t<, di: ,'I ~ IIÓ:.» :..,-k .:un.", ll1 jt~n lo O<WJp.:1cu.:ltl 
FlWdu r:,ie~ 

J, ~\.U{:U ha )'Mnalt' l;¡ 
::,~IVIC,,".tI'lbl ":::'IIIt!I:i /tI! JI)!. e>:ccl:nclil 

;:orpJ:.:.tdo, ~o,.JtJ 
h:l. ... ~ ell :\Tanct ~r fM\!t <k 

,,:.vU\"'lWlo:nW \:l'l,IJI.'UUXII!1I 

Fucnl<: 1 lu:aJtl i.lhru~ Ule grdpe,'iu,,: twkillg lnuwltdge lloaJ~<I""nL "mi< by leanti~ (o sllare kJluwlellgc, 
ski 115 on(l experien.."e (¡~;g 1(13). por Cook. Peler (1 'I'!') 'n"ustriol and Commeldol Train,"". 

Fi20J'a 8. Divisi6n de actividades para la transferencia de conocimiento, 

En resumen, para crear y transferir conocimiento es indispensable Clltender la clasificación dc 

é..te, en con(x'lmiento tácito y explícito. Siendo el conocimiento tácito el que toda penmna 

mantiene en su cabeza y es comunicndo mediante ellen.!.'IJaje. los movimientos corporales, los 

gesl.<)s, las acciones, entre o.ros; es ir1l3J1gible y dil1cil de comunica ... Mienlra$ que el 

conocimiento explicilO es aquel que se encuentl'a codificado a t .. avé:s. de la escl11.ura o pOI' 

medio de articulos u objetos; es tangible y fáeil de comunicar. Ambas formas de conocimiento 

con~tilt1yen dentro dc una orgllJ1ización una fuente de apalancamiellto para ohtener ventaja~ 

sobre los competidores. Pero. para obtener esas ventajas es necesario conocer la manera dc 
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c.'lpitalizar la tiJeote de conoc.imiento a través de entender lo que es el capital iLltelectual 

(colpital : humano, estru~1ural , rdacional y social), y d papel que desempeña dentro de la 

admini~tral,;ún del conocimiento. 

2.2.2 Capital intelectual 

El capital intelectual (l'éa~'e figura 9), como parte de la adoúnistración del cODodmiento de 

una organizadon, es la combinacióo del e·onecimiento personal de S~lS empleados y el 

conocimienlO de la organi'.1ciÓtl que no es afeclado (ll)f los cambios de personal (Hu, TTuatls, 

KU5e, Su y Wans, '1998) Se puede decir que, mientras el capilal itl!.eleclual se refiere a la 

ventaja intelecrual de~de una Iler"pectiva e"tratégica y glohal, la AC': re refiere a lo~ 

componentes de esa ventaja intelectual desde una perspectiva táctica u operacional (Vicdma, 

200 1). El marco de trabajo del capital inteleerual es una representación de los inventarios de 

ventajas intangibles. donde el conocioúento es la corriente ehktrica que corre entre esas 

ventajas intangibles para. crecer el capital humano, el capital estrucmr¡¡l y el Cílpila I relDcional 

(Sainl·Onge, .,nlfe~islado pOI' Chat,kel , 20(0), ademas del capilal social. Al cOlllrar;o del nujo 

de iofonnación } d.1lOS eOLre las instiluciones, el capilal imelecLuaJ no está basado en dicha 

infomlaci6n, está basado en el eonocimiemo (Roos el al., 2001). 

r----------------, 
: CONOC1MIEI\TO : 
: 'fAcero 
~----------------~ 

C,\PITAI. 
INTELECTUAL 

( :Al""'." 
RlflllA."O 

r----------------, 
: mN~tm~ro : 
I E.uLiClTO I I ________________ J 

l',o\Pl'J',u 
ESTRt'Cl'\IR-U. 

( :ArrU,I. 
SOC1AL 

Fi&Ur8 9. 'El ~"I)ilnl inleleo:l.ual. 
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Siendo Olas explicito s, el capital intelecmal serefiere a la administración de algunas ventajas 

intangibles para optimiz<u el desempeJ.lu de las organizaciones en sus respectivos mercados. 

Según l\evadn y UlpeZ (2002): 

Capital inrelecrual' ~s el conjunto de activos de 11M empresa que, aUllque no estén retlejados en 
los estados col\tabks tradiciouales, generan o gCl\etatán valor para la mislna en ,\JI fbtl1!O, cento 
consccu .... 'T1cia dI,; a.'\pccl.O:i relacIOnados (Xm d C-aplbt humano y con olms cstTUctl1ralc..~. comu: la 
capacidaLl de mnovaciol1:- la. .. rd;u;ioncs c.:on los dientes, la caliUad tk los pmcc:sos, pmducLos y 
se' .... icios, eapital ellhural y comunicacional, que permiten a una empresa. aprovechar mejor las 
oJXlrtunjdadcs que otras, dando lugar a la generación de beneficios futuros (pág, 25), 

De acuerdo a EdvinssoD y ~ialone (/998), el capital intelectual se subdividc en capital 

humano y capital estmc.mral . Ross et al, (2001) mencionan que el c.1pital intelec.mal se 

compone y es generado de una parte pensante (el capital humano) y de una pane no pensante 

(el capital estrUC(UI'3I), Para StA!warl (199&), el capital intelectual se compl)ne de capilal 

hwnano, capilal estruclural y capilal cliente, POI' último, McElroy (2002) expone que el capiLal 

intelectual ~e !\Uhdivide en : cal,italllumano, capital e~tructural , capital cliente y capital ~ncial. 

2,2.2.1 Capital huruano 

La importanl,~a del c<\pital hum,mo radica en 'lile el; la fueote de innovadón y TeJ.l0vadóll, sea 

en las ideas genia les que aparecen en el laboratori () o los nuevos contactos del representante de 

ventas (Slewarl, 1998), Los valores del capilal humanl) surge>l de la competencia, de la actitud 

y de la agilidad intelectual (Roos el al" 2001). El capital humano es la corubioacióo de 

conocimientos, destrezas, inventiva y capacidad de los empleados para realizar una tarea, 

incluye los valor<:s de la organización. su cultura y su filosofla (Edvinsson y Malonc, 1998). 

De acuerdo a Nevado y López (2002), d capital humano TeCO',;e todas J¡\S capacidades 

individuales, los conocimientos, las destrezas y la experiencia de los empleados y dire<:tivos 

de las organizacione5, incluyendo la innovación, creatividad e inventiva; pero 5U fuerza 5e 

cncuentra en la interacción de las jlcJ,on8.', y nn en mamcner cse capital humano de manera 

individual o aislada 

2,2.2.2 Capital estl'nctlll'al 

Las personas más liSias del 1I1undo necesilall un 1I1ecalli:;'1I10 que reúlla, envase, pr01l1ueva y 

distribuya los fruto~ de ~u intdecto (St~wan, 1 998). E~e mecanismo ~ el capital e;1rUctural, d 

cual es representadn por la infrae~tnuctura de una or~nizacióA para iAcorporar, capacitar y 

34 



sostener al c.1pital humano y Sil conocimiento explícito (Edvinsson y Malone, 1998). Según 

Stewart (1 99l!). el <:apital estnlctllral ~'¡rve a dos propósitos: reunir inventarios de 

C()nncimientn~ para ~ustentar el trdhaju que valoran los cliente~ y l!.<:elerar el fluju de la 

informac.i ón dentro de la organización; todo con la finalidad de ~er u,;ado una y otra vez para 

crear valor. 

E] capital estructural son todos los equipos, programas, bases de dntos, estrategias, estructura 

orgaoizncionnl. patentes, marcas de tiibrica, los sistem.ls, las rutinas y Los procedimientos que 

SOiStienen la. productividad de 106 cmpleado$, es decir, todo lo que se (Iueda en la olicina 

cuando IClS emplead06 se van a su easa (Fd~insson } Malone, 1998). En el capilal estructural 

!le incluyen toda~ las cosa.~ (ha~e~ de datos, los cuadros de organización, los manuale~ de 

tramites y la propiedad individual) cuyo valor para la institución sea mayor que su valor 

material (ROO5eUI/., 2001). 

Ve acuerdo a Heng (2001), una organización plltl(le, a tmvés de adaptar el estándar ISO, ~entar 

las bases de su capital estnlcmral , ya que al documentar las acciClnes y actÍ\~dades que nealilm 

Clb1.iene el conocimielllú de p.·oce;.os, sistema:;. de trabajo, relaciones con los dienles, procesos 

de aprendi,aje y ba,;,es de datos del oonociOlienlú. Lo anterior, debido a la insistencia del 

sistema ISO en "escribir lo que uno hace y fu1c.er lo que uno escribe", proporcionando c·on 

esto, numCTOSOS registros de procesos y procedimientos; en otras palabras, los conocimientos 

cemrales de la organiz.lción. 

2.2.2.3 Cal)ilal r~IRdonal 

El capi!.11 relacional Ii nca su valor en las rel aciones que tiene la Clrgani ,ación y la gente con la 

cual se hace negocios; y es, en relación con los dientes, que el capital intelectual se convierte 

en dinero (Stewart, 1998). Dawson (2000) define el capital relac·ional como la relación con 

cUeotes, proveedores, alianzas con otros miembros y otros socios. Por Sll parte Edvinsson y 

/v1<~one (! 998) sugierton (llIe las rel .. ciooto~ de una organización ~on sus diente~ son distintas 

de su tratn con los empleados y los sncius ~lrategiC()s , y que esta relación proporciuna valnr a 

la organización. Porque, quien atenta a ocultar o ha no comrartir su expel'tise pronto ~ verá 

suplantado por competidorcs gustosos de bacer a sus clictltcs más conocc<lores, ayudandoles a 

tomar mejores decisiones y ba reforzar sus capacidades y aptitudes (Dawson, 2000). 

Desarrollar relaciones con los dientes tiene que ver con compartir conocimiento, ya que esta 
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acción hace que una relación prospere y sea lucrativa (Dawson, 2000). Es decir. una 

organiz.tdón que mantiene una buena relacioJl con los dientes y proveedores obtiene 

benefk;()s ecunúmi cos y de conodmi ento. 

2.2.2.4 Capital social 

Por otro lado, GoId, Malhotra y Segors (200 1) explican que la combinación y el intercambio 

de conocimientos para la creación de nuevo conocimiento retj\lieren la presencia de un capital 

social ; explicado éSle capilal como el valor de las relacione; enlre las perSCI113S~' la empresa, y 

erllre la empresa y las 01011, empresas . Asimismo, deulto del capital social exisle una rOflna 

relevante, el capital social de innovación, que se refiere a la manera colecliva en el cual todo 

un sistema social se organiza y lleva la producción e integración de nuevo conocimienlo. Para 

lograr lo anterior, los administradores del capital social de innovación deben enfOCarse en 

habilitar I¡¡ independencia, el aulooprendizaje. la funnación de grllpooi y comunidades. J::s por 

ello tj\le el capital social de innovación se convierte en unn precondi el ón para la producción de 

looa, las rOlll1aS de capilal inleleclual, a Iravés de lener flujos de innO\'ació", nuevas palellle:\, 

nuevas ideas, nuevas visiones y W18 base de venLaja compelili va. Sólo el capilal so~'ial de 

innovación puede enlregar esa clase de valores porque la innovaci6n, después de todo. es un 

procesos social (MeElroy, 2002). 

2.2.3 Enfoques de la administración del conocimiento 

I'l'ácticamenle existen do~ enfoques !\Obre la administración del conocimiento. Por un lado 5e 

encuentra la t.endencia. de ubicar a la admini$ll'llCión del conocimienlO en el campo de las 

lecnologías de infonnaci6n y por otro lado, de ubicarla en el ámbito de los recl1TSOS bumanos. 

VBllOS anatistas c·reen que la tecnología de información es un pumo clave de la administroción 

del conocimiento; otros c·reen tj\le la administr~dón del conocimiento radica en las persolUls, 

no en la lecnologill (Suliman y Spooner, 2QOO: Kocb. Pilnlice. Chae y Guo. 2002: Gluel, 

2002}. \1ientm.< que la literatura sobre el pamdigma de la t~'l1oltlgía de iniimnaci(m .e enfoca 

hacia lo~ aspectos taJ1gihle~ de la admini~tl'ación del conocimiento, el paradigma humanisla ~e 

enfoca llacia el aprendizaje y toma al conocimiento como un recurso organizaciollal (Gloct, 

2002). L'n punlo eSlratégico de la adminislraci6n del conocimienlo es considerar la sinergia 

entre lo lecnológico y la conduela hlunnnn. para sobrevivir en ambientes dificiles ((ivi. 2000). 
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Nemati (:2002) expone que la administración del conocimie11l0 es una disciplina que promueve 

una aproximación integraua. par.t identifi~.tr. administrar y compartir todos los recursos de 

infmmaciún de una institución. I'anll'arikh (2001) la AC es un proceso, no una herramienta n 

tccnologia. E~tc proccw, ~gún Graver y OavcnJlort (200 1). ~c ha enfocado en de~arrollar 

nuevas aplicaciones de la tecnología de infomlaci6n para soportal' la caprura., almacenamiento, 

recuperación y distribución del conocimiento explícito. No obstante Que la tecnología de 

informac·iÓa ha ayudado en la c1asiticadOn. almacenamiento y transferencia del conocimiento 

explicito, es e1l la admini stració1I del cl)nocimienlO tácito d01lde eSlan los relos (Gra1lt, 20(0) 

Wensley y Verwijk·O'Sulli .... an (2000) opi1lan que la tecnología de i1lrormació1I a pesa.r de 

incrementar en forma importante la AC, 110 er. la única herramienta di~l)(mible y no e~ una 

condición suficicnlc para que el conocimiento sea aprovechado. 

Por otro lado, la administración del conocimiento debería enfocarse en las personas a través 

dd impa(,10 que pudiera produ('lr el ~rea ue recun;os hum.taos: ya que es en la int~.r"dcción de 

las personas al utili7ar cienos medios o instrumentos que cnean nuevo conocimiento, el cual 

aclUa ';0100 el mOlor del crecimiento organizacional y de la capacidad de aprende, (Yahya &. 

Wee-Keat. 2002). Para Solima y SpOtlIler (2000), el rol de la adminislración de los recursos 

humllnos como estrategia de la adminisrrnción del conocimiento es: a) alinear la AC con las 

direcciones del negocio; b) identificar los beneficios del esfuerzo de la AC; c) escoger el 

programa. adecuado de la AC; d} implementar una estrategia de Imow-how; e) IIsar la 

tecnología disponible pam un progmma de AC; f} crear un equipo y dirección de la AC. 'sujo 

la mj~ma línea, Oavenpoo1 y 1'tl1~k citado~ por Ven8 el al. (2002), mencionan al8una~ de la~ 

responsabilidacle; de 10$ p'tllllOlOI'e;, de la admi'li slración del COI1l'lcilllienl.l'l · a) abogar por la 

importancia del aprendizaje y el conocimiento en las organizaciones; b) diseilar, implementar 

y vi:plar la infraestntcttlra (bibliotecas, bases de conocimiento, redes humaollS de rrabajo. 

redes de computadoras, entre otros) de aprendizaje 'f conocimiento en la organización; e) 

administrar rdaciooe~ con proveedores externos de información y bases de datos, además de 

negociar cnntrdtos con académicos; el) provocar idea.~ pam mejordr lus prncesos, la (,Teaciún y 

u!;o del eonocinliemo en la organización; e) refor:zar el ~entido del valor del conocimiento y ~u 

administraciólI: y f) liderar el dcsan'ollo de las cstratcg.ia5 del aprendizaje y el eonocimiellto, 

enfocándose en los recursos de la organización y el tipo de conocimienro que requiere. 
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Por último, y de acuerdo a Filins, De Fong y Roelols (2000), las siguiente> actividades de la 

administración del conocimiento pudieran ser llevad'ls a ~abo por el área de recursos 

human()s a) co()perar con proy~1os; b) intercambiar conodmienlo e inf()rma~iún, e) 

participar en di~crtacioncs profcsjonalc~: e) lrah~jar en proyectos de innovación; t) usar 

sistemas de calidad, manuales e instrucciones; g) usar canales illÍonnales de comunicación, 

intercambiar conocimiento mediante la rot1ción de puestos: b) realizar estudios de 

benchmarking; llsar tecnicas de sim\lladon y visualización de escenarios; i) panicipar en 

procesos de redi seño del lIegoei o, enlre Olros. 

2,2,4 Barrera.< que impiden la admini~tración del cnnocimiento 

Asi como se hall identificado los elemcntos que forman parte dc )a AC, es tanlbiéll 

indispensable rcconoccr los obstáculos CJ1.IC impidcn su implcmentación y realización en una 

urganización . .En palabras de Burnett el al, (2002), los procesus (lue gobiernan 1:1 AC (la 

distribución, la clasiñcación, la capTUro y el almacenamiento de c(lnocimiento) S(ln afectarlos 

Pl)1' faclores, l(ls cuales deben ser considerados anles de cualquier implementación de é,ta 

Para MUl1'8y (2000) existen barreras Que impiden la AC y que tienen Que ver con las personas, 

la admilústrnci6n, la esbuctura organizaciollal y el cOlloC-Ímiento (I'éase tabla 3), De acuerdo a 

Svciby y Simons (2002), dos dc las mas grandes barreras para implcmentar la AC son: la 

resistencia en la cultura interna de las organiz.1ciones para compallir, y \lna cultura. de 

acumul'll'iún de ~unul,imientu . 

TlIblu J Barreras que impideo 111 Ildmioistrllción lid ronut'Ímiento , • 

rnRscrus Al))1]l\'SJ'RACION ESTRllC JURA CONOC'lMlI!NTO 

• IJ)I:J'1;~ .. ..:umh:q • el "",.,c de wm¡xWr.1 • b<r,.",.,. uúl.",blc dc • Exlr~cl6n de 

• Drutaslado unrpOOu, no poda' 1n corupaiiln COl\o.;:mu~nto 

bay It<:mpo paro • L)¡fituU.dcs poro dclqor • Or~QIllZa;U)ll • <.Atcgonz.ncIOD del 
apr .... Tt.:la cl pooor ÚlIgm..'Jlhkl" ':Ou.,I\:UIU"'T1tQ 

• No cxsste lh,Clphmt pxra • El.:,:11I0 ln:Rh,aonal de w • St1o~ flQ1c)Onat~ • !'Juru¡¡Clondcl 
actuar oom¡xUl!a • F~l1ht.:n ht lD.\'(:r:uon .. :n COOlo.;:,muento 

• t-.ioh\-"3CIOD • LtestnCC10r..!S UD¡lt)!rtJi sIStemas • <;omprensloo.de L1 
• (;ambJl)S OOnst,UiteS del • L/3.1b de enrendmull!llto adlllllll !.troclón del 

... I'f OCECCQ de l leJsJ'lII::).;tl\'lH ":OlWcwu~1I10 

• 'l'rllllme,rellCJO de Conuales • COUrpartll' '':: t 
(UUlA:ullX'uIQ a vc:rwuas cm10cunlent(\ entre 1M 
nut\'a~ g.rupu;; c),'\'~ 

• r.n~IQn7j) dt nlle-\.'o.:o • HuC\.-r el cUI.::cnlllt."I'l1t. 

u1u« u Vl~J"~ ""'Ploonml<: duiporubl< 
ClDDI<,.d". 

, . . Nota. 1)e Knowtedc. HOrl7on. t he ~ .. esenr nnd ,he !'ronuse of Kllowledge Monago",ent 11'. 1:\'1), por !>ete .. 
Murr .. y ~II CII. DC!IPr~ & D. Cloauvd. 2000, Wuuburu. lv!A, EE. UU, : BUIICC\\'ortI,·HoillClllann. 
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Pero as! como existen barreras. e.xisten puntos clave a considerar que penniten en un DlOmelltO 

dadu derribar dicRas barreras. y que de acueniu iI Cook. (1999) son: a) dirigir el sistema 

nrganiza<:Íonal cuando se pretende implementar una el;trategia de administración del 

conocimiento; h) idear un ~i~tcma dc recompcn~a~ y rccollocimieo!o~ para a¡lOyar la 

transferencia y utilización del conocimiento. las habilidades y las experiencias; e) entrenar y 

desarrollar personal para el robo creativo y positivo de conocimiento, habilidades y 

experiencias; d) emplear a lo; agentes del conociotiento. ya que pueden ser muy útiles como 

catali'<ldores; e) construir ambienle& propicios para comparlir conocimiento, hallilidades y 

experiencia&, 1) controlar la sobrecarga de inronllación; y 8) desa11'ollal' habilidades para 

mane.jar el conocimiento efectivamente. Para comrlementar el tema, Filiu~ el al, (2000) 

proporcionan una tabla que propone factores que retuerzan o inhiben la administración del 

conocimiellto (,'ease tabla 4), 

• 
• 
• 

• 

• 

• 
• 
• 
• 
• 
• 

• 
• 

Tabla 4, Factores que refuerzan o inbiben la administración del conocimiento • 

l'ACfOlU!S QU¡'; lIn'UKlt;tAN 1..0\. 
ADMINISTRACICN DEL CO'lOCIMIENTO 

'Jrab"jo 
b11lO\'a';llÍn do: proyo:.:lQ:) • 
La magULVJd C(,"IQ hs cuallOti proy<:: l;w~ $1)0 <,'~llI .. du~ • 
La m~lud CQO la cual lo~ clL.;.U~ ~ dJ:;pucslo~ ,;t 
pngnr por mm nctn- ... ind 
I ).~~ Icliln pnm cic~lTo lIl\r un l1foycctn 1'\"': no ..::\ tllCl1 
p~gHOO por cl ~·ll~nlc 

Organuaoon 
J.8 l'lihllrJai pata adC(WlI fIlC a 
OOmtllll('.3CIÓll 

Tener oontacto re;¡Ul;lr OOD colegas 

la~ n~c lhdadcs de 
• 
• 

Urar un buen sIstema de ('ahdad ~ orp,atU2.ar aud!rol'l3s • 
Deiiurolbr planes escrnos de rupmclOn ~ cada 
mlemhm de la of1JntI7,oc,im • 
TOlf1 tlrItM'lpo f\01'O ~rl~"lí)n.lt )' reliIJar~ 

• Confrontar dlferemes maneros de tmb31ar urudos 
D'5pOlUbllul.1d d. US3I' C3Jl3!es Ulfonn:lles de • 

• 
• 

Cultura • 

.l<'ÁCTonrs QUl! L'Ulllllit\ LA ADMlNLSTRAC10l< 
DEL CO:'<lOCIM IEI'\TO 

'frabajo 
r .. l>olo "",,,,,1<11,,,1<10 por la nllula 
El nUm¡;r\l ..le ,·cc~:; que un pruy~,lo C' ::> JX>$pU~o por lu~ 
c<l lcSn.q 

Or¡::aniz.<lÓD 
Prcslón ~ u~nJX> para. ~alu.ur ulllra~Jo 
1:1 vc:loculhd d b ';:l lle d w nOCllluentu t8 Qbooldo 
La IIIhalnhiliul jml' i'I lot:.:drt.rr i1 lw; ]1~l""l1Ia ... VUlI d 
cono,;:·umculo OOctuOOo 
La ;;el=",dad )' SU\>.1~U\1<1ad ~ el \ISO de C<I1)8I<s 
mfbnlll llL':' ale CUlIUI1I1":¡IClt'UI 

1.11 l11dl~~":IOlll1 1n \'':~ 15Ilr 

T.1I romc'<l1l ..te cmplcnclr~ 
N<l ~ol1~tllI17.l'lf .'iC noolt,! por IIc.tWlrlnc1c:;. Iml-.,rmntc<l: 
N<l hllQC:\r el oon~n:"O en'r.:- lo!t I1II1!1l1hm~ rl.: In 
(\~CLÓn 

('.onl.'tI c.:m ':I~l,,11')..'I'$ pu.:.~u anug~bk'::::e 

Cuhllnt 
S"" MM Jl'1"'- bttbhor <k ""<>ros. '''''''''''''1'''' Y problcm.,,; 
T 1.."11~ ' u lnbICI\U":S 111..")«I1JHI~:; y 11I d:"''1l..''l1CIUH pln'l l. lmbl}'u 

en algiru pJ'O.' .. c:du • ('OJIl..::tcf C"f<l(~ sm ooufi'olltar enll .. ~I\CIa.~ IlcgatJ V4.\ 

• N <l C()¡IIIUJ1J( ..: nnOCllllfI::Uto 

• No do;·wl1(JltDI el ' OnolillUlcuto y In wonn.m.lÓn 
"'l'Ihosl'l 

Nata: De "Knnwledge maMgement in the HRD MIi-"e: a o:>mpari~M of three ca~" (pág. 29.ll, I"'r Renée FiIi.L<, 
Jan A. Dc FOJlI: &. Erie e Ro~loJs (2000), lQIII'I)ol 01' Wo(kpla~c Lean"uc. 

39 



Estos faclores se dividen en treS clases: trabajo, organización y cultura, presentado cada uno 

diferentes acti~1dades . Por último, e.>::isten de acuerdo .1 HorwitcD el al. (2002), cuatro 

prindpios que penniten el éxito de la admini straci6n dd conocimiento: 

1) Hacer que la admini~tración del conocimiento ~irva a la c~tr8lcgia de la organización y no 

viceversa. 

2) Manejar la administrndón del conocImiento desde anilla . 

J) Usar agentes (expertos) del conocimiento. 

4) Mantenerse a lerta. sobre la tecnolO<óía adecuada. 

2.2.5 Tendencias de la administración del conocimiento 

Conforme se empieza a bosquejar la tendencia de la AC y sc entiende mejor su propuesta, es 

aconsejable ver bacia el ti.lturo la linea de acción que se empieza a trazar. De acuerdo a Wiig 

(2000), se espera que la 'Illministrdción del conocimiento evoludone dentro de las 

orgnni7sciones péllll obtener: 

Visión para la investigación cognoscitiva y experiencias de negocios, oon un profundo 

conocimiemo que indique el "que y cómo~ las personas pueden lidiar cen In cemplejidad. 

Pnictica$ 'f métodos, sistemático:; y explicilOS que dependan de los avanCeS de la 

tecnologia pam. la captura y codilicación del conocimiento. 

E.xperiencia de organizaciones acerca de eómo la administración deL eouocimiento es 

organizada, apoyada y fae·ilitada. 

Prácticas adminisu'ati ~as que cambien para faciLitar la AC. 

Perspectivas y consideracioues de la administración del conocimiento para regular 

actividades n traves de la organi1aciÓn. 

l\uevas prácticas enfocadas en combinar. entendimiento, conocimienlO, habilidades y 

actitudes al fonlla! equipos o cuando se quiera mejorar La actuación de La organización. 

Perspect.ivas para transferir el cenocimielll.o personal a uno estmctural penl1itiendo una 

mejor I,ti liz3ciún y apal ancami eMO de éSle 

Perspe.."tivas para crear y conducir a que los prác.ticas de la AC sean una oon1la. 

Ql,e la AC sea apoyada por la inteligencia aotilicial 

Con el fin de clarificar un poce más las tendendas de la administracióll del conocimiento, 

Despres y Chauvel (1999) presentan una taxonomía que muestra las áreas que cubre la 
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adoúnistracióll del conocimiento COIl respecto a las tormas de agrupación que pudieran existir 

dentro de una organización ( .. ;(.~(, figura 10). 

ContexTO 

Crupo 

Inüvidwl 

AnOJlzflf 
Tt1l.1.ar 

l'Apmrar 
Creo .. 

irnpnCAr 
Almuu:nM.r 

Cotupart1r 
AtlliEur 

pr4.clin 

Trandormor 
InnO\:lr 

Fuente Koo",ledge llon.zon !he Cr,::¡ent and me rr"wlw QCKnoy,:!edge M;¡1I.J.:rWi'Ut ,'\ The.mauc. /uUllySls ofthe Thmklllg 
m KIl\:.wl~e rV10tUlgelllellc (pig. 7;).. por J)~pre<l. Clulfleio &. CW'lel .. Dalllele (20«1) WoubuOI. MA, El'-: tJU 
D l !l~'Wflh -1 leu r.:m:.u al 

Figuu 10. Regi/llle~ de pdctica de la administración del conocimiento. 

2.2.6 Realidades dc la administracióu del conocimiento 

Si bien no existe una contraposil,;ón respecto de la AC, hfty algunos estudios que cueslÍomm 

Su incorporación a las organizadones de ulla manera Connal y complela. De acuerdo a Obeso 

(2002); a nivel de organizaciones francesas cuando la administración del conocimiento figura, 

éstas la interpretan como gestión de marcas, conocimiento del clieme o del mercado. Otro 

punto rndic·a en que Ins organizaciones tienden ¡¡ usar el concepto de AC como una renovación 

de los sistemas de intormación, en especifico, la relacionan con la administración de los 

recursos U~ la empr~sa o ERl' (Obeso, 20(2). Al respeGto, el mismo autor darifica qu~ 

mientms los ERI' IlUscan mejumr la llmúucriviúarl, la aúministraciím del con()(,;miento se 

enfoca a mejorarla competitividad. 
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Un esmdio realizado en Espalla por la empresa consultora Pric.e Waterbouse Cooper apunta 

tlue existe lIn de,;interes de los directivos hacia el concepto de AC; donde el poco 

conocimientu sobre el tema, lleva a 4ue se interprete el concepto cornil una actividad muy 

técnica o algo muy personal. A ~u VC2, un e~tudio de Stnrey y BarneU citados ¡x>r Obesn 

(20(}2), mellcion8l1 que cuando la alta dirección se compromete en algún proyecto de AC, por 

lo regular, estos son considerados interesantes pero no críticos. Si algún proyecto involucra 

varias Ílreas funcionales, éstas interpretan a su conveniencia el concepto de administrnción del 

conocimiento causando con rf(1Illación entre los involucrados . 

En síntesis, Obeso (2002) explica algunos de los rracasos de organizaciones europeas en los 

proyectos de AC: 

o La dcíínición de los proyectos es muy amplia. lo quc cllusa contusión. 

o LOli proy,,~1o" de administración del cllnocimiento son vendidos de una manera 

equi vocada . 

o y los proyectos no toman en cuenta la esmlcmra de poder que se da en las organizaciones. 

Respecto a la penetTitción y futuTO de la administmción del conocimiento en México es 

incierto. \Jn e~tudio realizado por Flores (2001) muestra que entre empresas u instituciones 

mediana~ de capital mexicano, SU~ qiecutivos cntienden el valor del conocimiento dentro de 

éstas, pero desconocen Qllé es la AC y cómo llevarla a cabo. Este núsmo estudio arrojó que en 

realidad son muy pocas organizaciones mexicanas que eslÍ1n realizando algún proyecto de AC, 

ya que de 5000 empres.ls encuestadas, sólo 310 de ellos contestaron la encuesta, \' de estas, 28 

describen casos de implanlación relacionados con el conocimiento y su adminisu-ación 

Respecto al rUluro de la AC, los ejeC(divos (loe r'e~pondieron están considerando inicial' 

proyectos a mediano plazo er)' nueva cultura organizacional ba~ada en conocimiento, 

organización que aprende. negocio basado en conocimicnto, e idemiticación y difusión de 

mejores prácticas Por último, Flores (2001) plantca. que se debe dar a conocer la leooa y los 

conceptos básicos de lo que es la AC y sus a!toaDces; ilSi como eSLJuemas llue guíen el cambio 

organi7acional hacia el conocimiento y su gestión 

En euallto al progreso de la adlllinistración del conocimiento o temas afines, la Universidad 

Nacional Autónoma de México a Iraves de un grupo de investigadores esui llevando a cabo 

estudios en el ru-ea de redes y flujos de conocimiento. En primer lugar se tienen las 

investigacioncs sobre la fornlsción de redes de <:onocimicDto. donde se analizan los procesos 
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mediante los cuales se produce y se transfiere conoc.imiento (Casas, de Gonari, Luna, Santos y 

Tirado, 2(01). En segundo lugar, se ilb~n;¡1R temas sobrtl I~s interacciones entre los ámbitos 

académicos y empresariales (Luna, Ca!'as, Oíaz, Santos, de Gortari, Gutiérrez, Márquez, 

Meaghcr, Velasen. 2003). Otra entidad educativa que está haciendo lo propio C6 el 'n~tituto 

Tecnol6gico y de Estudios Superiores de MontelTey, en donde el Dr. Javier Canillo fund6 y 

dirige el Centro para los Sistemas de Conocimiento, cuyo interés es el conocimiento basado en 

la creac·iÓn y desarrollo de negocios. 

2.2.7 Trnbajadores de t'llDocimiento 

Producto de los estudios que ~e han hecho sohre la administración del conocimiento, se 

desprende un área sumamcute importante, la de los trabajadores de couocimiento (TC). Esta 

ma de cstudio abarca las pereepciones sobre este tipo de trabajadores, su defioieión y el 

ambiente laboral en (Iue se desenvuelven. 

En el mundo del conocimiento hay dos ti pos de orgam7.nClones· las orgam 7ll.C1ones de 

conocimiento intensivo que pt'oducen productos de información )' cuya compelencia distintiva 

es la colección y trallsmisióll de illfonuacióll fillanciera, y las organizaciones creadoras de 

cooocimiento. dedicadas a la innovación. creatividad y entrega personalizada. cuya 

competencia distintiva soo los trabajadores de conocimiento (Civi, 2000). En estas ultimas., el 

cooocimiemo y los Te pueden ser vistos como el capital intelecmal de las orgaoizacione.s, y 

lambi¿n como el fa<,1or clave para su dtlsarrollo sosttmitlo: repreStlDtan la competenda 

intelectual central de mucha~ in~lituciones puesto que crean la mayor parte del valor de la~ 

mismas (Catlleiro, 2001'1). PI ténllino de trabajador de conocimiento se refiere a los 

trabajadores que poseen competencias, conocimiento y habilidades (Chyi y Yang, 2000). 

Dmcker (1999) plantea que la contribuc·ión mÍls impOltante de la administración para el siglo 

XXI será incrementar la productividad del trabajo de conocimiento y de los trabajadores de 

conocimitlllto. Las oq;múzaciones necesit.m de Jos Te p.tra sobrevi~'ir en Jos mercados 

altamente cnmpditivos y el apr~ndiz.J,ie puede ser entendid() pllr los administrddores como un 

recUr50 estratégico y una fuente primaria de ventaja competitiva (('Jarric", y Clegg, 2001). De 

acuerdo a Wieknuuasiugbc y Ginzbcrg (2001), dichos trabajadores estan Ilegalldo a ser uu 

imponallte segmento de la fuerza laboral . Es por ello que, si una orgallización valora el 

conocimiento, también debe vnlorar a sus Te (Bogdwlowicz y Baile)'. 2002). Además, el éxito 
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de dich.1s organizaciones dependerá del avaoce de sus trabajadores de conocimienTo para crear 

y aplicar nllevas ideas d~ IIna forma productiva y efIciente (Amidon, 20(3). 

El con()<.Ímiento com() un recu..,1t1 en una or!!ani2a~;ún resulta dd esfuerz() de los Te, quienes 

en forma individual lo mantienen en ml eaheza, ().'l el conoci miento adqui lido a través de la 

educación, el entrenamiento y la experiencia (Bogdatlo\"icz y Bailey, 2002). Los Te agregan 

valor intangible a los recursos de una institución a través de su experiencia y exp<:rlise, al 

personalizar soluciones en itreas con problemas caracterizadas por una alta incertidumbre y 

variabilidad (SlIlek y Maruch«k, 1 <N4). 'Pero, para lograr ser efectivos, los Te necesilan 

vincularse con sus organi,aciones (Harrigan y naltnia, 1991). 

En las organizaciones los trabajadores de conocimiento son definidos primeramente ()Or el 

trabajo que ellos realizan, trabajo que relativamente no cstá estructurado (Sc8Iurougb, 1999). 

En éstas, los Te DO llevan a cabo rutioas repetitivas; de bceho, crean idcas, proyectos y DIctas 

(Choi y Glenn. 199:» . Ve acu~rdo a Vrud;er (I999), en ~l trabajo de conocimiento la tarea no 

prO!,'Tama al trabajador. Por ¡¡¡nto, en una organi7.adÓn no mtinaria las actividades y tareas que 

persiguen los trabajadores de conocimiento son altamente I¿cnicas y dependen de una continua 

entrada de conocimielllo, y son llevadas a cabo por elementos de niveles académicos altos, 

técnicos 1/ administradores (Stebbins y Slumi, 1995). Es decir, el trabajo de conocimiento 

envuclve habilidades cognitivas (plancación, resolución de problemas y toma de decisiones) y 

muy frecuentemente requiere de la inllovación y la creatividad por parte del trllbajador (Sulek 

y Marucheck, 1994). Por tanto, hlS or!!aDizil~;oDes 'lile incrementan su compdencia a· través de 

~u loww 11(711', estan llegando a ser dependientes de 105 traDajadores que sumini~tran dicho 

kilO\\' how (Robo y Saka, 20m). 

2.2.7.1 De.linicilÍn de trabajadores de conocimiento 

El surgimiento de los trabajadores de conocimiento es un producto de cuatro desarrollos 

relaciollado~: el surgimiento de nuevas formas de tmbiUo organizacional en lilS cuales el 

-conocimiento" es vist() comu un product() de unión entre In individutll y la organizaciún; la 

im¡lortancia del trahajo de conocimiento en la experiencia de glUpos ocupacionale~; la 

codificación del conocimicnto a través de nuevas lecnologías de información y comunicación; 

y el surgimiento de lluevas sectores de producción de cOlloc.imiento en la economía 

(Scnrbrou!lh, 1999). ¿Pero q~1iel1es SOI1 Jos trabajadores de conocimiento? 
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El término trabajador de conocimiento se retiere a aquellos trabajadores que poseen niveles 

altos d~ ~ucadón, experi~ci<t , (',<f",,/i:;:c y estatus organizacional (académicos, doctores, 

ahugadus, ingenierns y cientifiws); además de cuntar con una wnsiderahle autonomía y 

discreción al momcnto dc rcalizar ~u trabajo (Sulck y Mantchcck, 1994; Ahdul-lJ8dcL 1997; 

Wickramasinghe y Ginzherg, 2001; Borje, 2003), Un trabajador de conocimiento es un 

profesional que ~püca idt.>as, conceptos e información en lugar de un manual de habilidades 

(Dalton y TbompsOD citados por Abdul-Gader, I ~<)7): pero a su vez, reaJiZll en forma 

simultánea trabajo de conocimienlO y Irabajo manual (nruder, N99) ro.st.O$ t.rabajadores 

llevan a cabo $U trabajo al lener acceso, crear y USIU' infOllllación en diferentes fOlll13S que 

añaden valor a una empre>a y a ~us accionistas (Tymon y Stumpf, 2003 ; Smith y Rurr, 2004). 

Estan altamentc habilitados y bicn cducados, trabajan en tarcas compl(\ias e intelccnlales 

usando medios electrónicos, comunicaciones y sistemas dc información (Anónimo, 1995), El 

re<il1ltlldo de los Te tiende a ser intan¡;ible por naturaleza (Sl1lek y Marucbtl(;k. 1994); sin 

embargo, dicho;, t.rabajadores nan sido vistos como empleados que provocan un ;mpncto en 

areas clave$ (Cho; y Glenn, 1995) 

En..:oncrelO ~ de acuerdo a Honvitz, Teng y Ahmed (2003), los trabajadores de conocimienlO 

tienen niveles altoS de habilidades y educación, poseen conocimiento tecnológico, llll alto 

poder cognoscitivo y razonamiento abstracto. TICnC11 la habilidad de observar, sintetizar, 

imerpret.1r datos, y pueden comunic~r nuevas perspectivas y visiones para lomar decisiones 

mús ~fectiv~s, llevar a Cótbo proceso~)' ofrecer soll1cion~s p~ril. la organización. 

2.2.7.2 Ambiente labonll 

Por las características que preseman los trabajadores de conocimiemo (nivel de educaci6n alta, 

experiencia, st~tus) y los resultados que proporcionan, este tipo de trabajadores requieren >. 
demandan un espacio de trabnj o diferente. Reqlúeren un ambiente en el cual ellos puedan 

ten~r ni veles altos de autonomía operacional pirril poder realizar sus tareas. donde no estén 

hajn una super.isiím estrecha y un contml dire<.1n (Kuhn y Saka, 2002; Hnrwitz e/ al" 2(03). 

En coanto a la toma de decisiones Wickrall1asinghe y Ginzherg (2001) comentan que los 

trabajadores de conocimicnto tienen \Ina posición cn la cual puedcn tomar decIsiones que 

pueden tener UD impacto en la orgaruzaci6n, siempre y cuando ésta fije las metas y objetivos. 

El ¡¡rndo de Sll intluencia ol'ganizncional en una toma de decisión dependerit de In 141turnleza 
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de su responsabiüdad; sin embargo, la calidad de sus decisiones dependerá de su habilidad 

pam procesar, comunicar y usar la informacion (Abdul-Gader, 1997). 

Los trabajadores de conucimientu Irdbajan con su prnpio conucimienm y se comumcan a 

travé~ de 5istemas dc i nformsci ón y artefactos (ScartlffiUgh, 1999); no ohstante ncce5ilan 

esencialmente, entablar C01l sus superiores una comunicacióll personal y oral para desarrollar 

confinoL1, compromiso y sentido de lealtad (Snúth y Rupp, 2002; Smith y Rupp, 2004). Sin 

embaq¡o, alb'UDOS n: muestran mas fidelidad n sus ilreas de lxpertise que a sus empleadores 

(Choi y Glenn, 1995) 

Los lrabajadores de conocimiento valoran la calidad del entrenamiento recibido de dos formas 

alrededor de su trah~jo y alrededor de su carrera (Acton y Cronen, 2003). Se motivan al 

olrcccrselcs la oportunidad de aprender e inc·rementar SU conocimiento especializado, asl 

como de ser reconocidos profesionalmente; a su vez, requieren trabajar en los equipos 

correctos (Hurrigan y Valoúil, 1991). Los Te anhelan t~oer acceso a conocimiento 

especiali7.ado y al reconoci miento de sus p¡¡res, y si esto no se les procura, tienden a enfocarse 

solamenle en sus propios trabajos, dejando de lado la., nece;idade$ globales de la organización 

(HaJTigan 'f Dalmia, 1991). 

Dado que los trabaj adores de cOlloc.imiento SOlI un recurso c.Iave en las organizaciones por sus 

aponaciollcs, <:s crucial que éstos cuentcn C01l acceso a nuevas Iccnologias dc información 

(Sulek y Mamcheck, 1994: GaimoD, 1997), que seao la cuitados, y que cuenten C01l O\1evos 

pruc~sos que los habiliten pam aumentar su productividad (Sulek y Ivianlcheck, 1994). De 

acuerdo a Orucker <.1999) lo anterior implica canlbios bá.~icos en la actitud de dicho5 

Iral.>ajadores, cambios en la organización entera, adenlas de ; eis factores qlle delennin8n su 

productividad: 

l. Los Te demandan que se conteste la pregunta ¿cuál es la tarea'! 

2. Lo anterior demanda que la responsabilidad de In productividad recaiga en los n:, para lo 

cual, tienen (Iue "dministrars~ ellos mismos y tienen (lile ten~r autonomia. 

3. La innovación continua debe ser parte de su trabajo, a~; c()mo las tareas. 

4. El trabajo de conocimiento requiere continuo aprendizaje. 

5. Su productividad no sólo se basa e1lla cantidad. también cuenta la calidad. 

6. Finalmente, la productividad de los trabajadores de cOlloc.imiento requiere que sean vistos 

y tratados como un recurso. Olas que como 1m costo. 
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En generol, algunos facTores que promueven, motivan y retienen a los trabajadores de 

cooodmiento son: los trabajos <¡ue ofrecen des<¡fio. una <:UJtllTil (Iue permita una re!,¡tiva 

autonomía y que re<:ompense lugros. traoajus que tengan un sentido, un prnpúsito y una 

direccióll, además de trabajo~ que provoqucn rcto~ y emoción (Horwitz et al., 2003; Swar! y 

Kinnie, 2003). 

2.2.8 TcorÍl! dc la firma basada ~n el conocimicnto 

Otro terna dentro de la administración del cOllocimienlCl es la leoría de la l'inna basada en el 

conocimiento. nic1la t~olía vincula al capital inlelectual con las apol·taciones que pudieran 

surgir del factor hurnano (pefSOIla.~) de una organización. 

De acuerdo a Svciby (2001), la tcolia de la lirma basada en el conocimiento tiene sus origines 

en tres perspoctivas. Las dos primeras, la perspectiva cognoscitiva y la perspectiva 

coot.'(;(;ionista. sostienen 4U" el <:onocimiento está. dado por la formolación de representaciones 

certeras de la realidad producto del procesnmiento de daws e infonnación, yn sea interno 

(cognO$cit.ivo) o exlemo (coneo:ionista) l.a tercera perspecliva, la autopoiélica, establece que 

el conocimiento está dado por la construcción de eslIuctw'as iJllemas y extemas que el 

organismo elabora para tener un marco de referencia de la realidad . Lo anterior permire que 

las personas sean capaces de expresarse adquiriendo una autollomia que lcs pcrotite establecer 

Ilmites a sus tareas para lograr loo resultados deseados (I\onaka y Taketlcbi, 1999). 

Majo la perspectiva autopoiética las e",tructuras i otemas o externas que el organismo elabora. se 

construyen constantemente a través de un proceso intangihle de interacción entre per~ona~, 

que no permite eneonlra,' ona estr\lelura objetiva sino solamente una serie de evenlOS ligados 

Asimismo, esta perspectiva sostiene que el conocimiento es la capacidad de actual' a través de 

la experiencia; por consiguiente, los organismos son capaces de desdoblar el conocimiento en 

su entorno. De aquí se deriva que, las organizaciones basadas en el conocimiento sientan sus 

pret;edeotes en la acción bum,ma; donde el conO(;imieoto e;s IIna constru<:ción de la realidad, 

dependiendo de la situa<.;ún y la., per.mna., implicadas (Yon Kmgh el al., 2001). Donde las 

organizacione. con base en el conocimiento crean valor a travé~ de la tran~formación del 

conocimiento por medio dc la interacción cntre la estructura interua (capital estructural), la 

estructura extema (capital relacional o cliente) y las competencias indi\<iduales (c.apital 

intelectual) de los empleados. 
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Es así que Sveiby (2001) establece que la base de generación y generalización de 

conodmiento y estrategias reside en jas personas y sus competenciOls. Apunta (lue: 1) las 

per.;onas son los venJaderos agentes en el neg()<,i(), domle tod()s los produ{.1()s tangibles, a.~í 

como la~ rclacionc~ intangihles son el rc~ultado dc la, acciones humana" y que su continua 

existencia depende s610 de las personas; 2) que las estlUcruras exteraas e internas que se 

fonnan en la organización son el result~do del establecimiento de lazos (flojos o apretados) 

entre las personas (sociometria); y 3) que las personas pueden usar sus competencias para 

crear ,alof mediante la COlllbinac·iÓn de , us recursos: capilal huma.llo (competencias 

11abilidade> y experiencias), capilal eSl1~clural (eStfuC1Ufa interna patellte:;" conceptos, 

modelos, ,istema, de trab~jo y cultura) y capital felacional y social (estructura extema: 

clicntes, provocdores y actores sociaLcs). 

Abora bien, Svcíby (2001) asumc la posrura dc quc la administración del conocimicOlo tienc 

que ver con proporcionar las condiciones nocesariOls para habilitar el conocimiento y poder 

crear valnr Por tanto, diSlinh'lle nueve actividades bilsicas para la generación y generali7.ociOn 

de conocimienlo que dan "aJor a la organización mediante una eSlralegia estl\JCIlJl'ada (.oéuse 

ligura 11): 

1. Entre individuos (ni contestar: ¿cómo podemos transferir las competencias entre los 

individuos de la organización?) 

2. De competencias individuales a. una. estnlcnlra intema (al colltestar: ¿cómo puede la 

organizilción convertir las competencias individuales ti" sus empleildos .1 sistern:ls, 

herrami entas, modelos y productos?) 

J . Oe individuos a una eSLrUClUfa externa (al contestar ¿cómo pueden los empleados de la 

organización mejorar las competencias de sus clientes, proveedores y aCtores sociales?) 

4. De lma estnlcmrn interna a competencias individuales (al contestar: ¿cómo puede la 

organización mejorar los c·ompetencias individuales de sus empleados utiliz.mdo sistemas, 

herramientas, modelos y produ{,tos?) 

5. Entre la estructum interna (al contestar ¿cómo pueden los sistemas, heTTamientas, modelos 

y productm !'.er integrados efectivan1ente?) 

6. Dc la cstrucnlra interna a la Cl\1Cflla (al contcstar: ¿cómo pucdcn los sistemas, 

herramientas, modelos y prool1ctos de la organización mejorar las competenc.ias de sus 

clientes. proveedores y actores sociales") 
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7. Entre la estructura e",erua (a través de contestar' ¿cómo puede la organización contribuir 

pard que sus clientes, proveooores y m;tores sociales mejoren sus compdeDcias?) 

ti . [)e la estructura externa a 1<1. interna (al contestar: (,cómo puooen los dientes, proveedores 

y actorc~ ~ocialcg contrihui r a mejorar log ~istcmas, hCITamicnta.., modelns y producto~ de 

la organizacióu?) 

9. De UDa estructura exrerna a individuos (al c·onteslar: ¿cómo pueden los clientes., 

proveedores y actores sociales de la orllanización mejorar las competencias de los 

cmpl eados?) 

Sveii.ly (2001) I)lamea además que, para (Iue estS$ a.ctividades plledan <tesan'ollarse de la mejor 

manera, dehe crearse un ambiente organizacional donde exista: 

• Loa estrategia coherente. 

• Lna cultura adecuada que entienda el potencial de la administmciím del conocimiento. 

• Sistemas que motiven y recompensen la transferencia de conoc.imiento. 

• Programas y actividades (Jue respa.lden la transferencia de conocimiento. 

• Lna infraestructuIO que fadlite la transferencia de conocimiento. 

• y sobre todo, confianza. 

J 

J Ellu~ .u\dJV1Cl\h.'6 , I~ .xnn r:t:m::t.o. mw\'"I,,:tle <; a.olla 
C'.citr¡u,;luI'U IU~II 

.\ J')¡:· II1.:h\1duat a unl Cfi1l'Ue1ut:1.,::",.::rn1 

4 .lXt UtU'l e-.tnlcCnrll IUf t l OO <1 

\:,l1tt{Id<mc t.'l< lI'Kh'ldlUll~" 
~ Lruc l:t ~tnlCfllrn W.~(111 

.. CAI111' ....... 6 ~ la ~311 .... "Wr" mknw .1u...;.,1-=m1l .. .Eutre ltI ~tnlm\rt\ ()(Iernll . , \. F .. ;';TnUC1' (f'fi:4( , 

~ ~ 11 cttru.""Wt'!I CXlCmll.la nl1 .. :'MlIl 

9 J.)e un., enroch ... ~ oe,;d ~ m:'I '" mdl\OJd ll~ 

...... ,... .' - --,,~ 

I'uclúe: A lJ.,wltxl~e-bastxl lheUl) uf Lhe fl1m Iu guido in slrJJc:gy fonllWauuu. (p¡íl;. 344), por Karl·[J;k S\'cib~ 
2lX' I . J011rnal of InteU",-tuot en ital 

Figura 11. A"tividades para la geufJ'aci6u y generalizaci6n de conocimiento, 
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Por último. Sveiby (200)) comellta a manera de ejemplo algullos factores que contribuyeron a 

hacer la diferencia entre dos organizaciones: el redutillniento de un st.,I'f con elevados grados 

académicos, la cre-dción de un clima de colabordciún, la creación de una organiza,,;{m más 

plana, la invcfl<ión en nueva tecnología y el uso de modelos analiticos computarizado~. 

En sintesis, tanto la teorla de la administración del conocimiento con el desglose de sus 

elementos ¡>rind¡>ales (tipos de c.olloc.Lmiento y capital intelec.ruall, como la de los trabajadores 

de conocimiento y sus c·aracteristicas. así como la leoria de la flrml\ baSllda en el c·ooodmienlo 

y su; relacio'le;, cOII;tituyeron 10<$ cimientos de la. investjgaciÓn. Invest.igaciÓn que tu.o que 

ver con la puesta en práctica de un modelo de administración del conocimiento 'J el reporte de 

resultado~, lo~ cuale;, ;,in la teoria revisada no huhiera sido Jlo;,ihle entender y concretar. Por 

otro lado. entcuder y cstudiar las interaccioncs qu(: se suseitao en uoa organizaciÓllno cs fácil, 

cs por ello que, se utilizó el enioque sistcmico como una herramienta dc conjugación del 

contexto, tantu interno cumo externo. 

2.3 T.1'\FOQUli: STsnJ\.11CO 

Para dalle ulla perspecli va heudslica a la invesligación, cOlltemplar IOdas la. parte. de una 

manera intelTelocionada y poder estudiar como es que LllIa instituc.i6n geoera y generaliza 

conocimiento se tomó a la organización como un sistema, utilizando el enfoque sistcmico. 

Bajo este aspecto, la organización fue tomada como un sistema abierto compuesto por 

subsistemas, el cUill , interac"ioDil cun el exteriur e interior a trav~s de entrildas-procesos

~Iida, . 

Ell ptincipio, 13$ orgallizaciolles son enlidade, s(lciaJes que tienell melas, estan diseñadas y 

estructuradas para coordinar sistemas activos, y están ligadas al medio ambiente externo. Un 

sistema está compuesto por varios sUDsistemas, los cuales desarrollall funciones específicns, 

indispensables para In sobrevivencin organizacional, tal como la producción, el 

mantenimiento. la admini~tración, enlre otros (Daft, ZQO 1). "Pard poder ~ubrevivir. una 

organización dehe lograr el fenúmeno que se conoce como "simbiosis" (11 sea, la vida 

unánime y mutuamente provecho~ de dos organi~mo~ di;,tintos), con una gran variedad de 

sistcmas extcrnos .. .. : · (Scxton. 1977. pág. 250). Por cnde, para entcnder a las organizacioncs 

como un todo. eSlas deberian de ser vistas como un sistema, donde un sistema es un conjunto 

de elementos que intelllctimll y adquieren entradas (iJlputs) deL medio ambiente. transfonnan 
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(procesos) esas entradas, y entre~al\ resultados (ompUls) hacia el medio ambiente externo 

(Daft. 20(1). Como dirian Autiirac. De Leon, 1J0mingutlZ, López y Puerta (1994), un ~'¡stema 

el> un conjunto de elementos, interrelacionados .mtre ~í y con el medio o entorno que lo rndea, 

dc tal manera que forma una !lUma total. Su~ caraclcri~tica~ g,cnerale~ ~n : a) ema delincado 

por límites especificos; b) es un todo unitario y organizado; c) existen relaciones de 

interdependencia de sus elementos; d) está compuesto por dos o más prutes o subsiSTemas 

interdependientes, existiendo sinergia; e) tiene lID caracter bolista: y t) el cambio en una de las 

p<IJtes OCilsiona un cambio en las demá& parles 'f en el sistema en generaJ (Oávila, 20(>1). 

Además, un sis1.ema está ,,)J1nado por 01,'05 :;istemas que son llamados subsistemas, eslos 

interaclÍlan entre ~í y flor con~iguiente ~ influyen mutuamente. A~í , el ~istema e~ una realidad 

dinámic·s y los cícctos sistémicos sou consecuencia de csas mutuas intlucllcias (Senge. (998), 

Por laoto, la tcoria gcneral de sistemas funciona como un catalizador que dcsarrolla principios 

eitmtificos. lID<L perspectiva y una metodología univer.sal. general e:; que sirven para estudiar 

los sistemas biológicos, los mecánicos y los sociales, desarrollando \10 marco muy amplio 

apli..:able a cualquier lipo d~ sistema (Dávila, 200t), 

Por Olro lado, los cambios en el mundo organi:acional, como la g1obaJi:l.llcióu, el incremento 

de la competencia e Internet, entre otros, hlU\ forzado a los administradores a mil1lr y 

reorientar sus mentes bacia los sistcmas abiertos, al reconocer que sus negocios son parte de 

un todo complejo e interconectado (Daft, 2001). En palabras de Dávila (2001, -pago 262). "la 

concepción ti" la organiZ<lCión como un sistema ilbierto difiere de las del taylorismo y del 

fayoli~nlo, así como de a1guna~ de la~ corriente~ de la~ relacione~ humana~, que con~ideraban 

a la organi/.aci6n exclusivamente en ,onoa, intema, aislada de las influencias mulu3S wmo el 

entorno económico, social y político". Un sistema abieno es aquel que tiene anlbiente. se 

relaciona, intercambia y comuDica con otros sistemas; en contl1lste con un sistema cetTIldo en 

el cual todos SllS recursos esran preseotes a UD mismo tiempo, DO existe flujo de recursos 

adidonales proveniente;; del ambiente a través del limite del si~1ema (Audirac el al., 1994). 

AdemlÍs, los si stema.~ ahiertos de acuerdo a Oávila (2001) presentan cara(,1eristica.~ distinth'a., 

como: 

a) importaciólI de energía; 

b) procesamiento de la energla de que disponen las organizaciooes; 

e) aporte o exportacióD de un producto o resultado: 
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d) intercambio de energía entre el siste.ma y el el\tomo: 

e) entropi~ negativa; 

f) insum() ue infbrmaciún, relmaJimenladón negativa y proceso de cndifka.ciún; 

g) e,lado e~lablc y hOOloo~la~i, dinálnica; 

h) diferenciación; 

i) equitinalidad y tarea principal; 

j) el 1000 y la sinergia. 

Lo mencionado. permite que a.1 inLeno.· de los sistemas "e fom'en retroalimentaciones de 

refuerzo, "que se dan cuando los cambios del sistema vuelven y am¡)lifican el cambio inicial, 

Jlroduciéndo5e más cambio~ en la misma dirección"; y retroalilllenlacione, de conlJlensación 

que "se dan cuando los cambios rcgistrados en tooo d sistema \'Uclvcn hacia atrás y se 

oponen al cambio inicial de fomla quc amoniguan sus etccto" (O' connor y McDcrmolt, 1998; 

pág. SS). 

Paro fínaIi7.ar, lo que se buscó lograr e& darle ¡¡ la investigación un enfoque sistemico. en el 

cual, el modelo propuesto cumpliera con las caracteristicas antes señaladas Tal y C(lII'O lo 

expone Seoge (J998) en bU libro, se busca ver totalidades, \·er intelTelaciones eo vel!. de cosas, 

ver patrooes de cambio en vez de instantáneas estáticas; donde la e.lave para ver la realidad 

sistcmlitiealllcnte consiste cn "er cireulos de intlucncia en vez de lineas rectas. 

No basta con entender la teona sobre la cual se basó la investigación. o tomar un enfoque para 

visualizar el estudio. es necesariu comprender teóricamente la dinil!nic~ de la organizacion; e. 

decir, plantear el tillO de institución de que se trata. I'or tanto, a continuación !>e comentan la~ 

caracteri$ticas p.incipales ele las empresas familiares, ca'lIcte,ístic3S que dan explicación a 

algunas de las acciones emprendidas por los tomadores de decisiones de la organización. 

2.4 El\-lPRESAS FA:\-Ill..I.-!.RES 

2.4.1 Geaerulidudes 

Los negocios familiares han servido como columna venebTi11 de las economías y ¡,;vilizaciunes 

antiguas y han jugado un papel importante en el desarrollo de las civilizaciones occ.idenlale~ 

(Bird, Welsch, Astrachan y Pisuui, 2002). Dc acuerdo a Gcr5ieke I?I al. (1997). los negocios 

familiares son la forma predominante alrededor del mundo y juegan un impollante rol en la 

ecoaomia global. En los Estados Unidos. estas empresas generan más del 50% del producto 
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domestico, emplean la mitad de la fuerza laboral y dominan las eGonomias de Europa 

Occidental. Sudaméric<\ y el Pacífico (Le Van, 1999; AviJa, A\'ila y NafiZiger, 20(3). En 

t::urnpa las t1rmas familiare!< duminan la pequeña y mediana indu~tria. En Asia, las tirmas 

familiare~ mantienen una po~ición dominante en las cconomías nlás de,arroJladas, cxcepto 

Cbina. En Latinoamérica, los grupos controlados por familias son la fonna primada de 

propiedad en la moyona de los sectores industriales (Gersick el al .• 1997). 

Alrededor del Dlundo. una tamilia es una instirución emocional, por tanto. las empresas 

familiares son una c(,nosa 'f freCUellte me1cla de direcciones familiares y necesidades de 

negocio, donde lo~ niveles de C<.)ntianza 'j lealtad en la familia afectan la administración de los 

mismo~ (Le Van, 1999). De hecho, las relaciones en una empresa fallliliar ~ intensit1can más 

alla debido a la participación dc los llIiembros cn cl negocio a travcs de multiplcs papeles, 

tanto en la flunilia como en el negocio (~iustakaJJjo, Autio y Zabra, 2002). A.simismo. 

Mustakitllio el al. (200Z) expresan que las lITInas familiares típicamente describen una 

compleja eSITucmrn. de accionistas que envuelve a los miembros félllliliares, a la alta 

administración y al cuadro de directi.os. Sc!gún Slll~ ... nio.;, Romano, Tane ..... sli y Karofsky 

(2003), WI negocio famlliar es aquel que cwnple con algwto de los siguienLes criterios. a) el 

50% o mas de la propiedad pertenece a ulla sola familia; b) un solo glllpo familiar controla el 

ncgocio; y e) una proporción significativa de la administración está a cargo dc la misma 

familia . En general. un negocio tbmiliar no es ditereme de cualquier otro negocio, excepto por 

un importan!.. aspe(,1u. la empresa pmenece o es contrulada por la famili". dunde lus 

miembros ocupan una importante posición (Le Van, 1999). 

Un sistema empresarial familiar es C<.)mplejo debido a la interdepende>lcia de la familia , al 

dueílo y los ciclos de ... ida del negocio (lvful'ray, 2003). Gersick el al. (1997) apuntan que las 

compañías pertenecientes y administradas por familias tienen unn forma espec.iaL de 

organización, las cuales presentan consecuencias po;itivns y negativas. Por su pane, Gubitta y 

GiaDeu;hini (2002) expresan que en los negocius ¡¡.miliares.la gubernabiJidad llega a ser una 

sínt~is entre lus valores familiares y las reglas del neg()<.Ío, rdlejando todos los pasus (,'líticus 

en el desarrollo organizacionaJ : ellmlCe~o de deleg¡¡ción de las actividades administrativas y 

la creación del e5tiJo administrativo. el involucrar a los miembl'Os dc la familia en los C\ICrpOS 

administrativos. el proceso de sucesi6n de la empresa, y la aperrura a! capital por terceras 

partes. De hecho. UD negocio familiar fuene es el mejor competidor en el mercado, DO porque 
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los miembros ¡¡mliliares son inteligente o trabajan duro, sino porque los miembros familiares 

tejen tina. rtld emo<.ional intangible y ue v,lIores (Le V,tIl, 1999). 

2.4.2 Cnrne.erísticas 

En un negocio familiar es indispensable especificar los diferentes papeles y subsistemas que 

ayl1dan a romper la compleja interacción de los negocios fruniliares, lo cual facilita ver qué 

esui pasando y porque. Es por ello qtle Gersick el al. (1997) proponen el modelo de los tres 

cí"Ctllos (véa<.e ligura 12), el ~uaJ es una imporlante herramienla que permite enlender la 

fuente de los oonnictos inte1ver:;:onal es, los dilemas de los roles, las prioridades y los límites 

de la~ firl1la~ familiare~. Siguiendo con Crer5ick el al. (1997), el modelo conceptual de la~ 

fumas familiares cses conformado por eres subsisecmas traslapados: la propiedad, la lamilia y 

el negocio. Cada uno de estos círculos tiene sus normas y reglas. valores estructurales y 

l'i>'lructura organizadonaJ. donde los problemils surgen cuamlo los mismos individuos tienen 

qtle cumplir obligac.i ones en cada uno de los circulos. A su ve?, el modelo da origen al modelo 

de desarrollo de las Ires dime1lsiones ( Iléase figllra n), el cual IClma en cuerota el 

desplazamiento de los tres círculos a lravés del tiempo. ~Le modelo permite ubicar los 

diferelltes escenarios que "ivelllas enlpresas fruniliares en el tiempo. permitielldo anticiparse a 

problemas futuros (Ioéase tabla 5). 

Fami lia 

Propiedad 

2 

4 

7 

6 
3 

\iegocio 

Fuente: Gencratinn ro GcnoTCI~inn : Life Cycle. af lile rAmily Bu"' .......... ()lág. G), (l<\r Gcr.;ick, K.E., 
Da\'is, J. JlaJIlplOIL 1\.1 &, LallSb.!r~. 1. (1997). UuilOO Slate ol An>etica: llaf\<ard eusiJoeos &:ltool Press. 

F~ura 12. El modelo dc tns círculos de los negocios familiarts. 
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Hall1ptou. M. M. 8< Lansb.;¡-g. 1. (199?1.l'nittd Statc of An>erica: Halyaro Business Scbool Fress, 

Aún mas, T.e Van (1999) establece que la mayooia de las empre;as familiares transita.n a través 

de cuatro fases: 

• El comienzo (- 10 años de l~ empresa): empa en la que ~e e~mblecen, se capimlizan, ~e 

am esgnn y en muchas ocasiones dej an de existir. 

• El crecimiemo (- JO años de la empresa.): etapa en la Que crecen. aumentan las ganancias 

y buscan la consolidación. 

• l.a madurez (.1. 10 aojos de la empresa) etal>a en la que se madura el é~it(l y se consolida la 

empresa. 

• La renovación o la declinación (± 10 años): etapa en la que se Ile¡;a a un límite, donde hay 

que elegir en renovar In empresa o aceptar la declinación de la misma. 

POI' otro lado y paralelo a la$ elapas que pre$entan las empresas fami liares. se eolcuent.ra el 

desen"uh-imiento del líder (dueño) familiar, e~ decir (Le Van, 199'1): 
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• F.o los primeros años e,i, te el vigor y la ingenuidad para lograr la sobrev1vell~ia de la 

empresa. 

• Durante la se¡,'llDdo etapa. e1lider se comporta como un genio y un visionario convirtiendo 

a la empresa en un gran jugador. 

• En la tercera etapa, ellider pierde su tacto, osadía y su empuje. 

• En la (lltima etapa, comienzan las crisis y preOC\lpnciones sobre el funu'Q de lo compniüa. 

Sin embargo y pe.e a la rOl'lale,a y punlOS posilivos que pudiel'3.n presenlar las empresas 

familiares, la mi~ma intimidad familiar trahaja, en algunos ca~)l;, en contra del 

profesionalismo de la conducta ~jecutiva. Historia_ de toda la vida y la dinámica familiar 

puede estorbar a las relaciones de lIegocios. La autoridad puede ser ejercida de una manera 

dura con los parientes. Los roles en la familia y en el negocio puede llegar a ser confilsa. Las 

presiones del ne<.¡ocio pueden sobrecargar y romper las relaciones fumiliares . Cuando se est.ín 

teniendo resultados adversos, las familias pueden crear niveles de tensión, enojo, confusión , y 

desesperación que putlden destruir buenos negocios y familias ,aludables sorprendenlemerlle 

rápido (Gersiek el al., 1997). 

2.4.3 PI'oblemas y conflictos en las empresas familiares 

Como se m~aGioaó, el sistema familiar rdleja el negocio f¡lmiliar, por tanto. la inhabiliúitll 

pam úiscutir los problemas úel oegocio es uoa úiniunica <Iue puede oCllmr en un s;,1emll 

familiar donde no exiSIe11 reglas para asunlOS cOrllnwersiales (Shurlk. 2001) TIn otras palabras. 

uno de los mayore;, obstáculos en las cmpre>as familiares son 10$ Que provienen de las 

relaciones emocionales, afectivas y de problemas familiares (Le Van, 1999). Al respecto, 

Srnyroios /,t al. (2003) han detectado que en \u\ negocio familiar la tensión SUf¡¡e a partir de 

tres variables exógenns (independientes): conf1iclO de interrelación tl'l1.bajo-familia, trabajar 

homs extras e iasatisfaaión dd negocio. Estas \o"ariables est:ia relacionadas y afectaD úe 

alguna manerd a cuatm variables endúgenas (dependientes): conflicto interpersnnal en el 

trabajo. eontlicto !rahajo-familia. cohc,<;iÓrl familiar y an~icdad. Para MeClendon & Kadi~ 

citados por Dancs y Olson (2003), la mayoria de los conflictos de los negocios familiares caen 

en cinco categorlas: 1) conflicto de justicia; 2) conflicto de roles; 3) conflicto de familia

trabajo: 4) conflicto de identidad: y 5) cootlieto de sucesión. 
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Por otro lado y basados en estadistica s, ,\vila el al. (2003) apuntan qlle muchos dueflos de 

negodos no him planeado o dado importancia a un plan de su~tlSión del negocio familiitr. 

donde con sólo el 30%, de éxito de sobre~ivenda de la segunda generación y súlo el 10 % de 

la tercera generación, c."i~te un serio problema en la tran~iciól1 de los negocios familiares . Por 

su parte, MUITay (2003) menciona que durante ulla sucesi6n familiar, el enfoque regularmente 

estí dirigido hacia aspectos como la tmnsferencia administrativa., los roles de liderazgo y 

poder, las tareas práctic.ls para la transterencia ~. el manejo de la administración de las 

relaciones entre lo;, interesados; pero poco se pone alención al camino ele la suce, ión desde 

una perspectiva global del sistema empresarial familiar como una entidad dinMlIica. Es por 

ello que Sharma, Chri~man y Chua (2003) expresan que la sucesión e,tá bajo el control del 

titular de la compai1ia, y que sólo aquellos que están comprometidos de mantener el negocio 

en la familia desearán la sucesión. Y ailn más, Sbarma citado por Sbanna e1 al. (2003) 

exponen que la planlla\:Íón de 1:1 suce~ión es UD proctlSo delibewdo y formal que facilita la 

transferencia del control a.dmini strnrivo de un miembro de una fll.mi1i a a otro. Agregan que el 

proceso de plan de sucesión Consisle de lo;, siguienle$ componente;,: a) elegir y entrenar a un 

sucesor; b) desan'ollar una visión o estralegia para la compaília después de la sucesión; e) 

detinir el rol del antiguo titular; y d) comuuicar la decisión a los accionistas. 

Comenta Mueray (2003) que las transiciones geueracionales envuelven cambios en las 

estructuras inreTll.1S de una empresa faRÚliar. eltistiendo desarrollo al pasar de un estado a otro. 

y que durante el periodo de cambio existe resistencia. pOT<lue los cilJDbios afectan las ronas de 

confort de la~ per~onas y 'u medio ambiente, y que e5 nece,ario que el líder familiar durante la 

sucesión e;,le atento a eventos ;,ignilicalivos que rodean a la familia como cumpleai1os. b,xlas, 

muertes, enfermedades, entre otros: ya que dichos evelltos pueden afectar profundamente la 

actividad de transición del ne¡f.0cio. Ademós que la preparación por pane del líder (dueño), 

significa desarrollar las babilidades de escuchar, ser asertivo, retlexionar y comunicarse 

activilmente con los diferentes actore~ sociale~ y el núcleo familiar. Por ultimo, para Vilaseca 

(2002), ]llanear adecuaUamentOlla ~ucesión ayuda a asegurar d desarml10 del n~ocio familiar. 

~u evolución y pellletuidad, ademá~ cuando una persona su.,tenta la admini~tración, el 

liderazgo, la propiedad y el control, debe buscar la alineación de todo lo aotcrior. 
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En general. el presente capirulo estableció los pUntOS teóricos más importantes de la 

admioistral,'ioo del conocimiento junto cun sus principales elementos: tipus de organizaciunes 

basadas en el conol,imiento, tipos úe conocimientos, capital intdectual, trahajadnres úe 

conocimiento y teoría de la finl1a ha:;ada en el conocimiento. A $U vez., $C Jlu.~o énfa.i$, en 

hacer una distinción entre empresa -tomada como el esfuerzo de personas que persigue fines 

de monera constnme. conservando lIna jerarquía de poder- y; organización -toruada como la 

relación de un grtlpO de personas q\le persi~ruen los mismos lines mediante la acción dirigida a 

la rtaJi,acióll e imposición de las funciones vitales para el ma11ltnimiento de la obediencia 

bajo un esquema de dominación a lo largo del tiel1lpo- de acuerdo a 10$ concepws de Rallina 

(2000). Tamhién .e ahordó el enfoque .istemico como una forma de conrextualizar la 

emprcsa. Por ultimo. sc vicron las prillcipalcs earactclisricas de las clUpresas tamiliares. Lo 

anterior, como fundamento para la explicación de los resultados y las acciones que emprendió 

la empreS<t en bu"," de uo cambiu y una consolidación ur¡;allizaciunal . 

Complementando lo anterior, en el sib'lliente capitulo se exponen la historia de la empresa y 

las etapas por la, que tran~itú hasta. el mOl11enl~) Todo.;on la finalidad de bosquejar las 

acti "idades emprendidas y no emprendidas pOI parle del director general de la compaJ1ía, su 

personal y consultores para provocar el cambio. 
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Capítulo 3 

Marco de referencia 
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Como pane de la investigación se elaboró la historia de la compailia. La finalidad fue 

e>t~blecer las car~cteristicas de la empre~ estudiada, el contexto y las au:iones que se 

emprendieron panl efe(,1W!I la ree~rructurd.Ciún nrganizacinnal Tamhien se e,1ableció una 

breve ~emblanza del lider de la ()()mpañía y de lo~ a~ewre~ que lo acompañaron en el cambio. 

Al establecer las etapas por las que transitó la empresa a través del tiempo, al final de cada una 

de ellas, se hizo un compSIativo contra lo que se escribió sobre empresas familiares. De la 

misOUl forma se ubicó al director general. 

3.1 e ARACr.l!:RÍSTlc.o\S GJ::.'1EltAL.l!:S 

La compaiiía ffitudiada e~ una empre~a familiar que pertenece al sector metal-mecánico de la 

industria manufacturera. De acuerdo al Banco Nacional de Comercio Exterior, el sector metal

meclinico es U11 eje ¡¡mclamental en la actividad económica del país, de él se derivan un gran 

numero de industrias que soportan en su mayoría la acti\idad industrial de México, como: 

mineras, pesqueras, agroindustriales, electricas, electrónicas, siderilrgicllS, metalúrgicas, 

puertos, petrolera, autoJl)ouiz, transporte, entre Olras (w\\iw.bancomeXl.com) Según dalos de 

1996, la industria manufacLurera a nivel pais COIlllibuía con el 20.3% del tOLa! del producto 

imerno bruto, y a su vez, la industria metnJmec.~ruen integrada por la fabticaci6n de productos 

metálicos, maquinaria y equipo, y productos metálicos básicos constituia el sector más 

impo"~nte de la industria o¡'1nu!acturera del pais al contribuir con el 31% del PIE de esta 

industria (www cootactopyme.gub.mx, slpOl.cJ l. En cuanto a empleos se refiere, la. indu.tri~ 

manufacturera agoulla a más de 30,000 elllJlr~a5 a nivel nacional, siendo un gran generador de 

empleo. de los cuajes el 64% corresponde a las grandes empresas (www.bancomext com). 

Para la Secretaria de Desarrollo Económico Sustemable del Estado de Guanajuato, se define 

dentro del sector metal -mecáruco a todas aquellas empresas manutactureras dedicadas a la 

fabric.lc.ión, repar«ción, ensamble y trnnsfonnnción del metal (www.sdes~.\Ianajunto.gob . mx). 

Este st"<;tor ~Dglob" vari~s ¡t~1ividades, eDtre las qu~ se pueden mencionar: 

• Fabricación de productos de hierro y acero. 

• vtoldeo por fundición de pie7as metalicas. 

• FabIicaeiólI de productos melAJicos, ro~iados y troquelados. 

• .EstnlcnlTnS metalic.ls y producción de herrería. 

• Servi ci os al :;eCLor automotriz. 

6] 



• FabliC3Ci61l de aparalOS y e(¡uipo depoltivo. 

• FobliC3ción y ensamble de motocicletns y bicicletas. 

• OII'OS. 

T.a lecnología u5-ada en la producción de e. 1e sector se puede decir que es adecuada, mas no de 

punta, con sistemas de calidad apropiados, con precios competitivos y mano de obra 

cali ti cada. Lo~ c~tado:. de la Rcpúhlica que ~ohrcsalcn por una alta conccntración de la 

industria lllctalmocanica son Sonora, Nuevo Lcón, Chihuahua. e oahuila, Baj a CaLilornia, San 

Lui~ Potosi. Jali~co . .E~tado de México, Hidalgo. Goanajuato, (.,'}uerét<tro y Distrito l't.'derdl. .El 

sector metal-mecánico ofrece gmndes oportunidades pam atraer inversiones () llevar a cabo 

al ianzas estratégicas que coadyuven a elevar el nivel tecnológico y la modern izaci ón de la 

maquinaria y eq uipo de la planta producLiva existeIlle. Asimismo, el comportauLiento reciente 

de la producción y las exportnciones mexicanas del sector metal-mecánico demuestran su 

madurez para participar en los mercados internacionales (www.bancomeJ..1.com). 

En San Luis Potosí , exi5ten al rededor de 100 empre5as que conforman la Industria 

MetalmtlC~nica . De ~tas dest<tc¡¡o 8 por ser líderes en su ramo. tres en met¡i1icas básiC<ls. tres 

en ~uhensaInLlle~ automotrice:. y dos en electrodoméstico:.. I:i:.ta~ empresas metal-mecanicas 

importan aproximadamente el 500!. de los in~umos .• y de lo:. adquiridos nacionalmente. ;.c 

estima quc cl .30% sc ad()\licTc localmcntc. El cons~lmo dc insumos locales tiendc a 

incrementarse, a través de agrupamientos incipientes de empresas satelites que podrían 

conformar unB cadena productiva n1rededor de las empresas líderes. Además, el Estado cuenta 

con una e.<celente inr.·aestnLClura física en el C(l1'I'edOl' industrial que "e encuentra en la 

C3Jretera "féxico-Querélaro; estas vías de comunicación pennil.en un acceso rápido a puel'los 

marítimo:., lo que facilita la importación y eX(lOrtación de com(lOnentes y producto:., tanto deL 

AtláJ\tico como dcl Paciftco (www.contaclopymc.gob.JU.x, slpQl.d). 

Sobre la empresa que se esmdió. los productos quc genera sc podrian cataLogar como dc 

consumo sectlDlI~rio. De ¡.cuerdo al .Instituto Nadonal de b1adística. Geogr<ttl¡t e lnfonmilica, 

la compañia pertenece 3.1 sector de las indU5t1Ías manufactureras, 3.1 subsectof de los productos 

metálicos, mal:¡Uin3ria y e'luipo. a la rama de fabricación y reparación yio ensamble de equipos 

de transpone y sus panes, excluyendo automóviles y camiones (www.illegi.gob.Ilt><.).La 

compaftía comercializa sólo producto ternúnado y refacciones; manejando dentro de las 

refacciones mar<:as propias, marcas exclusivas y mar<:as gcnCl'icas; cxportnndo a Centro, 
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SudamériCAI y Europa. El producto principal es dise6ado en la empresa y está collstinlido por 

un !lS% de insumus impurtadus de Asia y sólu d 15% restante e.s de origen oaL"Íuoal. La 

empresa fahrica aproximadamente 450 mil unidades al año, lo que representa el 20% de la 

producción total dc unidadc,<; a nivel nacional. 

3.1.1 Características del scctor 

Las c·aracteristicas del producto radican en el diseño. los materiales y componentes utilizados. 

En el mercado dicho produc'IO se puede ubicar de acuerdo a su calidad y preei o en un rango 

allo, medio o bajo, y S'I ciclo de vida tiende a ser cada dia más COllO debido a las exigencias 

del cliente. Es di~lrihuido a través de tienda5 de autoservicio, de deportes, departamental e;" 

espccializadas y juguclclias. El Ploducto no es de pJÍmcra ncccsidad. salvo cuando cs 

empIcado como medio de transporte; prineipalmeote se utiliza con fines de recreación y 

ejerddo. elaborándose varios modelos que se adaptan a las otlCesidades del usuario. 

En México exi ste un organismo que agrupa a 7 empresas que fabrican el producto en sus 

diferentes modelos ~' que e1l 10lal abal'can el 76:1% de la ploducción llaciollal, eSlas 

organizacione. "e ubicaJl principalmente ea el centro de la República mexicana de donde 

cubren comercialmente el territorio nacional. El 23 .7% restante lo componen empresas no 

afiliadas al organislllo mencionado o comercializadoras que importan unidades. Cada empresa 

esta organizada y responde al merca<lo de manera diferente, utilizando diferentes estrategias 

comerciales, tratando de aburcar tudos los canales de di,tribucion . El mercado de 

consumidores (ludiera con~idera""e e~tahle y con poco crecimiento, con una demanda cíclica. 

Se venden al año alrededor de 2 millones de unidades, ~. se calcula que del 10lal de lo que se 

comercializa., UO lO por ciento es importado. Esta estabilidad del mercado pudiera deberse a 

que el medio ambiente es poco dinillnico, poco complejo y no existe diversidad debido al 

protec.cionismo existente por pane del Gobierno. Sin embargo, en el 2006 al terminarse el 

protec~'iunismo, la situ",,'ión pudier" t;¡,mbiar hacia UD medio ambiente más dinámico. más 

compleju y diverso Jlur la serie de empresas extra~ier.l$ que entrarían a cumpetir tlire(.1amente. 

:\e puede decir que hasta el momento, estas empresas ya cuentan con cierta presencia en el 

mcrcado, a tJavés dc importadoras o dc manera ilegal por medio del contrabando. 

Sobre los obstáculos que se presentan en ~ste giro industrial se encuentran las cadenas 

comerciales,. las cuales buscan presionar al fabricante por el lado de los precios bajos. 
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mermando la calidad y rentabilidad del produclo. Por otro lado, e.xisten empresas y 

distribuidores tlue import~o componentes y partes de m~em ilegal, lo cual daña a la economía 

de las compañias estahl~idas leg:ilmente. RespeclIJ a 1<1. competencia extrdnjera, ésta nn existe 

ha~ta el momento dehido a cicJ1a' rc~[riccioJ\e~ arancelaria~ y cuotas de importación. Sin 

embargo, se estima que al caer las barreras a.rancehuias. los productos provenientes del 

extraoj ero, en especial el produc.lo chino, se cOllvel1irán en el principal obstáculo a salvar: 

sobre lodo, en el segmento de precios bajos. 

3.2 LOS JiliCHOS 

En la actualidad, la compañía consta de un equil)O de trabajo integrado por aproximadamente 

dc 800 personas, de las cuales, la mayorla laboran en las instalacioncs ubicadas en la Zona 

Industrial de San Luis Potosi, y el rCSlo en d eentrO dc distribución y oficinas comerciales en 

d cstildo de México. este hecho convierte a la compai'íia en una de las empresas que mayores 

fuentes de empleo generan en la capital de San I.uis Potosi A lo largo de su existencia se han 

producido trallsronna,ciones, pasando de ser U1l pequeflo taller ensamblador con una 

producción aJlual de 10,000 unidades, a oonvertirse en una empresa con volúmenes de 

producc.i6n de alrededor de 450,000 unidades anuales. Paro lograr tal producción, la empresa 

dispone de uoa amplia variedad de maquinaria (cortadoras, conifieadoras. dobladoras, 

troqueJadoras. máquinas de liSO especial y equipo de soldadura) para la fabricac.ióo de sus 

pruúu~10s, un moderno tren cuntinuo de pintum en polvu, además ti ... úifenmtes líneas de 

ensamhle. Ue!<de el punto de vi5ta comercial, la compañia ha extendido ampliamente su red de 

disuibuci6n y come<·ei~.Iización . Sin dejar de ate<'der el mercado del distribuidor 

especializado, la empresa se ha convertido en una de las comparuas del sector con mejor 

posicionamiento en algunas tiendllS de autoservicio, tiendas departamentales, cadenas 

deportivas y cadenas de venta a plazos a nivel nacional. 

3.2.1 Ly historiu 

3.2.1.1 1~ Etopa 1986-1989 

A mediados de la década de 1980, uo gfilJlO de personas (hermanos y amigos) dec·idicron 

en calidad de socios fundar una nueva compañía. Todos provenian del mismo sector industrial 

y cOlllaban con \lna amplia experiencia comercial sobre el producto que querían fabric·ar. La 

64 



idea cristalizó el 18 de junio de 1986, cuando la empresa comienza sus operaciones como un 

pequeño t<lller ubicado en el centro de la capital potosina. Al principio, la naciente compañía 

constaha de un equipu de 20 personas y escasa maquinaria; por tanlu, la producción er.i ca.~i 

toda a mano. Sin embargo, el vigor, la pa~ión y los ~ucíio~ con~tiruíall el principal Inmivador 

de la nueva empresa. 

El hecho de haberse ubicado en San Luis Potosí lo describe de la siguiente manera uno de los 
. 

SOCIOS : 

.. . llenó los requisitos d~ logiSllca, de estar muy cerca de ciudades d~ consulllO del pro<luCIO que 
f.Jhricihamos; }aquc el utslrihu.idor I;spcc.ializ.ado al que !ole ~urtia .,;~bha ublcadu prim.,"1palm\.:nlC 
en (J1IadalajaT~ México, Queretaro) ."-guascalii:mW''), I.eÓn Por t."U1to, creiamos que In 7.0na estaba 
mu)" propia para ser el centro de distribución. (EntreviSln) 

Para 1987 se collsolida el área productiva con uuevo personal, pero aún con carencia de 

maquinaria . En ese tiempo. aunque cada quien tenía sus funciones, los fundadores tenian que 

hacer de todo un poco para saCR.r adelante el trabajo, tal como 10 expresa un socio· 

.. . yo mall<;iaba UD área. pero al mismo tiempo me c.ucargaba de comprar, rc.coger y cnucgar las 
oosas que nccesltaba otra arca; tambicll tenia que revisar que los pedIdos fueran de acuerdo a la 
producción. (Entrevista) 

En cuamo a estnlcmra, la ñrma estaba constinlida de acuerdo al organi~,'fama de la fib'llra 14, 

donde se puede observar las areas que admini waban a la empresa 

I út-:Itr.NTt-: Gt-:Nt-:ItA lo I 

(j¡'I!t-'I\Tr.I)r. omr.N·lr. J)r. GERENTE 
COM"PRAS "PROD()r.c.rÓ~ OOlvlERCTAL 

I ENSAMBLE 

Fi~lIra 14, Orgflll igrama d~ la eml,.~a j un io de 19U, 

En esos momentos. la empresa estaba viviendo ulla época de adaptación y aprendizaje. Se 

podria decir que. la compañia de acuerdo COII la teoría de las empresas familiares (veas" 
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c.tpitulo Il). estaba en la etapa de ser UD negocio fluniliar joven. CaD grandes e.xpectativas y 

donde los dueños buscaban cunsolidarJa. 

3.2.1.2 2~ Bl1JIQ 1990-199.5 

Para 1989, la demanda del mercado por el producto obliga a la empresa a ampliar las 

insralaciones. A finales de 1989. hac.iendo efectivo el apoyo que les habia ofrecido el gobiemo 

del Estado para la adquisición de \m terreno en la Zona Jndustrial del Poto:;i, se comenzó la 

conSlrucci6n d~ las actuales instalaciones. Fl 18 de sepliembre de 199() empcll'ó a operar la 

nueva planta, con nueva rlla(luinaria, una plantilla de 12() personas 'f una producción de 90 mil 

unidade" al año. 

Al ampliar su producción, la compama amplió sus cxpectativas y su mcrcado; se empezaron a 

producir diseil.os más agresivos e innovadores del producto. En lebrero de 1994 se estableció 

en lit Ciudad d~ Mé:üco el Centro de 1)istribudón y Almacenes para atemfer el mercado dd 

aren metropolitana y la 7Qna sur de la República Mexicana. Paro ese tiempo, la producción le 

pel111itía a la empresa saJisfacer mejor a su;' clienl~S en cuanlO a precio, calidad y apari~l1cia 

del producto, conviniéndose esto en Wla venUlja competitiva para la linna . Pero a pesar de los 

avances. se tenían muchos problemas con las importaciones, donde de acuerdo a uno de los 

SOCIOS: 

... ~T4 muy dificil lo d, lalS Importation~s ... no s.; I~nia lodos los wntacLos .. Di s.; con\X"ia a lOdos 
los PTO"°eedOres en el e~1rnJ1.1ero pl1nl tener una gama de todos los componente,) con qué poder 
rumar las Iwidade.s. (Enrrevista) 

A finales de 1994, la crisis econóllúca ell que se \oio cnvuelto el país y que afectó a muchas 

empresas, no pasó de largo para, la firma. Fue una caída. ¡Jura y uoa .,marg¡1 eltperiencia pata 

los socius, quienes a pesar de las dificlIl1<ldes y barreras que se levantaron, lOmaron dicha 

experiencia como una rrueha y un reto a "u capacidad emprendedora. 

En rC~l1men, era una emprc>a que empezó a con:;o1idar~e en el mercado a través de la 

diferenciación de su producto, a la que la situación económica del país poma obstáculos en el 

camino. Por otro lado. haciendo un anñlisis desde el punto de vista de la teoria de las empresas 

familiares (."case capítulo 11), In empresa se comportaba cada ve7. mas como una empresa 

familiar, donde los dlletlOS adquio<IJ1 más expe,iencia 'f se incremental>a la ~struclura 

funcional. 
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3.2.1.3 J~ EUtpIl19.96-Z000 

Antes úe entrar en la tercera etapa. hubo un año úe transición (1995), el cual fhe para la 

compañía un añu de incertidumhre. Se llevó a cano una reestru¡,1uraciún d~1 capital de la 

ern~re~a, teniendo que recurrir a una ~ociedad de in\'er~ión con el fin de obtcner fondo~ para 

continuar en el mercado, creándose así un consejo de administración. También en ese ano, 

hubo la incorporación de gente valiosa que vino a apuntalar la estructura que enfi·entaria el 

resurgimiento de La empresa. En lo que respec·to a la empresa. en junio de ese año aumento eL 

número de trabajadores a :150 y la producción asciende a 180,000 unidades al año. 

A partir de la mitad de 1995 y comienzo de 1996, empie,.a la tercera etapa, donde la empre$8 

se ve acrecentada por la~ ampliaciones de las áreas de armado, acero y el almacén de venta~, 

asi como ampliación del árca de oticinas. En 1999, y de acuerdo al j et(: del arca: 

.... eI an:a de accm ~ modificada (Olalmcntc. S~ n.:ahz:,mm c."Luwos de Lr..ífico dc makrialcs,. 
proceS(lS de f.'lbricaciOn , etc. F:510 nos lIe,'ó a redistribuir el área (F.l1lre\;st.1.) 

Aún más, la empresa empieza a separarse de sus competidores y se atacan nuevos mercados. 

En vo,. de unu de lo:;, fundadores : 

.. . ell el pasado. el 90% del producto se vendia con distlibuidores especializados. después se 
empe,ó a atacar el (l\er~ado de mayoreo llL."ISi,'o poco a poquito. (Entrevis~) 

Es decir, la mezcla de ~ellta; cambio de uu 90110 a fa~ol' del disllibuidor especializado a un 

80:'20 en favor del canal de mayoreo masivo. 

En cuanto ¡¡ la administración se refiere, durante estas tres primeras etapas, los Pllestos de 

mayor jerarquía estu\;eron integmdos principalmente por t;lmilinres y amígos Este hecho 

conSlituía una ~e'llaja 'f una des,·enlaja. Por un lado, existía confianza, camaraderia y lealtad 

Por otro lado, se ~stahlecief()n cotos de poder, áreas Utl confort, cada integrante tenía sus 

propios intcrese~, no existia la rendición de cuentas ni una plancación adecuada; ademaq $C 

vivia el dia con día, sin pensar más allá dc un ejercicio fiscaL Todo)o anterior a. la sombra de 

un éxito engañoso. Éxito que ciega y oclllm los problemas, las deficiencias y las carencias de 

la empres.l: ademas de elevar la soberbia de los participantes. 

La tercera etapa fue UlI periodo de despegue ~' con; olidación, dunde la empresa tincó sus 

ventajas compe.i¡j~as en la velHa a nuevos canales de comerciali,ación (mercadeo masivo) y 

en los di seBos novedosos de sus productos. Pero, pese al éxito que venía acompailando a la 

compa,)ia en la tercera etapa, el director gencral, percibla que la emprc~a tenia quc cambiar, 
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pasar de ser un taller grande con incipientes procesos de manufacttlra y una c.ierta 

adrninistral,ioo :t. ser lIoa empresa mils profesiooal. con nue\·os sistemas de trabajo. procesos. 

prnctlillmientus y un nuevo enfuque a los recunms humanos. es de,,;r, tenía en cuenta que el 

éxito del pa,;.ado no le garantizaba el éxito del futuro. E~ a~i que 13 empresa 3 finalc~ del año 

2000 decide contratar a un despacho consultor para que realice un diagn6stico organizacional 

(véase resultados tabla 6). 

Tabla <> Resultados del diagnóstico organizadonal . • 

CAloSAS SUHOI\1A$ RESULTADOS 
t<'nltn de plnner.:lÓn. No existe 110 tlujo efectivo cIo Aprec1ocI61l1X)Siti\'(l del 

- F¡¡]u. de ur¡:anitadólI y iufuntJa(,.i.óJI y cUlIJuni(,;a!.:iul1. producto. 
w.lnDuciún dcltr"bajo. - No ~ . .oste llwli\'adóu ni - Cn:¡;üui(;lIlo soslenido oc la 

- I'alta de I ... hllidooes de reoon I ¡ame ntRclÓ n. eml)resa. 
licJr.;rJ.tgo. - Exhten aCUluOCS J)cgaliva~ . - [n"'l'-"Il pusilha de uUlICa. 

- l'alta de cllP<,citación e - l'alfll tmbnjo en el que lodos - ÚllSlO por el tmoojo 
tnmlcción, colaoorcl1. - ldelltJ.fil;acióu de) personal con - Equipo de t",b,~o y de - Alto indice de m1ación. la cllIpn::)a. 
seguridad instr11ciente. - Carencia d~ uM ad-xuada 

- Iustalacioues de LISO geuet:ll y ,elacióujefe-<:uljlleado. 
scn'leius iu.:ulcc.:uaUos. 

- Falla d~ tul siltClll3 de 
CUUlilC"",oio= cquilóltivo. 

El re>ultado de dicho diagnóstico confirma al director general que e~ índi~pcn,;.ahlc camhiar 

para seguir sobreviviendo, pues aunque el diagnóstico sostuvo que los resultados de la 

empresa em11 positivos. encontró dementos sintomaticos y úe (;;tusa miz; que irí~n 

menoscabando el éxito hasta entonces logrado. Por dIo, en <X.1ubre de ese año como parte de 

ulla illiciati,·a hacia un cambio, se illicia el Proyecto Rlffil, orientado a impul,;ar las 

necesiclades ele dicho cambio, la. modi!icación de inslalaciones, la motivación, la capacilaciólI, 

el 11'abaj o en equipo y la calidad en el trabajo. Esto Uevarla a la empresa a entrar e11 una etapa 

de aprendizaje y sensibiliZ<1ción al cambio. Respecto a la teoría de las empresas familiares 

(véase capitulo II), la empresa empieza a tener un control efectivo por parte de UllO de los 

dueños. el euaJ se prepar~ p~Til administrar d cambio (lue busca y. por otro lado. evoluciona el 

rol de administraciún {dueño apuntando hacia un ... pmfesionaliza,,;ún del negocio. 

3.2.1.4 4~ EUlpa 2001-2004 

El ailo de 200 l fue un año de transición bacia lluevos conceptos. Al interior de la empresa en 

el area de producción se realizaron importantes inversiones aL introducir lineas de producción 
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y ensamble con la más alta tecDologia. En marzo de ese mismo ailo y a sugerencia de los 

consultore:;, se llevo a cabo la primera plane,u;ioll estratégic;1 de la compañia. donde se 

detlnieron I;¡. idea de negodo, misión, ,,;siún y val()res; se hizo un análi~;s de fortalezas, 

dehilidadC5, oportunidadC5 y all1cnaz.a~, y ~c realizó un an8li~is de c,ccnario~ (acmal . crítico, 

altemativo ). 

En ngosto de 2002, 105 consultores empezaron una estnncia profesional con el objetivo de 

aterriznr los nuevos c·onceptos concernientes ni c·ambio organizadonal que la compnñí~ 

buscaba. 1\n OClubre de "se mi S1l1Q 3110, se llevó a cabo la segunda. planc::ación eSlralegica, 

donde se recapituló sobre 111. planeación estralégica del a~o amerior, se reali,.aron análisi, de 

e!lcel1ario~ para 1)O~ible!l ideas de nuevo~ negocios, y ~e e~tahlecieron o redefinieroll objetivo~ 

cstrategicos. 

A finales dd 2002 Y mediados del 2003, se establece la nueva estructura organizaeional, 

donde hacen ~u itpari<:ión CU,Itro áre'ls estratégicas: calidad, tecnología y desarrollo, 

mercadotecnia y logisticn. A Sil ve7, la empreSll. empiem a inc(lrp(lrar especialistas con 

con(lcimienlO teórico y práClic(l para apu1llalar cada. 1I11a de SIIS áreas. S~ empien\ a trabajar 

hacia una .:erliftcación de caüdad y la implemeIllación de un sistema ERP, ademá., se propone 

trabajar con equipos de alto desempeño. Administrativamente, en estll et1pa las cosas 

cmpezaron a cambiar, se cmpezaron a vislumbrar lluevas puestos con nuevo personal. 

En síntesis. en esta etapa la constante fue el cambio de paradigmas y la asimilación de nuevos 

sistemas de trabajo, nuevos procesos y nuevas estn,ctUrds. coo incorpomción de gente nueva 

con experiencia, pero comprometida. Re~pecto a la teoría de la~ empre!>a.~ fallliliare~, exi~te un 

contr(ll erectivo por parte de un(l de los dlle~o:; , surge el dilema de empresa ranliliar w!r.<1JS 

empresa institucional y se implantan nuevos sistemas de trabajo (I-¿as. figura 15). 

3.2.2 EIUder 

Paralelo a \;1 historia de la compañía, sur¡;e el dtseovolvimieoto y ~recímieoto del üder. El 

cual, dehidll a su visión de querer ser el número uno, aunad() a su astuda, coraje y pasión por 

lo que hacía, impul~ó a la empresa ha resi~tir la~ cri~is y fOl1alecer~e en la~ coyunturas. Lo 

anterior se refleja en las palabras de uno de los jetes de áIca: 

... Las primerns pliJticas que tu\;mos con el Director Genero! fueron para cambiar nuestra 
menmlidnd e inculc.'\1I\os tloa mentalidad de líderes. de mentalicL1d gal1<1dora y contagiamos con 
Sil eurusiasmo por realizar los plaues que t~J1Ía euouenre. (Escrito en liD docllmemo) 
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Eje. f:un.iliar 

F.j:m:.IIJ"~t. Situación actual en el modclo de dcsarrollo de tres dimensiones. 

Es asi que, producto de su visión. el conocimiento de su empresa. y los tiempos cambiantes. el 

director genernl vislumbró tiempos de cambios profundos. A.sesorado por un despacho 

consulwr, el líder apostó por una reestructuración organi'.'Icional que pennitier3 desan'ollar el 

capital humano, implementar nuevos sistemas de trabajo, desarrollar nuevos producto;, 

asegurar la calidad, invertir en infraestructura, emre otros. Lo anterior, con la imención de 

pm;icinnar a la compa.~ía como una nrganización que tiende 3 la innovación . En palahra, de 

Corona (1996): 

Desde uu pWlto de ,isla muy general se puede dcdr que la uUlOvacióu jo' el cambio rccnológico 
son en lo fundam~ntal inronnaeión y conocimitnto que se transíorman en nu~vos productos, 
procesos, formas de comercialización y orgnnización empresan.11. as! como oo\'edosas fonnas de 
vinculación entre los agentes (SchullIpeter. 1988). De becho, cuando el collocunjellto se utHizn 
eo procesos de producción ~ le Uama tecllología y cuando el nuevo conocimiento (recombillado 
(1 redescubieno) ~e irllroduce en la ecof1()mia ~ le llama innovación (lundvall, 1992} (pág. 766) 

PaTl\ lograr su propuesm, el director genernl ha llevado a que la compañia asuma retos muchos 

más importantes, uno de ellos es. pasar de Sér una empresa conliable a 8er una empresa de 

vanguardia que proponsa innovaciones y avall~s tecnológicos con base en una ]llalafont'8 de 

conocimiento~ hien adlllini~trados (~'tia<e rahla 7). 
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TablA 7 :\1al'co de (ompetitividnd de IIIs empresas . - . 
TIPO IIIf, J<;'1PKIf,SA 

\' ARlABl.LS Er.IJ1RGENTE COI\" FJ.A.ljLE l'OJ'llPETENTJ: VANG~ARD1A --- ------ ---
Printillad Sllpenivenci;1 Cumplimiemo DiferenciillCi6n Lider.'7.g<l 

Enfoque O¡>;)ra~lon Oll1dad l\ uc.os mC1\-ados CroavaJ.o( 

MejllY6 J1rJktico~ Día " dia :\tejOf cnnrimL:I lJcndmmrlang Tnnov,)ción 

Nnel de calidad Errático ESl3blc % lUCCCIUCflUUl ppm 6 sigma 

Mt!t'Cullo Locol Doméstico Region.:IJ c,lob,d 

Soluciones IItlpl'Gvisa AdquJCt'C DcsarroUa Cllpitl\liza 

Al.-mud al cambio Reacdollll Seadapla Prevé Promueve 

Tc:tnologia Imita Ad!>J>13 M~jnra DO<am'JII~ 

Maia l'rilica Du~fu Gerente; Es~ialislaS l'oulUludad 

r:opi1~1 intelectual TgOOl" Licencia Mide Copit"li,,, 
.. ~. . . . . . , ,. 

NOIll: Tabla obl~ruda ele la proseUlaCJóu CienCia ~ T~CllOlo)!Ja para la COlllpcllU\"ulad y el Cro::Ulucnto • 
n:llfuatb por la Dirocciúo A<ljunta de TI.'Coolog;'. JlCru:=icntc ;d CO:-lACYT, ou '"-l'tiouJi"" de 2003. 

Con estos planes en mente, la compañia apostó a aspirar a un nivel de liderw.go, con llna 

participat,ión dominante en el mer¡;auo nacional ¡t tmvo::; de prUlluctos innovadores; e~tando 

wncitmtes dd tiempn requeri¡Jn, para completar el pwcesn de evoluciún, que C()nllevil logmr 

que una empresa sea competitiva a un nivel de clase mundial (véase tigw'a 16). 

1·,..t:I'II' .... , 
t.nlC1erisdCti tu 

Hul..llull&4 ptJ\l ¡; ... t'l'<",,'tr pl,'r 

ftl,)(fl') d.: 1S.1'"fII\WI~8':IMI MIs. 
" (lM J<,n 

Emergem 

3: a 5 afio~ 

3 a S aiios 

FucIlll:: Progr", ... Espc:cial de Ci<:JIC,;' y T"""ologia (p;4:. 49), Lid COKACYT (2001). 

TkUl 

5 a ti ailos 

Figura 16. Procesn de evnluciólI ellla cnmpetitividad de las empresa~. 
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La tigura 16 expone el proceso evolutivo que deberá seguir una empresa para alcanzar un 

gr'1do de vanguardiit que expongit la innovación 'Y la t~,;nología como annas competitivas. En 

el>OS moment()s, Iil. empresa estudiada St ~ncontraba en la etapa de cunfiabilidad y 

Ilreparando~ hacia la etapa de ~cr cOlllpetente, al procurar áreas y pen,onal e~pccializ.ado en el 

desarrollo de nuevos sistemas de trabajo, procesos, procedimientos, productos y servicios. 

Por ultimo, no se puede dejar de lado que para lograr avances, el lider también manifestó 

etapas de cambio. Estas etapas estuvieron acorde a lo que expresa la teoria de las empresas 

familiares (Le Van, (999), donde: 

• En los primeros silos (primera y segunda etapa de la empresa) existió el vigor y la 

ingenuidad para lograr la sobrevivencia de la empresa, junto c·on el aprendizaje y la 

asimilación de conocimiento para emprender mayores retos en el futuro. 

o \)urante la. segunda etapa (tercera etapa de la tmprel>a), ellider se comp()rlú como un gtnio 

y un vi~ionario convirtiendo a la emllresa en un gran jugador, capitalizando la experiencia 

y el conocimiento adquiridos en los primeros ailos. 

o En una tercera ~tapa (cllarta etapa de la, empresa) d líder mostro la .abidurí8 d~ saber 

de~prender para volver a aprender nuevo~ ~i ~tema~, nuevas fonlla~ de di rigi r y 

adlllini~trar ~u CI1l(lrc~a, mostrando hambre de Ruevo conocimiento y a(1o~tando a la 

innovación como punto de apalancanúcnto para el futuro desarrollo de su compañia. 

3,2.3 Los consultores 

A finales del año 2000 la empresa decidió c(l111ral31' los servicios de un despacho consultor 

para dar solución a problemas de "comunicación" que se ,enían ple$etlt3l1do en la. compa~ía . 

Sin embargo, r~ultó que lo~ problema~ eran má~ IlrofuRdos; por tanto, 105 con~ultore~ 

proponen realizar un diagnóstico orgauizacional. A partir de ese diagnóstico (v<!«se resultados 

cn la tabla 6) surge la necesidad de emprender algunas acciones, y tilla de ellas fue realizar un 

ej erddo de p].meadón estratégicit. J:::.s asi que en marzo de 20tH se llevo a C<lbo la primera 

planeación estratégica, dando como resulrado una. serie de objetivos a cumplir' de¡.arrollo de la 

informát.ica, fOrlaleeimiento de la mereadoteC11ia. deS3f1'01l0 de Ull sislema de calidad, 

fonalecimienlo de tecnología e ilúraeslructura, desarrollo del eapilal humano y 

reestructurac.i6n organizadonl\! . Estos objetivos reforzaron la idea del lider de efectuar un 

cambio profundo dcntro de la empresa, y es eI1 ese momento en que la cnlprcsa decide 
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empez.'If un proceso de sensibilización y aprendizaje. Se podria decir que hasta antes de la 

intervención de los asesores, la prioridad de la =preS<1 fue de colIú,,1er operatÍ\'o, es llt~"ir, 

sacar el W;¡, con día. btn último se lugraha mediante un trabajo empirico, cun ~i~temas de 

trahajo, proCc.<!OS y procedimiento, sin documentación ni estandalizacíón En cuanto a los 

tral>ajadores no existía un enfoque al ser humano propiamente dicho. La función del area 

consistía en reelut.1L controlnr, pagar y despedir gente. En toda In empresa no existia 

documentación de las actividades. el conocimiento estaba en la cabeza de los empleados; en 

realiclad, se trabajaba bajo un eS<luellla mixto cle laller arlesana.1 y empresa estrl1ctumda 

I)url\nte ese tiempo, la larea de los consultores rue de suge,;r, monitorear ~' apoyar etl rorma 

directa e indirecta la5 actividades de cada área; de tal modo que pa,o a ra~o, lo~ consultores ,e 

ganaron la contiauza del director general y algunos directivos, En palabras del director del 

despacho de consultores (entrevista): 

Es preciso aclara,. que llevar a cabo una re~struclU13 organi=ionallll> sólo se ceatra en di.seilar 
el organigrama el cual tiene qu~ ser eficiente y eficaz: \'3 mas 3113. Se = de impl~memar e 
inlplanm! dicho organigmalfl y lograr que las personas se adecllen a las diferentes filJlciones que 
demanda el orgauignma. Lo 3ilterioc, se COJllplcJll01U3 con luta descripción y vaJu.<teión de 
puesto!", lo que IIc\"a a anahzar ), dt:cidir quienes scr.in los qUI: ocupen dilihos puesl()s. 
Po!<lerionnente, h3)' que evaluar !ti Ia.~ pers<ln.1~ tienen el perfil liara ocupar e!lO~ I,uf!<li)s y 1I3la 
1IC1'ar a cabo las actividades que el puesto demanda. Simultáneamente la rccstruct\1t'aciÓR tieue 
que vcr 0011 ptueesos, y cómo estos proocros aCcet3il la C. tfuCIIJ1'8 de cada IW3 de l<tS área., 
cuatcs son prm:cs<,s fum..:ionaJes y cualt:.s S(>n pnllXSUS que incrrmt:T1tan Ja.'i capat;idadcs lal.cr,Jlcs. 
Porque una e$lmetura viva e~ la. interrelación enrre todas esas funciones, pro<:esos y sistemas 
para provocar una adccuada C<ldena de "a1or que permita aspitar a mejorar la producti .. id,1d y 
t..'11lregar buenos resultados. Es a.-;¡ que la función de lus a-"'c~orc.'\ Lh.:nc dos perfiles: pmvoc.ar un 
organi!!rnma que sea QI:ml de rel)resentar la visión de la empr.asn, y JXIr otro lado, anati7¡JT los 
puestos y los oc·upames de los puestos, pam que esa estl11ctlllll sea viva y los ocupantes de los 
puestos estén hacieudo las CClSas conectas con los sisll:mas de traba,io com:ctos para losrar que la 
esm'ctura lleve la vi,ión de la empresa. 

3.3 RrESTRlTcrITRA ORGANJZACJOJliAL 

En septiembre de 2002, a petición del Director General, los consultores se incorporan como 

agentes externos a la compañía bajo un esquema de estancia profesional. El objetivo, agilizar 

el cambio y reestntctl.lrar la empresa bacia una compañia inteügente y de vanguardia de clase 

mundial. Es asi <Lue, en octubre de 2002 se reahó la se<,:lunc!a planea.ciÓn estrategica, 

emersienc!o los siguientes o~ielívos: reestr\,eturarla empresa, seleceiollar un F.Rl', clesan'ollar 

e implanmr el plao de capital humano, implantar un sistema de calidad, realizar esrudios de 

factibilidad de nucvo~ negocio~ y realizar un e~rudio cntocado cn la logistica. 
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A paror de los objetivos expuestos, la reestructuración organizacional quedó a cargo de los 

consultores En forma simlllt¡Ín~a. los asesores recomiemlim contratar a una p=ona (Iue 

tuvierd el conocimientn y las habilidaúes ne<:esarias para dirigir área úe relaLinnes industriales 

La rcr~ona que llegó a la compañía era un c"pcl10 cn materia dc admini~tración del capi[a1 

huma.no, e inmediatamente el área se convierte en un departamento de desarrollo bumano 

Este movimiento, de contratar a unos consultores y a un gerente de recursos humanos con 

experiencia y conocimiento para llevar n e-abo la n~leva esuucmra. apostnba a que el objetivo 

prop"eSI~) se IOSTara Para cumplir con la larea encomelldada, 10$ cOl1sullores Ira,alon un plan 

y ulla eSlrategia de u-abajo FJ plan contempl6 en conocer a fOlldo la empresa, su cultura, el 

trabajo diario, documentar!;e, con~ultar bihliografia, con~ltar a expertos y a responsahles de 

las áreas, consultar bancos de illfol1l1aciólI y sobrc todo entender la ~isión dcl director general, 

adcmlis, de aplicar una metodología de trabaj o propia del despacho de co11sultores Esta 

metodología de tipo cualitativo. junto con el piaD ue tr'lbajo, permitió a los asesores en 

conjunto con las perwnas clnve de la compañia. encontrar las respuestas para proponer In 

fu tura eSlruct"ra organizacional (I'liase Ji gura n) 

.'tAN m ( I 'NAIU,,10 + 

· Coooo..Y lo OI'8AJhUC Ion 

• CI'nu«r 11I .. ' IIIIII';t 

• ~~'I )O.'~r lO'! d~ 1:1.. .. 1 tJtu. 
• TMo..--um.:n13f1!;c 
• ÚOJ"ljll!l,'lf \'I lbltogro,fill 
• ( : I'~ul (¡l" h;m;:OIC .1.: fIlli lt"11\lll..,ctl1 
• COI~lIlt ll. a IIlll:1*106 

• <': l'I'JII\.d Lur ... NlIpl\NUb k ll ~ ut~:.I 
• (" OIJU'~ 1" Vbl(tl dul Du út"t 

• (~nl[o!ftt<"t 

• (':UIllU~' 1'1)1' 111 - OMU3J.I.:.t..1(J;I':' 

O~MCUloCJI)O - " Jlr",I"J-' 
- E:>\I .. " .. hoo· • A1U\.II)tUe:"'~ 
· A~~h7.ar -lncCfU~ 
- S..nt\):hUI • M 'Ug t M,} 

_~IIc:nnf* 

· Cuntcxluwlu' 
• HUf\I'I'oM.1.1,. 

- Pso'¡OO41 cOllf ltlllZO 
.. Invot ll ~"M :,1 rc:nr:f\" 1I 1 

_ I lUluCTl\lhk :'I(trm.,," Ir .... 10n 

001 cooocul'Usru. 
- ~~u·;mu ~ ~,.tWl'JII. di: "'IJlor 

= 

- ÑW,t) de :l rtl:IIII'~ >' I.h,..", 

RE~1:LTADOS DESEADOS 

E~'I Rt:C'TURA 

n :Nl'JO.NA-'OO 

- A~S1t.""C'la a ~~ Cotl¡1)\:~o.~ 

- A,,'I.'loo-::s ~~ apo)o <J ¡;bY~ ;" ,oo.tcreu('l<~ 
.. b tudlQ$ I.k: WfJ('1"1~'k,,,x 
- C OIlU lt3C¡(l1l d? p«~o .. :d 

Fie:ura. t 7, Plan y eSlrategias de trabajo pa..a log.,u la estructura organizacionaJ. 
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La fig\lra 17 permite explicar con más detalle el plan yla estrategia de trabajo emprendida por 

los as~sures p~ra obteo~r la nllev~ e~tru~1ur~ urg~nizacium,1 de Ja empresa . En primer Jugar, se 

uhserva que el plan de trahaju fue ahordar a la compañía a lu largu ya In anchu para c()nnc~r 

gU cultura y el trabajo cotidiano. Simultáneamente, los a.<esores ge documentaron sobre la 

estructura existente hasta ese momento, hicieron consultas y trataron de traducir la idea del 

director general . Almado al plan de trabajo se aplicó una estrategia consisteme en caminar por 

la empresa y escucharla. Esta informadon se analizó y sintetizó par« encontrar los c·onsensos. 

contradicciones, paradoja:;, ambigüedades, illcertidumbl'es, margelles y silencios que e,i,tian 

en la empresa para llegar a conclusiones sobre las necesidades de la misma, 'f se emilielon 

recolnendacione!\. En forma simultánea se fue conmuyendo un ambiente de confianza entre la 

cQmpaJ\la y los asesores. Este hecho provocó que la gente se fuera involucrando y empezará 

sentir quc la reestructuraciÓn era pane suya. 

Un~ vez que los asesores se sum~ron a la fum~ , entre juntas y reuniunes con el director 

general , se puso de mani fiesto un punto el ave que seria la base parn. plantear la nueva 

estruct.u1'3 organizaci anal . Este punto fue entender cuál era I a competencia dis tinli va de la 

empresa (iJlno\'ación a través del diseño), y que ~a necesario refoJ':t.arla. Asimismo, se 

detectaron grandes áreas de oporrunidad en actividades refereJlles a la comercializacióll, el 

servicio al cliente y la logistica, acciones que marcaron lo que seria el planteamicl\to de la 

estructura orgallizaciollal furura. En palabras de U110 de los asesores: 

Recogimos del director general SIl conocimiento y experiencia y luego el afinado de In 
r.:estructur3 olj¡3Ili:<.1Cional tuvo que ,er con el conocimieuto que la propia OrganizaCIÓll !>elija d~ 
~í misma, entonces ellnna ~erie de entrevistas !\Umnmenle ren!\a.~ que ~e realizaron con directivo!\, 
subdirccti,os. gcr.mt.:$ y mandos medios fuimos ~ntcndicnd(> la:; funciones, Jos ua. lapcs y la 
J:.'Ü~q de fLUlCiouos . (E<ltro,ista) 

Considerados estOS pulllOS clave, los eoosult.ore. empe:t.aron a trabajar plineipalmenle en dos 

esquemas fUlldamentales: uno basado en lo administración del CQlIocimiento y otro CQll base 

en la cadena de valor (véase figura 18). 

La ligura 18 contiene dos esquemas básicos en que se basaron los consultores para llevar a 

e<lbo l~ ml~va ~tnt~1l1rd organiZ<lcion~1. El esl]uem~ <le AC indica "ómo se creó una estru(,1l1t~ 

bajo un enfoque si!\témico, donde !\e pudiera oDtener conocimiento al tran~formar lo!\ dato~ 

recibidos del exterior en i"rOl'mación, sumar la tecllia y experiencia. de la ~npresa, y obtener 

capital estructural. Es decir, contar con un depaltamemo que monÍloree 10 que está sucediendo 

en el contexto de la empresa para rec.abar la infonnación emanada del capit.11 relacional 
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(clientes) y del medio ambiente externo (c.ompetidores). Posterionnente, alimentar a IIn 

departamentu esptl<:ialiZ<lllu con di~bu conucimiento para que SlImafil Jo anteriur, y junlu ~on 

~u propia experiencia, hahiliúad y temia, putlier.t nhtener I()s tli~eñ()~ y prot()tipn~ que ~eria.n la 

base de los nucvo~ rmduclo~. 

F.I\'TR.ADA 

DATOS 

1 . ld~úi"',o;; ¡r;;';¡;;'~,i.;ü,.1 
l· Adqwnn:l ~l'no.;-tmJI.Tllu 
J ·!)os,:II:roUorel C(,f'KIoOlIWU1IO 

4 . ' ll'AlllIITtlllrd CI'n.l ;',:ntllc:nlu 

Suntin.islro 

ENTRADA 

• 

PROCESO 

MOOF.r.ODR 
AOI\1L'ISI'JUC1Ó~ 

llP.l. 
<:ONOClMlENTO 

I · ,'.II ' U ' I ·. ~ • • ' 11 "., 

,,.. .\ 111 .jl 111 l ' , " ' ln1-: \ IJI 

CADENA DE VALOR 

Ptindpios ele 
;ulminiKtraciún de la 

Cadena de Valor 

Producd6. 
dt lima! o 
~·J' ~kto,. 

PROCúSO 

SALIDA 

ACCIÓN 

.............. _ ...... 

.. lit 

s . t:ld..-.:tr í:1 oAA1l' .. 'm .... 'l1~ 
t.. 1 :V:1 II1.sr~1 :Mtl.:lrtnUllft 

1. p...: I.:r, .. T4:I¡; .. ut ..... ''''';:nlto 

SALIDA 

Figura 13. Esqnemas para el plallteamiento de ln nueva estructUl'a organizncionaJ. 

Con el segundo esquema :;e buscó que las áreas o depananlenlo;. que se fl)nnaran presentA.ran 

una coordinación 'f wt aujo eficienle, que penniLiera ligar a lo:; proveedores a través de un 

sistema de ahastecimiento. La razón, lograr en tiempo, forma y calidad la producción 
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necesaria ])<1l'3 aseg:urar una distribución a los clientes, mediante un sistema de logística que 

as~gure una efióente administración de la CAlden" de valor (proveedor-.tbaste(;imieoto

(lperd.ci()neS-C(lmercialización-di~nte) . En resumen, se buscó cr~aT en la empresa valor a 

travé~ de la innovación y la pmductividad; ambas aplicaciones del conocimiento al trahajo 

(DLllcker, 1994). 

Teniendo los esquemas eonceprunles que debeLisn cubrir la esuuctura futura del orgruúgrama, 

se procedió a entender cómo se encontraba In estructura de la empresa, la cual presentaba el 

siguiente organigrama base (,,¿ase ligura 19). 

I nllu:c ro~ Gt-:Nt-:HAI. I 

I)If'tttor d: 1)1rt\.,or el: ')¡rocklI' de Ilrrcdar I)rroctnr Drr:aor l>u'C\.1or de 
COrq:'l".A ~''ll)l,.'fUl. Emlurml .. J, AJmlv" Cutml'tllll Prvy~l,!l~ 

1!I\.,,111()('. on r~poc.Ulk$ 

Fi:lI'l'H 19, Organigrama de la empresa hlUtn abril de 2003. 

La ligura 19 señala la estructura base que predominó hasta ab,;1 de 200,\, donde existía el 

director general y 7 directores. hte esquema que al principio habia dado buenos resultados 

empezaba a ocasionar eROS al momento de querer gestionarlo, El hecho es que el paradigma 

que manejaba dicha estructma era un tanto obsoleto: se c·ompra, se produce y se vende. 

Asimismo, al interior de cada dirección existia un desorden en ClIamo a puestos, 

compensaciones y j~r:trquías . Esto, sumado a diferencias ~ntre algunos dir~tores provuc<,ba 

que la fórmula aplicada hOl-~ta e$e entonces (organi&rama) empezara a cau~r pmblemas. 

De acuerdo al plan de trahajo, las estrategia~ fijada~ y el conocimiento Que tenían los a!<C!lOre~ 

de la empresa, más la vision del lider y lo que pretendía, llevó a que se plameara la llueva 

estructura. Se hicieron alrededor de 18 versiones de esta a lo largo de un año; en ese tiempo, 

los asesores consultaron libros especializ.ldos y leyeron articulos especiticos sobre 

,'eestrucluraciÓn. todo con la mela de oblener una estructura ad hoe que pellllitiera una 

empresa de vangualdia, nexible y adaptable a las exigell~ias del mercado. _.0\1 avaJllar la 

conformación de la estructura, se llevaron a caho una serie de entrevi$IOI-~ con directivo~, 
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subdirectivos, gerentes y mandos medios con un doble propósito' primero recoger sus 

impresione~ e ir afinando la e~tmctura; segundo, obtener ~u apoyo a trave:; de ill"olucrarl~ en 

el proceso de reestructuraL;ún. La estrategia uti I izada para lograr In anterior fue, enrre otras 

cosas, el escuchar. analizar y sintetizar. En el transcur,;o de las vcr,ioncs, la exrericncia de 

algunos de los involucrados (director administrativo, gerente de desarrollo humano, entre 

otros) fue clave para clarificar las dudas que surginn. 

El resultudo, en abril de 200:; se presentó la nueva estructura organizacional (";'ose fih'Ura 20), 

la cual propu,o cinco direc·ciones estratégicas: 

• La dirección administrativa (que englobó las areas de contabilidad, sistemas de 

infonuación y desanollo humano). 

• La din~c.:iÓn de abastecimiento y logí$lica (que englobó el área de compras y una. llueva 

area de logística). 

• La dirección de tecnolO<"Iia y desarrollo (que abarcó parte de lo que fue la dirección de 

proyectos especiales). 

• La dirección de operaciones (que englol>ó lo que el'an las direcciones de ingenieria, 

producción y cn~anil>le). 

• Lt dirección úe comercial (que englobo parte de lo que tlTil la. úirección de pruye(,1os 

especial~ en UD úrea de mercadotecnia, y el úrea de ventas). 

La nueva estnuctura mostrada en la figw'3 20, al)O~tó a través de incorrorar una dirección de 

tccnologia y desarrollo, y una subdirección de mercadotecnia ubicada dentro de la dirección 

comercial. a gcoCl'llr y generalizar conocimiento de acuerdo al csqucoJa plamcado de 

administración del conocimiento. 

I OlR.ECTOR GENERAL I 

I 
1)1 ... :1nr I)¡rt.:l<>rdt 1)¡~"Y,ia Ihtt~M" 1)1~"';"r 

AJmh·,. Ab~tocuw.:olo ~ r.: ... 1Wlog$A d. ú'wnl.,¡j 
LOSl!.llG'::$ ,. o,,$J:30:tO~s. 

().$llJrollo 

Figura 20. Nueva estructura organízaciooal, 
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Bajo este esquema. la. labor del are.1 de merc.1dote<:nia seria re<:oger el conocimiento que 

genera!>a el mercado y desdoblarlo, junto ~on el wnocimiento generildo al intomor. a la 

dirección de tecnulogía y d~armll() l::i~tI última área tendrli que mezclar y tr.wucir el 

conocimicnto recihido, la expericncia de !!U gente, la información recopilada y la teoría 

vigente. en diseños, especificaciones y prototipos innovadores. POStel;onneote, el á,'ea de 

opemciones debeni transformar el capital estructurnl c.reado, en productos que saldrían al 

mercado mediante las negociaciones que lo~ara la dirección comercial. 

De esta manera, y con la retroalimenlación con'e,¡>ondiente, :;e pL'etende crear un circulo que 

permit.a una generación continua de conocimiento POL' CLlro lado, la nueva area de 

ahastecimiento y lo&istica dehería crear e>a sinergia de flexihilidad a lo largo ya lo ancho de 

la compañia, para que la coordinación y la comunicación tluyan de la Il\cj or manera; asi como 

los componentes, ensambles y productos que manejaba la empresa. Para la reestructuración 

interna de cada áre<'. ~e siguió un proceso ~imilar, con la excepción de que se contmtó personal 

con conocimiento especinli7.ado. los cuales colaboraron en la estructura propio de cndo area. 

En síntesis, esta reesLructuración significó desaprender o deshacerse de los anuguos 

paradigmas, para volver a aprender. La realidad es que existieron muchas personas que 

apoyaron el (;ambio, pero cuando les tocó su turno, no quisieron cambiar. Para unos el cambio 

significó un reto. para otros. dejar atrás una área de confort y entrar a una área donde el 

denominador común fue l~ incertidurnore y la ambigüedad . Sin emb~rgo. a pesar de '1U" se 

prefientó el nuevo organigrama en abril de 2003 , y este fue aceptado por la dirección general y 

el oonsejo adlllini stralivo, se siguieron afinando algullos punlos. Como cOlllplelllent.<.) a la 

nueva eSlructura se elaboró el manual de orgauización y el manual de compensaciones, estos 

instrumentos administrativos vinieron a consolidar la nueva estructura y a t~1dlitar la 

implementación de la misma. Por otrO lado, para soportar y apoyar las actividades 

relacionadas ~on la =strLlctum~'¡ón se llevaron a cabo vari<1s accione~. entrl' las que podemos 

mendonar: el envío de anículo~ y 1 i oros, así como la asi~1enci ... de empleados a cursos, 

conferencias y congreso~: la realización de estudio~ de bel1chma/'!dIlK, la contratación de 

personal. el fo,1a!ccüuiemo de la infracstructura y la sugerencia de realizar jllllta5 y reuniones 

de trabajo. Ac.ciones que complementaron la implantación e implementación de la nueva 

estructura orgnoizacioual. 
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3.3.1 AI'tículos. libros, cursos, conferencias y congl'esos 

Una de I.\s acciones (Il"~ empremJi& el despacho de asesores como parte de Sil estrategia para 

facilitar, a¡lCIyar y fortalecer la reestru~1uraciím organizacional fue por un lado, enviar artículos 

y recomendar lihm~ a lo~ diferente~ actore, de la compañía; y por otro lado, exponer a vario~ 

miembros de la empresa a conferencias y congresos previamente elegidos, Estas actividades 

iniciaron en septiembre de 2002 y se adaptaron basta la salida de los asesores confomle la 

compañia lo requirió, 

Como se comentó. la empresa transitó a través de varias etapas, la última rile IIna etapa de 

cambio el' la que se apostó por unll nueva e;t"JCtura organizacional ), sistemas de u'abajo más 

adecuado,. El camhio que ,e emprendió no fue faeíl , la empre!\a estaba ,umida en un confort 

ncgativo, por ~icmplo. la mayoría de los empicados de la empresa uo estaban acostumbrados a 

leer o consultar itúormaeión para fortalecer sus actividades o para adquirir conocimiento sobre 

nueva:; tendencias o tem~s de actualitlau. Esta realiúad oca~ion~ba que la compañía se 

mantuviera operando con esquemas tradicionales de trabajo, donde algunos ya eran obsoletos 

Es así que los asesores, tratando de facilitar la reestn,lcturación organizacional e iniciar ulla 

collura de cOJlsulta y transferencia de ilúormación para renovar prácticas y fmmar una base de 

conocimiento, emprendieron algunas acciones. 

Una de estas actividades se encaminó a eoviar a U8VCS de la red interna, uoa serie de artículos 

que tratabao en una. primera etapa sobre temas que tenian que ver coo el cambio 

organizacional y SIlS implicacion~. Posteriormente en una seguDlI~ etapa y previa evaluación, 

~ modificó el formato de 105 articulos y se empezó a tratar temas má, valiados. En palahras 

de la asistente del despacho de conS\lhores, "ulla de las finalidades principa.les rile sensibilizar 

a la gente respecto a los cambios; el otro, ayudarles a emender los procesos de cambio que 

estabo viviendo lo empresa, y por último un em1quedmiento personal y protesional de la 

gente". Los articulos llegaron a los usuarios (emple.1dos de eontianza) de computadora~ los 

cuales sumaban aprmúmadmnente 140, repartidos en la planta de Sao Luis Potosí (alrededor 

de 115 usuarios), com() en las ofkina.< de la Ciudad de México (25 u~uarios). Esta acción 

~ignificó mantener infonnados a enlpleados, jefe~, gerente~, !\l.Ihdirec.tor~ y directore" 

tratando de crear una masa critica de apoyo al cambio estJlIcrural y al surgimicmo de uuevos 

paradigmas, En palabras de Choo (1999): "Las organizaciones que son eficaces en la creaciÓn 
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de conocimiento exponen constantemente a sus miembros a nuevas ideas e innovaciones 

provenientes del exterior" (pag. 172). 

I:::n la primerd etap<l. (~-.iu.l"e ti gura 2\) se enviaron alredtdur de 96 artículus, de los cuales 4\ 

altículm, fueron ~obre C8nlbin organizacional, y 45 al1ículo~ ~ohre la excelencia. La~ fuentes 

de informaci6n para elaborarlos fueron principalmente libros. La tabla que se muestra a 

continuación marca las diferentes etapas por la que se transitó para el envio de artículos. La 

dUfllción de la primesa etapa fue de aproximadamente 5 meses (del lO de septiembre de 2002 

al '27 de febrero de 2(0)). 

t-----
,------'-------, 

Sc~ .''2002 

h Vllhl!1\10Q ) ' 

auJ":¡; U I:I"n J;;I 
!«Irnmo y 
bl:mpO &1 
t'II"'U'~ .16 
arh.:ul~ 

01 : sep" 2(1iJ) 

[u\wd, 
ht'lr.v.!v 

nmc l1l~ da,\: 
=- 1f'lOl:'lllnT'Co. de: 

d.!"'61~ÑS 

:"'lstftlC,-1 ~or 

pur~ t.I; 
P(1':')onnJ cl",,<, 

Se ('f'I\' l."IU 

arh~ul\b 
~l:luuahuo:tlh: 

~Clr.\"DA ETAP.'t 

Figura 2 t. Primera etapa del envío de artícull)~. 

La primera etapil ue envío de anículos atmjo en sus íoicios la retroalimeota~ión positiva ue la 

gente, pero la exten~iún de lus artícul()s que pudia variar (deflendiendn del tema), de medi~ 

cuartilla ha~ta tre~ cuartil1a~ comrlela~, provocó que mucho~ lectore~ !;e sintieran !;lItu .. ado~. 

Este hecho al final de un tiempo, provocó que pocos empIcados estuvieran atentos a los 

anículos que se mandaban. Por Otro lado. el envio diario de los articulos 110 beneficiaba o 

facilitab« su lec·rum. ya que en un momento dado. los que recibian dichos miculos no 

acababan de leer uno coa.nclo ya Tenian otro en espera. Es a.si que después cle reali7.3r un 
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sondeo y recibir retroalimentación por -parte de los empleados, los asesores optaron por 

concluir el fOnn¡lto (extenso y de edicion diaria) utilizado par~ en,i~r los articulos. Lu anterior 

ohligú d lo" asesnre~ a replantear un nuevn furmato que permitiera seguir enviando 

informadón y >eguir captando el illtcré~ de lo~ lectore~. Sin embargo y pe>e a los Ilunto~ 

negativos que surgieron, esta primera etapa dejó uoa inquietud entre ciel10s empleados, los 

cuales, empezaban a acostumbrarse a recibir información a través de los artículos. 

Decididos a se!luir captando el ioterés a través del envio de articulos. los asesores decidieron 

emprender una segunda etapa proponiendo un nllevo formato . !\"Le fonnaLO cCl11,iSlió en enviar 

una sola página cada semana con lemas dive., os y más , inteliyarlos, permitiendo que los 

lectores adquirieran infornlación en poco tiempo. Las fuentes utilizadas para elabora.' estos 

articulos fueron Libros, revistas especializadas y bancos de in[ormacióll. Esta ctapa se retomo 

ell septiembre de 2003 hasta la salida de los consultores de la empresa (l'4iase figura 22). 

En fib'UTil 22 se re~aJtil lit segunda etapa tle envio de ilrtículos. la cu~L tuvo buena ac"pt~ción 

por el publico; prueba de ello fueron al,!,r\mas acciones p05itivas por pal1e de los empleados, 

los cuales declararon que habían aplicado, a ni_el personal u cngani,aciOllal , algo del 

cODocimiellLO emanado de lales escritos. 

Se C1I\'1llhu\ 
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c.hm.;un(rJc 
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~vAh\.\(:lon ~' 
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Ü"IO d~ 
blll\K) :o

:un:1I1,)(. ~l:I\\! 
;,1 'OIU:uJvr~ "k 

4t'::~II"n6~ 

AtutToti...:,,, P"''' 
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Figura 22, Segundn etnpa del envío de artículos. 
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A su vez. opinaron que la iníannación recibida les sirvió para sensibilizarse y entender mej or 

el cambio que estaba llevando a cabo la empresa, y COtRO fuente de Dlotivadón para lograr una 

sup~rdciún personal . 

Lo~ tema.~ que ~e trataron (27 811iculos) se pudieran calilkar como 

• De tipo oT!;aniu.(;ional : misión. visión y valores. adminisrración del c.onocimiento. 

aprendizaje orgmúzacional. organizaciones que aprenden. modelos menrales y parndiIPlIas. 

• Oc ripo per!«)lIal : tacultaci6n, inteligencia. emocional, motivación, reu'oalimenlación y 

au!ocSlÍma. 

Paralelo a las etapas del envio dc articules, pcro bajo las misma5 iutcuc·jollcs de buscar que se 

genere conocimiento, el despacho de ascsores a lo largo de su estancia. manUlvo un contacto 

mas eSlr<!cho con 10$ directi,·os y tomadores de decisión en mandos medios y altos (I., ;/J$(' 

figw's 23). 

Se Cf\\'l1h:m 

,w.1 oolI1~ 

<hm:.-rn(n\c 

E ~u.lUJ,.:wn ~ 
;~Il.~.:, r.n do. 

tOt1U~ y 
tK"tllpO ,,:1 

e'U\wd< 

;'Ul:n('~~ po .. 
p.llh: Jc 

jl'$1~o)Ilal ~l:t .. e 

"6 att.\'t :\'/I 

a.fh.:uhl.~ 
wua.n.:·dm~nI~ 

Figura 23. Envío de artículos y libros dnves. 

La actividad que marca la tll;lurn 23 consistió en proporcionarles a los tomadores de decisiollCS 

artículos e;traLégico;; cargado:> de información clave. preci,;a y especúll;a. El emío de ilrtíCUJOS 

con infonnación clave se mallluvo COn,1¡lOrt> a través del tiempo, uesde su inicio en septiembre 
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de 2002 hasta la salida de los asesores. Los objetivos que se persiguieron con esta acción 

fll~ron dos principalm~nte: ]) provucar qll~ Jos directi \'OS crearan UM b"s~ de conocimiento 

Que I~s permitiera turnar úecisiones que apoyaran la ree~tructura.dún organizl!L;cmal; y 2) 

provocar c·am hio~ lahoralcs, ha~ados cn rcciclllc conocí olicnto hacia nucvo~ ~i stcmas de 

trabai o. En estos artículos se vieron temas como: cadena de valor, mercadotecnia, desarrollo 

de proveedores, planeadón de la demanda, competencia china, tecnología y desarrollo, c·asos 

de empresas. medición del desempeño. empresns tiuniliares. juoUls de trabajo. administrncion 

del cambio, liderazgo, política, C(l11tinuidad del negocio, cl11tre otros; sumando alrededor de 10 

anículo, de ~araclerlsticas especílicas. Sin embargo; los resultados Obtcl11idos fueron pobre" 

los elemento, (tomadores de decisione~) que recihieron díena información no supieron 

capitalizarla, pudiéndose aplicar la tiClSC. desprrJciat>all lo que iglloralxTII. 

Aunado a la gencración de información o conocimiento a través del envio de articulos clave, 

Jos asesores refurzaron dit:ha actividad cun d obsequio de libros (aproximadam~ote 40) a 

directivos y gerentes, con temas diversos sobre administración moderna, cambio 

organi/.a,cional, i nt~ligencia emoci onal , gesli 6n de negocios, pi aneación estratégica y 

liderazgo, principalmenle. Estos libros fueron enu'egados de una manera estratégica a cada uno 

de los directivos y gerentes, buscando cubrir alguna area de oportunidad en cada persono; esta 

arca de oportunidad se detectó mediante la obscrvación y la inlcrae<:ión quc tuvieron los 

asesores con el cuerpo directivo. Sobre este tema, el director general no lue la excepción. ya 

que en un pericxlu de 2 aDus el numero de le~1uras Cjue realizó se vio in~'T~mentado eJe unu o 

do, linro;, al año, a uno o dos lihm~ al mes. Este increll1enlo de lectura ~ retlejó en 'u hablar, 

incorporando como suyo el lenguaje aprendido en lo~ lemas leidos; lo que conlimlÓ al rnenO$, 

la comprensión del tópico. )lo obstante las intenciones de Jos asesores, en terminas generales, 

el persO/llI1 que recibió libros no mostraron un verdadero interés por la lectura, y mucho 

menos, por desdoblar y aplicar el conocimiento qlle se les proporcionaba. 

Sabedores que el conucimiento DO sólo se genem a p,utir de ,lrlÍculus o libros. la empresa, a 

sugerem,;a de los consultores en un afán de reforzar las áreas pf()pU~sta.~ por la 

ree~tJUcturación organizacional , envió personal previaolente ;,eJec.cionado a curso" 

conferencias y congrcsos (véasl! fIgura 24). A su vez. se les pidió a los panicipantc& que 

analizaran, sintetizaran, adaptaran y trasmitieran el col\ocimiento hacia el interior de la 
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empresa. a través de presentar repones. propuestas o por medio de acciones tangibles que 

generanm result,ldos y donde se involucrar. a Jos compañeros úe trabajo. 

Los tema~ que se tocaron en los cursos, cunferencias y cungresos fueron variadns pero 

estratégicamente e~cogido~, encontl1índo~e entre c1lo~ : a) tabla de indicadorc~ (halallced 

scofecard por su siglas en inglés), eurso al que asistieroll dos integrantes de la empresa; b) 

adoúnistmción de la cadena de valor. un primer curso al que asistieron un gmpo de 6 personas 

pertenecientes a vmias areas de la compañin, y \In se¡''lIndo curso que se dio en In empresa para 

20 personas, principalme11te directivos y gerentes; e) capilal inleleclu~l, congreso que se llevó 

a cabo en el extranjero (Canadá.) al que asistieron 2 representallles de la empresa; y d) 

perspectivas de la economia nacional, conferencia ofrecida en la ell1pre,a, a la que a,istieron 

50 empleados de varios niveles. 
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t'iguru 24. Asislencillll cursos. conferenci.u.~ y congresos. 

La asistencia a los eventos mencionados, provocó que algunos directivos tomaran 

momentáneamente conciencia sobre la impollancia de aprender a través de uoa educac.ión más 

fonnal (cursos). nuevos sistemas de trabajo. como; el sistema de productividad y el sistema de 

c~dena de valor Cabe señalar que en el tiempo en que se llevaron a cabo las actividades 
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mencionadas, los resultados fileron pobres, puesto que no se logró traducir el conocimiento 

adlJuirido en acciones con<..Tetas, ya. se" por falta de capacidad o intereso 

A partir de la incClTJ)Clrdción de nuevo persClnal (con actitud diferente), las cosas cambiaron un 

poco, los nuevo~ clcmento~ empezaron a com parti r conocim icnto COII los a~50rcs y alguno~ 

de sus pares; empezó a existir envío de articulos y libros a través de la Intranet, se formaron 

grupos de discusión y análisis de libros. Además, el nuevo persoJl,u empezó a incorporm n sus 

actividades la inlormación que rec·ibían. Sin embargo. todo el esfuerzo que realizaron los 

conSI,lll1re;s y d empuje de lo.;. nuevos elementos no fue suficiente para (Iue los elementos de 

más antigüedad en la empresa (algunos directivos y tomadores de decisiones) se sumaran y 

comprendieran la importancia de la~ aclividade~ emprendida~. 

3.3,2 Estudios de bellchmarkíng 

Uentru de los diversos Cilminos que existen para adquirir conuümiento se encuentran los 

estudios de hmclmltJrkillg. tomados estos como una forma para identiticar las fortalens y 

debilidade;; de una organi,ación, y a su ve~, mostrar a los trabajadores cómo pueden a.dquirir 

las mejores prácticas de oU'as compai1ia. (Hindle, 1997). O como lo planteada Prob.l el al., 

(2000): 

el primer pa.<¡,o hat.'1a la id¡;nLificaciún dd com>Clmlcnln cxl\;mu I,;!< examinar de manera 
sistemático el entorno dal conocimienoo que más le convenga a la empresl. 1.(15 organi7.aciones 
s610 sllelen yer lo quc han aprcudido a ver antcrionncDtc; descuida1\ Dluchos dctalles 
importantes. bn CQn:;;;~lU:ncia. pi~r¡(cn oportunidadcs ¡(~ imponllJ CUnl)Cimlcnlo. coopcr.u- con 
cxpcrLt)s c:xlcm<.s (1 ullJlzar r...:dcs fueC".!. di; las rrOnlCr..l" de la urganizac.iün .... (ir.m c:inLitfad tic 
empr<sas evalúan sus protJias capacidades cQmpamndo sus habilidades y producti\;dad con las 
dc SIlS competidores. ~ identifican las mejores práeticas, dClItro y fllera dc la il1dustlia. (~. 72) 

Es así que los asesores condentes de las ventajas proporciolladns por este tipo de estudios. 

tomaron la iniciativa ele incorporar en forma practica esta tendencia, con la finalidad de 

e.xponer al per:;.onal de la empresa (niveles directivos y ma1ldos medios de la compa.iiía) a Olras 

experiencia~ y paradigmas, para sensibilizarlos y nutrido~ con conocimiento nuevo y 

actualizado. E~ decir, 105 c5tudio~ dc henchmarki11!f ~c prC5cntaron corno un pretcxto, al igual 

quc como una herramienta. para cumplir con alg\tnOS de los objetivos formulados en las 

diversas plan~ilciones estratégica~ Basta rtlCuroar ljll'" babia ljue t'unalecer el dis\l¡¡o de la 

eSD'ucmra orgnnizncional. lo que ímplicó llevar a cabo cienas actitádades complement.'lrins 

como el sislema de planeaciÓll de los recursos de la empresa. (r:RP por su siglas cl11 inglé8), 
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eqnipos aUTodirigidos, la coutonnación y administración del depanamento de tecnología y 

des~lIollo, t:ontrul de almacenes, entre otrus. 

l)esd~ el inido de la reesrruclurJ.dún nrganiza.cional, fue fundamental para la empresa 

ahondar !lObrc tcma~ dc práctica.~ Que eran de~onocida~ para alguno~ miemhro¡, de la 

empresa. Por tanto, los asesores al recomendar los es1udios de benchmm'king perseguian tres 

ptmtns principalmente: primero, exponer a los directivos a nuevo conocimiento sobre 

diferentes sistemns de trnbajo. procesos y práctiC<ls C[\le estnbao llevando n cabo otras empresas 

y (lue J)¡¡dieran ser valiosas para la Iim'a Segundo, (lue los dil'ectivo.~ '! alguno, de :;\lS ma.ndos 

medios adquilieran las experiencias (erl'L1l'e:\ y aciertos) que hubieran cometido las empresas 

que ~e \'i~itaron . Tercero, Que los directivos ~e dieran cuenta, al convivir con al8uno~ de sus 

trabajadores, que contaban con elemelltos dentro de la propia compailia, los cuales podían 

apoyar en varias de las practicas que se planeaban incorporar, y cuyo conocimiento estaba 

siendo desperdiciado (conocimiento latente). 

Una Ve7. que In propucsm de reali7<1T csnIdios de hcnclUllarking fue a.ceptada, los asesores 

sugirieron hacer equipos de traba,io e in.oil,erar a los empleados que selían los dlle,io:; de los 

procesos que se querían implemelllar. Insistieron en que los responsables, al final de cada 

visita, presentarán un reporte de sus puntOS de vista, de las experienc.ias vividas y de las 

acciones factibles de poder adaptarse y rea/izarse dcntro de la empresa. eOtl esto en mente, se 

llevaron a cabo durante la primera mitad de 2003 lIn buen número de visitas a empresas, tamo 

de la región como de utros ~>1¡lllus (''''''SI' tabla 8). 

Cada "i~ita fue preparada de antemano ~i8uiendo una ~ecuencia e5tahlecida. Primero, se 

hicieron citas a través del departamento de fecursos huma.llos. Segundo se ma.ndÓ a la empres.a 

por visitar, un .cuestionario que contenía las principales dudas y preguntas que les gustaria 

fueran contestadas durante la visita. Y tercero, internamente en la empresa se preparó >. 
escogió al grupo que iba a acudir a cada visím, cuidando que Jos gmpos est\1Vieran integrados 

por Jus empleados y diret:ti.os c1av~s. l)ur.tnte las vi~ítas, Jos re~ponsables de las empresas 

bajo estudío, antes d~ realizar el r~orrido por la plantl, hacían presentleiún a lus visitantes 

tratando desde e¡,e momento conte~tar las pfeguntas y dudas Que se habían planteado. Sin 

embargo, pese al empello que se puso por parte de los asesores y algutlos miembros de la 

fU1l\a, la apertura por parte de algunos directivos para recibir y asimilar las experienc.ias en 

muchas de las ocasiones fue reprobable. Hubo algunos miembros de los equipos visitantes que 
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descalificaban los sistemas de trabajo, las acti"idades o acciones empleados en las empresas 

visit~d'1s, o expresaoan que el giro que t~nían las wmp~ñias observadas n.1dit tenia (lile ver con 

la suya; por tanto, nn hahía mucho que aprender. 

T.l bln 8. F.IIIJ)rH:lS vísílOdRS e-II eSlud íos de /¡ellehantrkillg. 

J>.\U'lU:SA C!lJ)AD OHJllflVO 
SCIRJL),{¡\N San LW$ POIosí CRP 
FAl-"DRI Mi"",,, ERI' 
(',ROCOLA TES TIJRJN lv1CX1CO:- ERI' 
CLJMMINH Son I .tu~ p('lt<l:;j EH"', cC}U1IXlS Oldornn~dC'l~ 
(,HUI-'() INI)USTHI--\. SAI . rll .I ,( ) S ... ltllln ~HP 

CÜNDlJC'WRr.S \mN1T:RRr,Y San T .UtS Pot(Jsl ERP 
,\RVIN MeRH'OR S"" Lws Potosi I!RP 
,\CEROS SAN 1J.11~ $.m Lws PQl(lllÍ ERI' 
!ffim1ROS nF1 . POTo~r SIl1 I T .IUl'> Pulmri F.RP 
MA'RF SIIII T .1IIS Pulll:ií F.I Ul )(1)( lIIdU\lrru.l"l:ll1~ 

MTO'l San I.UJ!!. Poto~1 Equll')(')!> de ttOM.lü }' mOJle.l~') Ii! Qllllacel\~ 
Cl!/> IIW J)J; I)ISTIUUUl'lUN SN.l·S· l'lléx:loo Control y m.1JlefO \le alruacene~ 
W.~1. MAln 
C~'lKO 1)1:: 'J1::CI\OLOOiA y Querewo EstltlduracJÓU de 131hre;'·lón de 
DESARROUO-(f&D"I DE "<ABE T 1..'CW)lot.'!(a v DCSIIJ1'oUo 
VE!. CON QoCfC18'I) SL'SOCJllI'I de ((AOOp y CStnlCruUICtÓl1 d.:; l111iI 

DlI'eIXlón de Tecnoloe.i1 .... Desarrollo 
ThEMEX': Qocr~laro Sl.'$lt..'Dll1 d~ lrah.i)O y cslrllClUJ~1Ón de laNi 

J)lN:CCIOD de T«uoJo~)3 v J)eSllTollo 
ARVIN MeRITOR Qum:1aro EqUIPOs ""Io,h",.Ju, y .,>I"".~, b"" 
"'fA. 'fUFACTURCRA AGl.1RRE LCOll SUlonx Jt:.l1-,I1.fdT" 
CAMARA DI! LA IJ.."DUSTIUA DEL Lt.Vll 1!utralla Oc j.IlVdocll.Js t:l1UW$ 

C!\LZ...oo DE GTO 
CON5I!,T0 N,\CIONIIL DE CIENCl'\ \' MeXlCO EstruCrutaclÓltde la DIreCC1ón de. 
'l't-:C:-IOI ~X¡jA ICOl\"'CYrJ , . '1 etlll\lCS'o y J)~rm110 
CJ!t- IKO 1)1:: IKI\OJ.OOIA Queret.llo 1!struCI:lJnlcIOllde la lhra:.c.lÓn de 
A VAN/AI)A ICI.'ITH>'J TC¡;IIt)lctia y Dcsanollo 
lit- II)AI) Ilf. Il~:s. .. RROI.I.()~: San l .ul~ Potc:\i Estructuroclóll de la 1)lr~clóllde 
INNOVACIÓN TI!(I'OLOclr A 1 ecnolCflla y Desarrollo 
(lIIlITH: ', 
<.:J!IdRO I)I;: lNla;NlliltlA '( SJlI Lws Potosi 1!strl.1cturncloude la l.)1te<:.C1ón de 
1l~¡;ARROI.I.() 11\ IlUSlRIAI. (Clllf's l) Teclll\lO(!Io y I)~nnllo 
,~1 S:m Lws Potosi (;omrol:v m3lleso <la alt~ne5 

A pesar de las barreras Que surgieron por parLe de algunos inLegranLes, el impacLO Que (uvienm 

los estudios de benchmarltillg fue positivo. Estos estudios pennitieron comprender mejor el 

alcance. dilicult~des y beneficios de proyectos que se querinn incoIpQrar ~ la compañia 

(sistema ERP y sistcma de productividad). Cabc scl!alar que dichos proyectos se lograron 

concretar d~bido a qlle la empresa, p'iril ese tiempo, ya contaba con dos dementos "]¡Ive. lino 

de esos elementos fue el encargado del área de 1~'Oologia de infonnaciún, quien era un 

c.<!¡lccialista en >ti área, Y que con haw cn 'u cXflCricncia y conocimiento. logro .iunto con su 

equipo, capitalizar las experiencias a que fue expuesto, dando resultados satisfactorios a la 
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empresa. Otro elemento lije el encargado del departamento de recursos humanos. el cual. 

lideró la implementación dd sistema de produ~1ividad . 

Al ~xp(lner los resultados úe I()~ estuúins úe ooll/:hl1lurki/l;'¡, I()s ejemplns son P()Co~ peTO 

~ignificativo~. Primeramente, la ~clceción del ERP giró con ha~c en c~tc tipo de cstudio~, ya 

que las visitas a las diferentes empresas fincaron la pauta al momento de elegir el sistema 

ERP. Visitar varias empresas paro analizar sistemas iguales o parecidos. permitió adquirir el 

cODocimiento necesario para elegir al proveedor y al sistema que se ndecuabn más a la 

compañía. 1".:;(11.5 acciones ]>rovocaron que la empresa. ahol1'al'a din~I'O y contratiempos. ni 

exponerse al conocimiento y la experiencia de otras organizaciones trajo consigo que la 

empresa, al momento de implantar e iml)lementar ru si~tellla, 110 tuviera grandes tropiezo~. 

Sobre el sistema de productividad, la experiencia asimilada en las empresas visiladas 

sensibilizó a los tomadores de decisiones. Esto permitió que con base en el conocimiento 

adquirido y la experiem:ia del gerente de recursos bUDl,mos se implementaran los "quipos de 

nito desempeño. Posl.erionnente, dicho ,isrema fue apalnncado con la incorporación de nuevos 

elementos, los cuales aportaron su experiencia y eXJl~r/is(! . T'5 de resaltar' que ~n cada uno de 

los sistemas anteriores, la generación de pl'Oce.os y su documeIllación fue clave para asegurar 

un bue~ desempeJl0. 

Una experiencia que no se concretó de la mejor manera durante estos estudios fue el poco 

cooocimiento adquirido sobre la conformación y admilústración de un depanamento de 

investigacion y desmrollo. Pese a los esfuerzos que se realizaron por parte de los asesores y 

al8un~ elementos de la ell1pre~, la falta de liderazgo, experiencia y un entendimiento má~ 

prorundo del encargado del área. impidil) que la reestructuración del nue..-o departamento se 

diera de la mejor forma. 

3.3.3 Contratación de personal 

El llevar iI cabo una reestru~llIr'lción en uml organiuáún no sólo cODsi:,-tió en plantear y 

dibujar un organigrama, fue más allá, fue hacerl() \.;v() y que correspondiera a las expectativas 

esperadas. Es por ello que los asesores a través de vallas actividades de apoyo, buscaron darle 

vida a la nucva estructura. Para lo cual. sugirieron al direc-tor general se contratara personal 

con el cOlloc.inúento y experiencia adecuado para fortalecer e incrementar el potencial que 

cada área de nueva creacióll mostraba. 
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A pesar de que existía para abril de 2003 tilla nueva estnlc.tura y la definición de los 

principales puestos, no sucedí~ nada. !\ la vi>1a úe todos. cada quien sal>ia lo que tenía (Iue 

hacer, pero lus avances eran pocu signiticativ()s, faltaha algu que demnanl carla una de las 

arcas. A excepción del departamento de dc~afTollo humano y de tecnología de información, 

que ya contaban con un experto para ese entollces, las demás áreas estaban rezagadas. Se 

observó que esos departamentos empezaron a trabajar a otro ritmo. Por ejemplo, el 

departamento de desarrollo humano se configuró a su interior. empezó a crear sistemas de 

tral>ajo y procedimientos que le dieran una ba;,e de partida para. reclutar, se!eccil)nar, contratar, 

capacitar, mantener y separar personal Por $ll parte, el ahora actual departamemo de 

tecnología de información comenzó la implementación del sí~tema ERP con éxito. En 

resumcn. se cstaba l:oncicnte que el organigrama en general era el correcto, pero los cambios y 

los resultados no sc daban. 

Lo que sucedió fueron varias COS<lS . Por un l,teJo, los puestos dir~cti vos siguieron en manos de 

personnl que perteneda a la familia o eran amigo, entrañables del director general. por 

consiguiente, las exigencias, el encubrimiento, el l,atenlalismo, la ralla de indicadores y la no 

rendición de cuentas (~Il tiempo, rOlma y calidad) obstaculi~aball los resultados deseados. 

Además, el conocimiento que poseian dichos directivos era de tipo generol, lo que sólo 

pcnnitia que entendieran qué teruan que hacer, pero estaban imposibilitados para saber cómo 

hacerlo; les hacia thlta el conocimiento especializado Por otro lado, los colaboradores de los 

directivos carecían de las babilidad~ y experien.,ia pam complementar )' apoyar a sus jefes, 

con~tituyendo e~to una barrera a la comi nuidad que pi anteaba la nueva el\tmctura. 

Puesto (Iue los dos primeros niveles (director general y directivo. de área.) de la empresa no 

iban a ser modificados debido a la fanúliatidad que existia, los asesores recomendaron 

apuntalar cada una de las áreas con personal adecuado, el cual tmie.ra el conocimiento, la 

experiencia y las habilidades para llevar a c·abo las actividades necesarias, buscando 

consoliúar la llUtWa. e~1ructura organizaciollal. Con esta propue>1a, el área de desarrollo 

humano empezó la húsqueda del nuev() pers()nal, pam lo cual, elln ap()yu de los asesores y de 

los directivo", !'oe empezó por definir el peml de pue~ I,or cuhrir (experienc.ia, conocimiento, 

competencias. habilidades, antigi\edad. idioma. escolaridad y fuuciones claves), para 

posteriormente comenzar a reclutar y selecc.ionar a los ca.ndidatos. Debido a que se buscó 

obtener los mejores resultados para cada una de las áreas. el proceso fue lento. Se esttl<lió a 

90 



conciencia cada uno de los puestos por cubrir, la. idea no era contratar por contratar, más allá 

de cumplir con el perlil de puesto, los candidatos deberían presentar características personales 

(proac1Íviúad, pasiún, independencia, seguridad, visión a futuro, enf()que a Te~ultad()~ , trabajo 

en equipo, entre otro~) que a~cguTaran rc~ulta.do~ po~iti\'o~. Tnc1u~ivc, cada candidato era 

entrevistado por un grupo de personas a la vez, lo que elevó el nivel de exigencia. Estas 

estrategias dieron como consecl1encia la contratación de personal mu}' selecto y valioso. Otro 

punto a resnltar fue la manera en que se les dio induccion (mas allá de la institucional) por 

p<IJte de los asesores, ya que además de explicarles lo que se esperaba de ellos, se le. describió 

el contexto de la linna y la pel'Sonalidad de su jefe, facilitando C()n ello su adaptación a la 

empre~a. 

Una vez quc se empezó a contralar a las personas, lo cual llevó más de un al\o, las cosas que 

no podian llevarse a cabo, se empezaron a dar. Las áreas que fueron apuntaladas empezaron a 

re;;ponder y a ree~1ructuTa;;e al interior con la ayuda ue los expertos <lile arribaron. Se 

reali7.<!l'(lo conrrntaciones a otros niveles, donde la constante fue incorporar personnl con 

nivele, académico, allos, cambiando la lisonomía de la empresa. Se pasó de tener pocos 

elememos con cauera, a contar <!n la actualidad, con lOé>. de 30 elementos que poseen alguna 

profesi6n. Entre los avances y resultados que reportaron los diferentes departamentos, 

existieron algunos rcferentcs a reestruCTUra organizacional y a sistemas de trabajo. Los quc se 

mencionan a. continuaciÓll tueron realizados en los últimos dos años (véaSe t.1bla 9). 

En resumen. la empresa cambió con base en las personas contmtadas, las cuaJes con Sil 

cúmulo de conncimientos, eXlleriencia, Y habilidade, lograron incorporar a é~ta pane de $U, 

conocimientos. F.s así que el mooelo de AC propuesto en la reestructuración empez6 a dar 

resultados en la generación y generalización de nuevo conocimiento, aunque en fornta 

desligada entre los depllI1amentos. 

Parnlelo a todos los cambios que se dieron en la compañia, el director general realizó 

movioúentos en cuanto it infrae.structur'1. se rellere, tomando en cuenta <lue para generdJizar 

conocimiento se nec~sitaban espacios atlecuadns. Es a.~í que la ~mpresa pa.~ó de contar con tan 

!illo doo área, parajunla, y capacitación, a tener en la actualidad, doo ~ala~ de uros múltiple, y 

ocho salas de juntas de diteremes tamallos, rcpal1idas en áreas de oticinas ji el) planla. A su 

vez, eSIlIS salas fueron acondic.ionadas con equipos, conexiones y aditanleotos que pemlÍten 

trabajar contecnolowa y comodidad. Este sólo movimiento provocó un cambio diametral ellla 
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interac.ción entre las personas. Se pasó de tener entre el personal una o dos juntas a la. semana, 

a tJue e<tda día las sajas fueran so/í(,1tad'ls para llevar a cabo, junt'ls, presentaciones, 

capacitaciém, recepdún de c1ientlOs y pnwell<lores. Lo anterior facilitó la posibilidad de 

intercamhio de conocimiento de una manera formal e informal en heneficio no ~ólo de la 

empresa, sino de sus trabajadores a través de la socialización, exteriolizaci6n e interiorización. 

Tabla 9 Avances y resultados . • 

Rf.ESTRlCTURACIÓN ORGANIZAClONAL SIST~l<\!) DE TRABAJO 

Se creó el :in:a de Madcliu¡!.. Se csl:blwió el pru=o de c,a1",,,,ió,, al 
desenweilO. 

Se creó el :irea de lOglstiC3. Se im(lIememo el mndelo de cadena,o:; productivas 
de J.;AFl'l . 

Se creó d dopanamemo de TOCllOlogia y DesafIQUo. Se propusieron Indicadores Financieros y uo 
fi~K:ic:,ros parJ.la C11[pK'Si. 

Se redefini6 et :ícea de 0.<arT01Io Hu"","o. Se el;lboró e im¡llemento el sistem:1 de 
prodllc'tividad. 

$(: rcdciínio el área de .\·lauufact\lf3. Se elaboró \In si!ltma de medición de 
producth·idad. 

Se creo el Orea de ('~I;doo Se oooblccló un ~igetna. pm:!. el :m.ílisi!; de la 
\."'3p8ddnd. 

Se cn:O cl an:a de Pctlido, v F""lurddÓD. St OPl..iJltUaruO los R:'WS()~ ili: lr..ut>""POIle, 

Se redefinió el :irea de Serv;cio:J1 Clienre, Se de<"nnltó el si "e"", de COSlOS_Y l'reS1J1111e<to<. 

PLANE,\CIÓN Se deS3Jt'OlIaron com'enios con CO)/ACYT. 

Se ooquirió el siSlell~' Ol! ACI .r. y se ;ml)lemeIlIO el ~:I!I' $e elEt>oraron iO$(l\lceiolles de IrabAjo. 
(PI3I1~eióu de los R~u~os Empresariak'6) eu la ~mprcss. 

Se sis(~ma¡j<ó la planea~jón ~s(¡atesica d~ la empresa. S~ ¡:C'l,crdl'Oll planlillas de pcrlK)lIal. 

Se ~(~otali¿¡) d pro)eCIO de inlroa"ccióu de IIU~OS Se gt"lIc::I"Jruu lwtas de liber.Jrt..ión de prudu(;(os. 
producto<. 
l>c ,iS1enliltil)) la plancaci.:.n de la demanda. Se cstabkclCI'Oll puntOs de UlOrutOrcO y control. 
$(: inlrodujo 1m metado de plan~ción de la prodUCCión a Se ;)&(ool~ió Cl81\)3 de inSjX'ccióJlde r~ibo. 
lr'd.\,¿S d~ óalcncs úe fabriL:a<.:ióJL 
Se fomentó el \I~ de diagran\;1S (le CnntT para el Se ~oolO(ieron plan,;; de control de los procc!Os. 
scguhuicutQ de pro)'cctO$, 

INfRAESTRllCTl/RA Se implemenmmn e 
. 

< de Ir.lhaio l'mductivo. 
Se amplia"," los almacenes de male"" prima y prodt~o Se ÚlCremellló la capacidad productiva de los 
tcmlinado. procesos. 
Se constnl)'eron nuevos ~ndenes de cnrgCl. Se ull¡)lcmel1ló uu pro¡:ta.un de IIl:lUlCuiu!i;)¡)(O 

preventivo 
s.: oonlltruycmn y Mhi~Nlr(ln "II~'AA ofie",'" generale •. Se illll'lcmentil d "'1\ dolll1étodo hclUisti..--o RPW 

para e.J balrulCeo de lineas de producción. 
Se ~eñal;)mn la!' nlta~ de evacuación, asi como el 
sistema de alMllaS e i1nrninaci6n de cmergenoill. 

. . . . . 
fueOle: Cuesoonano IIUCial PreJUlO Estatal de Calidad. elaborado por el Gereme de Calidad de la empresa baJO 
..rudin. 
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Se generaron presentaciones, documel1tos. políticas. sistemas de trabajo. procedimientos. 

procesos ti indicadores que fueron prt.'Sentados y compilrtidos en estas Sil(¡lS. creando así 

capital emuctural pan, la empresa. En sinte~i s, los movimient()s human()s fueron faLilitados y 

rcforzado~ con infrac~tructulll fi~ica y tecnológica, motivando 'u dc~cnvolvimicllto y 

crecimiento en aras de conseguir una empresa diferente. 

En general. en este c.1pitulo se plasmó una semblanza de las etapas ql1e vivió la empresa y lo 

que dio origen a. las acciones emprendidas. También se eslablecieron las actividades que 

llevaron a cabo el director general, la compañía )1 url cle;pacho de consultor'e:l para logr·ar 

flrovocar un camhio Of&anizacional. A,imismo !le plantearon flane de lo~ fraca.~o~ y I08ro~ 

alcanzados durante la r(:cstructllración orgonizacionsl. 

Se COlllenta que para recolectar y analizar la infomlación de este capitulo y e) dc análisis de 

re<iultlldos hubu la necesidad de empleilr unil metodologíil; es decir. el conocimiento de un 

método, el cual nos gnranti7.ara, mediante \lna ~ucesión de pasos, \In proceso riguroso, 

sistemático y lógico para obtener lluevo conocimiento (Pardinas, 1971), donde la técnica 

propone las normas para ordenar las etapas del proceso de investigación, proporciona 

instrumentos de recolección, clasific.1c.i6n, medici6n, correlación y análisis de datos. y aporta a 

la cicncia todos Jos medios para aplicar el método (~f(inch y Angeles. 1988). Es asi quc eo el 

siguiente capitulo se de;;cribe ampliamente dicha metodología. junto con el método y las 

técnicas empJelIt!ilS. 
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Capítulo 4 

Metodología 
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4.1 rITRODUCClÓN 

Como se sejj,lló en la inlrooucdón. el estudio tlue se re'tlizó en la empresa fue un caso 

relevante debido al tema estudiado, ya que al menos en México, la administración del 

conocimiento e~ de reciente incorporación, como lo n1Uc~tra la teoría cOIl!IUltada. E~ por cllo, 

que para realizar la investigación se emple6 la metodologia cualitativa, cuyas características 

desc.riptiva, inductiva. estructural-sistémica, hl1lnnnisla y de diseño flexible, destacaron más la 

validez que la replicabilidnd de los resultados (Mal1inez, 20(4). También se tomó en cuenta 

que, la orientación metodológica cua.litaliva pennil<e investigar a I>artir de \lna ar.ea donde se 

vislumbran ditic\lltades, }' poste'ionnente, de awe,.do al conocimiento adqui'ido y la 

magnitud de 1m pmhlema~, reorientar el e,rudio hacia lo más relevante; e~ decir, la 

intormación que se aC1.\JlIuló se USÓ para reorientar el cntoque y la recolección de nueva 

infomlación (Martínez, 20(4). Dentro de la metodologia cualitativa, el método que se utilizó 

fue el de estudio ue caso, por sus cara{.1eristicas, por /¡tS técnicas que se pueden emplear y por 

cumplir e·on 111. rigurosidad, la siSlemnti7.lI.CiÓn y In lógica que requiere toda investigación 

ci enti tiea. 

De acueJdo a HeJllánde.:, Fernández y Baptisla (2002), el tipo de estudio que se desarrolló fue 

desc.riptivo y explicativo. El pIiruero, porque " ... busea especificar las propiedades, las 

caractcristicas y los perfilcs importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier 

fenómeno que se someta a un análisis" (Danhke. 1989 citado por Heru:índez el al .• 2002, pág. 

117). El segundo. porque ... .. v~ mas allá tle la descripciun de conceptos o fenumeno;;. estÍt 

dirigido a responder a las cau,a~ de los eventm, sucew~ y fenómenos fhic~ o wciale;," 

~He11lández el <l/., 2002, pág. 126) En otras palabras, rue un estudio donde se seleccionó U1l8 

serie de actividades, se midió y recolectó iofonnaci6n sobre cada una de ellas, para así 

describir lo que se investigó. Al desarrollar la investigación y siguiendo a :lliJrtínez (2004), se 

cuidó que ni observar, medir o aprec.iBr una realidad, se observar¡¡, midier¡¡ o aprec.iase esa 

re;tlitlad (validez interna): además se buscó que la inve~1ig'I{.,,¡un fuera congruente. igual a si 

misma y previsihle para d futuTO (cuntiahilidad). En resumen, en este c8pitulo se exponen, de 

una forma e,pecífica, 105 diferentes métodos y técnic.1' utilizadas para llevar a acabo la 

recopilación de información durante la investigación (,,¿ase tabla lO), Además, se explicó, lo 

más detalladamente posible. en quién, cuántos y cómo se aplicaron los instrumentos para 

levantar y allnlizar la informac·iÓn. 
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TnbllllO Métodos y térnicns • • 

MF.TonOt.OGtA 
"':'1'01108 

ESludio de uso: mediallte el cual se guió la Benuelléulica: mediante el cual se mlelptelÓ el 
in\'e~tig.1ci6n. significado de Jo~ di~ur.;os emanados de las 

útlucI·isUIs . .EspociftCsmcntc se utili:i.ó el citeulo 
nenneneutlco. 

TECN1CAS DE RECOLECCJO~ DI; DATOS TECNl(.:AS DE ANAUSL<; DE DA TOS 
- Obs<;[\'adóu parth:.ipativa - Análisi> Ittili=K1o ~ltlWtldo tlt AC 
- cnr:revtc;;t:1S M e."ttnlcnll'ad:ls - ;\ttilisi!' de documentn!:. 
- R~\·i:iióu dc.x.;woc:,n1al - Análisi. tltl tlis<;un,u 

- ElllI\:Visl"" IiCltÓ",,1n/(,1ur..w.: - Aailil¡¡, ~uali\¡jtiw del cuestio"ari" (Conu¡¡ tlt 
- Cu~s(iolwjo CUI\'as) 

- AR"iJisi!i. clI:mtitati'\·o del ale~onmio. 

4.2 F.STumo DR CASO 

Desarrollar teoría es una actividad central en la investigación orgallizaeiollal; esta surge a 

panir de combinar observación, lectura previa de literatura, sentido común y experiencia 

(Eisenhardt. 1989). El estudio de caso es uno de l.os varios caminos para hacer jnvesti~,ciól1 

social (Yi n, 1994). r.sni di señado para mOSlTar los detall es desde un punto de visla de los 

participantes a lrd\'és de múltiples fuentes de datos (Telli s, 1 <¡<¡7b). Los estudios de caso 

cumplen con los tres principios hásicos de la metodulogía cualitativa.. sun descriptivos, 

cnlcndihlc.<; y c.xrlicativo~ (Tclli!;, (9978). Han ~ido aplicado!' cn ínv().<l[igaciollc~ dc ncgocio!;, 

situaciones orgaoizacionalcs, educación, dcsarroUo de tccnologla y problemas sociales, entrc 

otros (Yin, 1994). El e!rtudio de caso también puede ser usado para alcanzar varios objetivos: 

proveer descripciones, probar teoria o generar teorin (Eisenhardt, 1989), permitiendo nl 

inve;.tigador retener holíSlica y signilical.ivamenl.e las caracteríSlicas de evento;; de la vida real 

(Yill, 1994) 

En el presente e!rtudio se tomó al estudio de caso como una estrategia de investigación la cual 

se cntocó en eutendCf el dinamismo presentc en una situación panicular. Se utilizó también el 

método de la hcmlencutica para intcrprctar las cntrevistas realizadas. Asimismo, se 

combinaron difl'J'entes tecnicas de recolect,'ión (entrevistas, cuestionarios, observaciones y 

documentaciím) y análisis úe datos (análisi~ utilizando el muddo úe AC, amilísi s de 

documento;;, análisis dd discurso y análisis cualilativo del cuestionario y análisis cuantilal.ivo 

del cuestionalio). La evidencia recolectada fue de tipo cualitativo y cuantitativo, y fue 

empleada para reaüzar e!rtudios explic.1tivos y descriptivos. En la investigaci6n, de acuerdo a 

Yin (1994), se definió el estudio como un cnso i1u;trativo donde se bu;cnron carncteristicllS de 
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significado. de coosiderar diferentes perspectivas, de ser completo y de exbibir suficiente 

evidencia; además de mostrar Jil sistematización I!ue se llevó a caDo al momento de desarroIJar 

la investigación, estahledendo un protocolo claro y preciso. 

4.2.1 Descripción del estlldio de caso 

El método del estudio de caso guió la investigación, y esta constó en general de clIatro fases 

teoricas (diseñar, conducir. analiz,lr y redac·tar). las cuales se muestran a traves de uo diagrama 

de Oujo pre8<!nlado en la figura. 25 El diag rama contiene 8 paso; repartidos entre las cuatro 

fases ya mencionadas y fueron propuesto:\ por Arechavala (2003), coincidiendo con la leoria 

Ilrollue~ta por Yin (1994) y Ei~enllardt (1989). Lo~ Ila~o~ que ~e ~i&uieron para realizar la 

investigación fueron: 

1.- Diseno del protocolo del estudio de caso. 

• Se estal>leciemn los objetivos genemles y específicos del estudio de caso. 

• Sc rcvisó la tcoria pcrtinclltc, con la íinalidad de contar C01l las bases eonccpt1.181es 

necesarias para ubicar la investigacióo, además de ideotitícar la tematica central de la 

iove,tigación. 

• !;c cnunciamnla~ prcgunta~ quc la in\ic~tigación Ilrclcndió rc~pondcr. 

• Se Jioútó el objeto de estudio. 

• !;e idemificaron la~ variable~ de referencia que ~e de~arrolJaron a lo largo de la 

invcstigación. 

• Se justificó el porqué y el para qué de Ja investigación, estaDleciendo Ja CitrentÍa de 

inf()nna,,;ún sol>re empresas que estén aplicando, de una forma u otra, iniciativas s()bre la 

adlllini~tración del conocillliento. 

2.- Conducción del eSludio de caso. 

Paro recolectar In evidencia de la investigación se siguieron las siguientes técnicas. las cuales 

son explicadas a detalle mils adelante: 

• Ob, ervación participaJiva. A Iravés de eSla técnica, , e busc6 lener IIna visión general del 

contexto, y una visión específica de elida una de las unidades bajo observación. Esta 

tecnica se aplicó pennllllentemente a través de toda la investigación y se reportó usnndo un 

diario. 
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• Fntrevislas no e$IJuClllradas. FSIa técnica de enl .. evi Sla $e ulili/.ó para. explo .. ar inicia.lmente 

lo que eSlaba bajo observación. 

• Revisión documental. Con el fin de redondear la investigación, se estuvo recurriendo 

constantemenle a la revisión de documento:!> (cu .... ículos. minula$ de trabajo. ¡'eporles, 

rn~morando:; , agendas, entre otros) ~rnaaados por la empresa; lo anterior. para corroborar 

algun hecho y para e:;tahlecer triangulaciones. 

• Entrevistas scmiesuuCluradas. Al usar esta (Ceniea sc buscó ser más especifico y proiundo 

en la investigación, al Teco~"r (¡t percepción de los diferentes actores con base ea 

preguntas más dirigiúa.". 

• Cucstionario. Esta tccruca pcrmitió aplicar UIl illstrumcnto validado de recolcccióll dc 

datos, el cual se adecuó a la investigación realizada. 

Los instrumentos de recolección que se emplearon file·TOn: 

• Grabadora. diario, compuladora portátil ~. programas e:\pecifico, de wfl.ware. 

3.- Analisis de las evidencias 

Paro el análisis de las e\~dencias además de las téCni<:'1S que a c.ontinuacióll se señalan. se 

utilizó el metodo de la berrneneutica, a troves deL cual se contextualízaron. 

desconlexluali,.aron y se ,olvierOIl a con(exlualizar 10& heclK'lS r:J anidisis de las evidencias :le 

hizo a travé~ de: 

• Análisis del discurso. Éstc b\I5CÓ comprcnder parte del pcnsamiento de algunos actores 

sociales. al analizar las entrevistas realizadas. 

• Análi~is cualitativo del cuestionano. Mediante este análisis se cuntrastaron las curvas 

generada, por cada pregunta del cue!ñionario en las elapa, I (ahril 2004) y 2 (diciemhre 

2004); ademas de establecer la forma de la curvas para contrastarlas contra lo quc pudiera 

ser un consenso. una 3mbiguedad. lIoa contradicción, IIn margen o un siJ~.ncio . 

• Análisi, cuantitativo del cue,tionario. A travé. de éste, se compararon la. medias de las 

pregunta •• clec.cionada. de acuerdo a la, capacidades para adquirir conocimiento, y a su 

vez se contrastaron las etapas I y 2. 

4.- Redacción del esoulio de <:'1S0. 

• La redacción del caw se hizo en paralelo e l)!l la recolección de evidencia y en forma 

modular, es decir, se fueron reportando aquellas actividades que cumplian con todas las 

fases del modelo de la adnúnistrac.í60 del conocimiento. 
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• El repone rue escrito 

• Se incluyó en cada reporte de actividad un gntpo de premisns teóricas. que no son otra 

cosa que conchlsiones em¡U1adas de los hechos 
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Figura 25. Diagrama de flujo de )05 pasos d~J estudio de CIISO. 
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Dural1te el transcurso en que se llevó a acabo la investigación mediante el esntdio de C.1S0. se 

m<lntll\'O un enfU<lue sistémko, el cual pennitió e~iablecer las wn<'Xiones entre Jos di"e~os 

hechos Lo anterior se logrii al ver totalidades, inlerrela,,;ones en .... ez de cosa." ver patmn~ de 

cambio en vez de in~tantánc8s c~táliC8~ (Senge, 1998) 

4.2.2 Recolección de datos 

Para describir el estudio de cnso, compuesto por diferentes e·asos mas pequeños. y generar 

propo;;iciones teóricas se estableci eron y siguieron las técnicas mencionadas T.a aplicaci ón de 

estas lec..'t\icas se IIll1e"tra en la Ii gura 26, donde la observación, la~ entrevi stas nc. estructuradas 

y la re\'i~iól1 documental ~e realizaron a t raves del tiemro, por el contrario, la revi~ión 

documental y las entrevistas scm.iestructuradas fueron aplicadas en ticmpos específicos y 

donde se quena tel1cr conocimiento OlaS profundo 
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Figura 26. A plicacióll de las lécniC2~ de ilwutigaci(m cnalitativa. 
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La iigura 26 muestra gráficamente el proceso que se llevó a. cabo para. obtener la inionnación 

necesaria. que se utilizo para formar el <:aso. El proceso metodológico comenzó con 

uoserv¡u,;ones, 1 ... , cuales se llevaron a cabo a trav6s dd tiempo en fonna dclica, estas 

ob!'>Crvacionc, ,c vieron complcmcnlada~ con cnlrcviglag no cgtructurada, (plálicag 

infomlales), las cuales tambien se hicieron, a través del tiempo, a diferentes actores de la 

compañía. A su vez. se muestro el momento en que se hace un corte para renliznr una revisión 

documental de la inforlJklc·iÓn generada por la compañia. aplicar I1n cuestionario y efectuar 

una se"e d;: erlifevisla;, $;:rniestrucluradas. Por olro lado, la ligura señala cómo es que las 

observaciones, las entrevi SIaS estructuradas y los documentos revisados, aparte de 

proporcionar información, ayudaron a contexrua1 izar el caw y a profundizar má~ en el 

cooocimiento de la empresa; mientras que, las entrcvistas semiestructuradas y el cuestionario 

aplicado ayudaron a ratiticar la información obtenida. 

4.2.2.1 Observación participatin 

Esla técnica tu\'o como lin e,'plora.r, describir y comprender el contexlO, a travé; de adentr<l. e 

en pl'Ofundidad denu'O de la empresa, manteniendo wla J'eflexión penuanellle, y estando al 

peodiente de los detalles. los sucesos, los eventos y las interacciones (Hemindez el al., 2002). 

Debido a la naturaleza del estudio .• una de las mejores lCertieas de rccopilación de información 

lile la observación cualitativa o particípativa; donde esta téCrtiC.l condujo hacia una mejor 

comprensión del C;ISO (St.t.ke, 1999). 

La aplicación de e, ta técnica ,e realizo de"de que inició la ~tancia pmt"el;ional de lo~ a"ewre~ 

(sepliembre 2002 a diciembre 2004), poniendo énfasi~ en la~ personas {en e;pecílico, en los 

tomadores de decisiones y mandos medios}. Siendo éstas, las plíncipales generadoras de la 

administración, la estructuro. los procesos y el conocimiento que existe o pudiera existir 

dentro de la firma. Las observaciones se llevaron a c·abo durante la permanencia de los 

asesures dentro de la empresa. btos permanecieron un promedio de 6 boras diarias (<le las 8: 

30 a Ia.~ 14:30 horas), óneo <Iias ~ la semana. Durante ese tiempo se de,tinú un promedio de 

tre~ hora~ diarias para oh,ervar el comportamiento que ~e dio al interior de la empresa. 

La manera en que se realizó la obscrvación fue recorricndo la cornpama tisicamcllte a lo largo 

y ancho de una manera sistemática (en ocasiones empezando por el almacén de materia prima, 

si¡''1.liendo por el Brea de producción y ensamble. hasta llegar al allJklcén de producto 
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tenninado. y en otras ocasiones en fonna inversa: y sIempre a distim3s boras). 

J::spedilcolmente la observación estuvo dirigida ¡¡ aquel personal que por su naturilleza 

jer'dIquica, dentro de la empresa, o por ser líderes de opiniún pudieran conformar la masa 

crítica dcl camhio. En otra~ palabras, !'C ob!'Crvó el procedcr del pCffional de contianza 

cODfonnado por mandos medios y tomadores de decisiones (jefes. gerentes, subdirectores y 

directores). Y fue a este personal que estuvo dirigido las acciones de apoyo a la 

reestructuraC-Íón orgaruzncionnl (articulos. Ubres. cursos. conterencias. congresos y esrudios de 

IJenclllJ1orking). Se puso énfasis en vigilar su ronna de administrar, los procesos y sislemas de 

tral>ajo que ulilizaban, el conocimiento lJue empleaban, el lenguaje que manejaban al 

expre$3r~e y lo~ resultado~ tangible~ (capital e¡,tlUccural) que provocaban; intentando 110 

estorbar Cilla actividad cotidiana del caso (Stake, 1999). 

En 10 que respecta a las oficinas ubicadas cnla ciudad dc Mcxico. se siguió cl mismo esqucma 

que en la planta de Sao Luis Potosí. se aprovechó cada oportunidad para estar presente en 

dichns oti ei nas. Este hee·ho pennilió convivir con los diterentes actores de la compañia, n 

todos lo; niveles y en repelidas ocasione, . De esta mallera, se observó por un lado, cómo rue 

que los asesores por medio de pláticas diJigidas o e. pecilicas delectaron las necesidades y 

carencias del personal en cuanto a conocimiento e infon11ac.ióll se refiere: y por Otro lado. In 

respuesta dcl personal a los divcrsos estimulos (articulos, libros, cursos, conferencias, 

congresos y esnldios de benchmarking) col1los que lU\ieron contacto. 

En general, la observil~'¡óo fue participati,a y sistéoúca, se observó la empresa en diferentes 

punto~ , a través del tiempo y en forma glohal . A~imismo, ~e registraron los hechos relevante" 

relacionando cada una de las panes con el I<.xto, evitando sacar conclusiones T.a inrormación, 

a su vez, se cotejó COIl las entrevistas no estructuradas realizadas a los diferentes actores y se 

reportó en lID diario de campo. La observación panicipativa y las entrevistas no estructuradas 

sirvieron para describir el marco referenci.l1 y crear el contexto de la campa oía. 

4.2.2.2 I!:ntrevisrns no estrucrurlldlls 

E,te tiro de entrevi,ta¡, siguieron las sugerencias expuestas ror Hernández el al. (2002), el 

cual comenta q\.lc cl objetivo es obtencr rcspucstas sobre el terna CIl cuestión, donde intercsa el 

contenido y la narrativa de las conversac.iones. Las elltrev~stas no estructuradas (pláticas 

infonuales) se utilizaron preferentemente en las etapas iniciales de los plintos a investigar para 
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corroborar la información: donde los asuntos que se analizaron emanaron principalmente de 

los entre\'istallos. Esta técnica reforzó a lit observación partit:ipativa, ya que a través de los 

diálog()s cun las pen;onas se confirmamn muchas de las observaci()nes. tiue costumbre, desde 

el principio de la intelvención dc lo, ase,ore~, platicar repetidamente con lo, emplcado~ clavc 

(mandos medios y tomadores de decisiones) de ulla manera formal (cuando se hicieron citas 

para reunirse) e informal (cuando la plática fue c,asual, de pasillo). Tomando a los tomadores 

de decisiones como aquellas personas que por su nivel jerárquico tenian la capacidad y 

autolldad para tomar una decisión, Parte de esta costumbre rue ganar la ,;onfíanz8 de este 

personal para poswrioollente dilucidar sus apreciaciones o su :;erllir 

La información obtenida normalmente 5e reportó en un diario de campo; donde al pri nci pio 5e 

generaroll voces aisladas, que al paso del tiempo, o pasaron a ser iLrc1cvantcs eo cuan lo a su 

contenido o se conjugaron con OtraS voccs para tomlar un cuerpo dc infomación intercsalllc. 

Las notas S~ revisaron periódi~i1mente con el fin de compl~meotarJas con ~l propósito de 

reorientar la observación y la investigación (vlartine7.. 2004) Al ih'lWl que en la obser.mciÓn 

partici pati \'a, las enll'evi stas no estmcturadas se realizanon principalmente a nivel es jeráJ'qui cos 

altos IdiJ'ectores y gerentes) y medios (jefes y supervisores), fonnando Wl total de 40 personas 

entrevistadas regulllfmellte. La dumc.ión de las charlas fue variable: de 5 a 10 minutos 

aproximadamcnte cuando se trató de UDa cntrcvista infomlal, y de 30 minUtos o más cuando 

las entrevistas fueron fomlales. En este tipo de platicas se re.1lizanon preguotas directas y 

t'Specíficas., tajes como: ¿como observas tu área? ¿cuál es tu sentir con respe(;to al cambio? 

¿cómo ol>!\elVa, a la empre>a, a las perwna~, a tu jefe? i,que proceso, o ~i~tema~ de trabajo 

sigues? ¿qllé opinas de talo cual 3rticlllo? (,CÚrllO se poeMa aplicar en la empresa') entre otras. 

Otras veces, la informaci6n relevante fue el resultado de un comentario coufidencial o de 

alguna observación que hicieran alguDos de los empleados. 

4.2,2.3 Revisión du('uroentlll 

I:::n un inicio, se utilizÍl la revi,i(m documental para generar uaws que pudieran ayudar a 

conformar la hisrona y el contexto de la compañía . P~terionnente, se utilizó esta técnica lIara 

conlinnar y triangular la ill.!ormación gcnerada (comcntarios) por parte dc los asesorcs y los 

empleados dentro de la empresa; así como desarroUar el marco referencial de la investigación. 

Es decir, se recmnó a revis.1r los documentos que fueron producidos ya sen por parte del 
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despacho de asesoria o por algunos elemelltos de la compailia . En palabros de Stake (1999): 

"C.asi todos los e~tlldios mlllieren, de una forma II otra, examinar periódicos. informes 

anuales, C<lTTespondendas, actas de reuniones, y cosas parecidas" (pag. 66). 

La informacion que !;C reviso fuc divcr~a y cn difcrcntc~ momentos (de~de el principio de la 

intervención, hasta el final de la misma): se revisaron aquellos documemos que generaron los 

asesores ac·eeen del envío de articulos. donde se especifica el tipo y la cantidad de artículos y 

libros que se mandaron; se revisó la información que generaron los emple.ldos por su 

asistencia a cursos, conrerencias~' congresos; se revisaron diversos documentos generados 1'01' 

los actores sociales como re,uItado de sus actividades, se revisaron revistas 'i articulos 

enviado, a través de Intranet. En ocasione" se utilizaron los documentos revisados como 

sustitutos de las actividades que no se pudieron observar dircx:¡amcnte. Durante las etapas dc 

revisión docuOlcntal, se evitó dc manera instantanea dar semido a todo. para no caer cn la 

pre(,;pitación de conceptuar, calegoriz.i1r o codific~r úe acuenlo a pamdigmas pr~staDleciúos. 

Respecto a la re"isión documental que se llevó a CODO, y que sirvió como punto de 

lriangulación, la consulta que se realizó a lo, documentos ge11erados por el depal'lallle11to de 

calidad fue importaIlte. POI' WI lado, estos dOCWUeIlI.OS brindaron evidencia.. y por otro lado, 

fueron la base para generar sistemáticamellle c.apila! e8tnlcturaJ para la empresa. Ejemplo de 

este becho, ti.le el cucstionario que se llenó para participar en el premio estatal de calidad 

(~'éase anexo D); documemo que muestro. algunos de los avances obtenidos por la compañia. 

J::J acceso a. la información docllmeDlal úe la empresa se logró a. trdvés del tiempo con Dase en 

la confianza, discreción mostrada y el trab~io que se iha realizando. Es por ello, que en un 

determinado lIlomento, 110 existió impedimento alguno para ol.>l.ener todo lipo de información, 

reserválldose el derecho de comentar cie11as siruaciones por considerase que pudieran afectar 

los intereses personales de algún empleado o de la empresa. 

4.2.2.4 Eotrevi.stJl5 semirstructllnuf¡15. 

Se utilizaron las entrevistas semiestruduradas por la flexibilidad que tiene el entrevi~1adllT de 

usar una glúa de preguntas, y poder en un momento dado, introducir pregunta.~ adicionales 

p8ra prccisar u obtener mayor intormación sobre el tCUla tratado (Hcrnándcz el al .. 2002). La 

entrevista fue el medio por el cual se recogieron datos de los actores principales. La mayoría 

de las veces las entrevistas fueron de natmaleza abrir-cerrar (seruiesmlcturadas,l. en las cuales. 
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se les preguDtó a los entrevistados realidades sobre asuDtos u opiniones acerca de evemos 

(Y in, 1994) Se r~aliZ¡lron varias entrevi,tas b.ljo IIn esquema de ir y venir, donde dependiendo 

de las rt!sput!~tas se aburdó en vana., ()casiunes a las mismas personas ha.\1a complementar los 

tcma~ . 

Durante las entrevistas sellliestlUcruradas se vivieron dos momemos diferentes. En un primer 

momento, las entrevistas que se realizaron fueron para obtener información de los fundadores 

y e·ootormar la historia de la empresa. Éstas se realizaron a 2 de los fundadores y socios. y a 

tres elementos que iniciaron con la compañía. Para facilitar los intem.)galo.ios se siguió un 

fomlato e,tablecido conformado por una guía de 20 preguntas (vea.I'" anexo A), pero con la 

lihertad y flexihilidad de ahondar ~obre un tema en cualquier momento. A su vez, la 

intormación se redondeó con algunos diálogos que se sostuvieron con el líder de la empresa. 

En un segundo momento. el propósito de las entrevistas semicstnlcruradas fue ahondar sobre 

los conceptos (llIt: tienen, tanto los trabaj adores de con<x';miento, asi como el personoll (lile gira 

n su alrededor. Para IO<Jrar dicho propósíTO se eligieron 10 empleados que cumplían con la 

mayoría de las caraclcerísticas de los Irabajadores de conocimiento (.¡fa.fe laNa 1'1). 

Tabla JJ Características d~ los lrabajndores de conocimiento • • 

CARI\CTERI~TlC.\~ AfJTORE~ 

Sou aulÓUOJIKJS. SlIlcl. ~ M"rucl=t., 1994; AbJlul-(r..dcr, 199;: 
WíckraOl~~ínghe y Gíll71>erg. 2001; T1<11je .• 200l 

Toman tloc~iollts. Hu,,\~l< el a/ .. 2003 
PrcsCltlan tUl m"cl alw de wm;acióll. Slcbbi." ~ Sluwi. 1995: Suld ~ MaI1l~llCCk, 1994; Abdul-

GadCT. 1997; Wi<i¡rdl'llIsiugh< y Gio;¿berg. 2001 : DoJje. 2003 
Tienen cxpc:riWM.:ia. SuJcl. ~ MaruduxL 1994; AbJlul-(r..dcr.199': 

WíckraOl~~ínghe y Gill71>erg. 2001: T1<11je. 200l 
Mueslr..w i!"J.perusc (C5pcdalUación). SuJek y Mar""I=k.. 1994: DoSdawwi" y Dailcy, 2002 
Rect1i'aw. taI\;aS nu n.'Vcuu"'a.s IJ CSlJ'UClur4da.s. Choi V GIl;IUI, 1995: S~ad"'JUAh, 1999 
Tienen un eSt(u:us orgalll 7.n~iQnal. Sl1lek v Mnl\lche.."'k. t<)<)4; Abdul-Gnder. I'N7: _ . . 

Widr .... "",inghc) GiJu.ocrg, 2001; BoJj<:, 200:; 
Desarrollan \aI~as coruptcla5. AnÓIWDO. 1~95 
I)esarrollan (nrellS inteleCI1\nles ,.),IIÓl1lmo. )IJI)j 

Provocan impocto en áreas claves. ehoi y Glenn, 1995 
PO:iCl:1I COlKX.:UWCJI(U tcL·]Joh;~k:u. Hurwil.! (tI ('11. , 2003 
Poseen conocimicmo abstracto. HorwilZ et a/ .. 200) 
Ofrea!n soluciones a In Qrgc11U78ClÓn. Ho",iv. el (jI .. 2')')3: '1 "mon y SIIIOlllf. 2tKH 
Tienen la habilidad de oosen'Dr_ síruetizar e HorwilZ el a/ .. 200) 
íntclllrctar dal06. 
Pueden conmnicnr ll11e\'flS l)er~'l'ectiv{ls}' Ho",«,. PI "/ .. 1')()3 
visiones. 
(~ .. ean y al>l ican lme\'~s ideas de lino fom't(l .~l1l1don . 2111)~; .>'bdlll.(ilIde" 11)1)7 

_pnxJuctiva \o ~nc icnt~ . 
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A su vez, también se eligieron a dos personas por empleado entrevistado. El requisito fue que 

tuvieran contacto directo con dichos tmb~jadurtls, pudiendo ser un jefe, UD pM o un 

~ubordinad(); ~umandu 30 persona., en tutal . La estru~turdciún de las pregunta.~ tuvu curnu base 

el modelo de la adminiRtración del conocimiento, la teoría de la firma basada en el 

conocimiento y la teOlia sobre los trabajadores de conocimiento (véase anexo A). Se 

realizaron 16 preguntas en una primera ronda, 16 más en una segunda ronda a los empleados 

designados como trabajadores de coooc·iroiento, adem~s de 5 prel;.'\IDmS al personal que tenia 

relación c·oo los p,illleros. Cabe aclarar que las p'egullla.~ no fueron el fin úll.imo, más bien, 

fueron el medio para que los diversos. elemenlos habla.an y expresa"an sus pensamientos. 

Para lIevaJ' a cahn las entrevi~ta~ se utilizó una grabadora, una krp rop, wftware y un formato 

establecido. Este último consistió en explicar a los cntrcvi5tados el por qué y para qué de la 

cotrcvista (rappol'l), luego se procedió a rcalizar las preguntas mencionadas. El ticmpo de 

re;;pue.;ta fue v~riado dependiendo de los parti~ipalttes . y~ que alh'lIDOS utilizaron pocas 

palabras para expresarse y otros en cambio fueron mÍLS elocuentes y descriptivos; es así, que el 

liempo de una elllrevisla varió de lOa :10 mil1l1lOs por persona. PosleriOllnenle, la grabación 

fue u'8JlScrita a un procesador de IexlO, y a partir de éSle, se t'eal~aroll los analisis 

correspondientes (ver técnicas de auálisis de datos). 

Respecto a las barreras salvadas para llevar a cabo las entrevistas fueron pocas. El becho de 

que lodos los entrevistados estuvieran dentro de la empresa iacilitó el proceso Sin embargo, el 

princíp~1 obst~culo fue la dispOJúbiJidad de tiempo de lus personas . yu que este em limitado. 

en e~peciaJ para In~ de mayor jerarquía, lo que implicó tener que estar haciendo cita~ 

constantemenle (ya que algunas rl¡eron canceladas y pospuestas). Tambi én existió el prolllem8 

de que se aplicó, en forma paralela, otro tipo de acciones (cuestionario y entrevistas), lo cual 

obligó a tener cuidado en no saturar y abmmar ¡¡ los participantes, y en aprovechar al máximo 

su tiempo disponible. 

4.2.2.5 Cuestiunnio 

Una úllima técnica que se utilizó rara redondear la investigación y ohtener mas información 

fue un cuestionario (wiase. anexo B). Este cuestionario se utilizó para dos propósitos, el 

primero tuvo la finalidad de corroborar el conocimiento que te¡úa la empresa sobre las fases 

del modelo de AC, y que fue una adaptación del cuestionario propuesto por Yeung el al. 
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(2000). El segttodo propósito del cuestionario fite ubicar el tipo de empresa respecto al avance 

mo~1n1do en cuanto a' cultura del n~ocio; tipo de aprendizaje y generación de idea~; 

capacidad para aprender de la compañía; wmensionex úd aprendizaje de la misma; e 

incapacidadc~ para aprcndcr, lodas cllas cxprcsiollcr. que afectan la generación y la 

generalización de conocimiento. Ademas se buscó la triangulación mediante la infonnación 

obtenida por las diferentes téclúcas utilizadas. Para lograr lo anterior, se aplica roo los 

cuestionarios en dos momentos diferentes (abril 2004 y diciembre 2004) Y se contrn.taron los 

resultados 

Sollre la, pregutllaS que se adaptaron del C(Je, tiotlano de YelUlg el al. (2000) al modelo de la 

admini 5tración del conocimiento, estas se mue,tran en la tahla 12. Cada fase del modelo fue 

cubierta por ciel10 lIúmero de preguntas excepto la ultima tase, la cual sólo contó COII una 

pregunta. Para validar la cOllfiabilidad de las preguntas (39) se utilizó el eoc!iciellle de alta de 

Cronba~h, el cual fue ¡tpli~ado a una muestra <le cada fase dd modelo de AC; esperando (Itle el 

coeficiente se ubicara por encima de .7, señal de que existin confiabilidad de IIcuerdo a los 

parámetros de T1air, Anderson, Talham .Y nlack (1999) Para la primera fase del modelo 

propuesto el resultado fue de .7297, significativo de que la fase de idelllificación del 

conocimiento fue confiable. El resul",do paro la segullda fase del modelo fue de .7977, lo que 

hizo conJiable a las pr<:guntas utilizadas. La tercera tase del modelo tuvo un alta de Crol\bach 

de .8774, que fue e.1 valor más alto que se oblllvO en cuanto 3 contiabilidad se refiere. Las 

preguntns de la fase de transferencia ti ... conocimiento obtuvieron un .tlfa de Cronbn~b de .718, 

,ul,ciente para ~er considerada~ confiahles. La quinta fase del modelo ruvo un coefIciente de 

.&26, indiCIIli\'o de la conliabilidad de dicha fase. Por últ;mo la fase de evaluación del 

conocimiento obtuvo un coeficiente de .7416 (véase tabla 12). Posterionnente, se analizaron 

los resultados al contrnstar cada uoa de las preguntas respecto a los diferentes momentos en 

q\le se tomaron las pruebas (\'éase la sección anillisis de re.ultados). 

Tabla 12 Preguntas adaptadas al modelo de administración del con~imieuto • . , 

l\ .. d)! AlFA DE 
F.\~ PRF.C,U'n .\ F.XP/.lr.M'ró, r:RO,"'RAC":R 

Idt!otiticad .. olD dt!J :!II Dtb'1.lcllldtlJl)lCfllt trn~('tn(1\)O); I~ u.m't~ de UIX'1oO'a .730 
conocimiento unidad dI! ~ ~~rlón pnrn tl1m .. rtd .. " ~fnfonu:ldón 

Lu i6tNif~fl4.,Qn dd U'f'."'~ 

."nItt>f~.h ".J1',!,Ald 
~ Sictnpl'c ~~ bu~~o "'"U nOC'Va~ aelJljo anltt Ik 

liR~IiC'O d BJIfdliris J' ¡g 'JIr.!JI" \'hoju nt.i.n c.mnrlr.t ...... r."t .. lmr,."~rt ... lI. 

lSt:t('rip<i6t1 dd QIIOntP ilrl 3G - OunemM 3)rmclH"te tercuM e ln1rodudr un pMCtoc:co (1 

wmx:imiml<1 ck 11M' "",,""'l. 
.Jtimr un procf'$O ck~ d, hAbulO$ probndo 
r~Wlmt:.h-_ 
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41 - ~om(rr'/: '."MI'!: pWll IITW1I:tBr .. l.n1lhSf.nll' I!lt.,mn Hl1rMl'. 
de oponVlicb.dCl '1 ~ probh:mu. 

.2 - FAlI;".,t ... :fII:tiV1»1I •• 1auNIJ : ~~du .uf'c",lHII '''CU(O:. 

4J SomI.J::I bu:nutf pura pt't'\.ibU I.l::l ~allolti" lal> 
~ .. fWtJlnldQIf,. dH IIm",. .. tf>.,... ,.II .. ~ "'1.)7,.. 

Ad'lllit<il:iún drt " - Ap/"'I~'1UVIl La, ida&l/ u.,,~'U •• pw....iPl'L.:l\'1lt~ ~~'l;.1V tlt.. M .815 
CflDotlmlcnlo ff,.uu d~ notIItn> f(ulpo. 

tu Ddqultk:u:..a del 
1B - Ártt"n'cmcu 1101. Id")!,, ".~.:t .. prlnci(Ull.,rntf' d,."'"H dI" "r,.( 

tOOOrmunlfo impliC"1I trnC1' lh»lf~ d~ UlMib~ 011oWwa('Sóu, pt-J'O m.u alli ¿to QU~vh'O 

••• nl'CIUII 11 w.r IC.\)*II.I'U",. tI la e,.I()G. 

t<.YpiVWtfóin qHtl/~ 'r(H1 
19 - Ar~lIkln". ,.,. ¡!oIElL'I U.tr.:tll, lui,-..iIUI.,",lc ••• " ~,;j¡ ic 

"'M .. wl«t. ;\': 
I~ Umh('S de:auesu'fl Ol)lG1z8IClón, 

- Apl'M't.mc\II .hatluncf/\ dtt.nM.lnwttt#. lo qnr. M,.In tbal~ 

3<j 
t:UlII,lI i ilJll. 

- ÁPl""~'1UV' \'1,tl\l\.ll.u'u n,*~rv IUtiJiM, tuu:;" "dj"i"\lll,,~ 

39 
tront'r"t.u ... ath.,d.l~ l'I(U'""' ... n r,Nn~1'a!l. 

- Apwn'HnóIl t,...,t",~Mn a , ~""NN q'lP. \~M d .. M:N. 

4U 
n.ItH'~ y ll~ICJl la, 'UllJliiblt:. tj&k flU'QilaulY'-

- El."J't'mlilujt' Ñl'lllll l'lIl'lt'dt,,'i,i\tI tk' b~ l~Il"U.~Il> .,,-

Ó, 
nllHtrn ."C'ldn. 

- Jru¡"-e,, J.I& puwou de mll,,\'ut taJm10 qut-.lQ'a dupoalbb, --•• Ak'ae a IllF> DU!lnnu tdflnt-». -
DCi~rrolkl del 2~ - Fn •• nu..,1Vo q,nf' tll ~ 'fíl'"Vll'lllr:.4l aJqllft'nm t'ocn,fíltlltW .884 
CODOCimXDlO nUl.'\'\t». 

El des ....... '. <Id 
24 - F ... le.t:.t.II'" que l •• «IUipl0l1li4Uit n.ll WI.po:lut,,'¡..,.. 

COOhNJtthttl/,() .I.It~t~ IfHlllI 
2S Nau.1I'U9 prcmlUII t,.tin 4Jd;.:ld.U6. pr1ru.ipu1.:u:.t4:~ al 

(ffttuU(f$ tfWWIItttlt:r 
1ó 

d~p'.ftn d, IN. hlf'\>1dIlM. 

~1#r6Jl'1'4S l1~ll.ltn - NU'5:ft'Of prf'OIJ", ,"Uu dlr%:td~. prbldp:tb:lil'at ... al 

cm¡('1~' H pnx'lVU uil{lljllr 1«$ 
1~ 

clQll,.11J,~,jl\.l41.! br I'qu.i~ 
COft~tJ/tcia.f con 4U4/110 ,~ Con«dC'tMt a\IC(U~. J~ prn.ona) "loe conhi buyrn. 

('Ht:1.IIa, o ('I't't/'t' (t([UeJIM 1'"" 
1lI 

r.b"'~I.r.., en "lf'ftltln.l\idIUOl 

11" II,),vftm ,¡!dfnou. thxir'l m - (;on«dtmOAatcenlM.'lI a hu (WI"I'Ma.. que !Ion. dat3ntfllk. 

/"crtl,lo 111 ~'"fJn"H/, lY 
;'tpdOl'tl'J dr ('I)w.ipo, 

- NOIl f'ln,eOamo.$ ea 1i6:allnru' ta.r.ldeQ.~ uurru OJUf" (b 

'N 
ptothlr SIl..nu aue"o. 

- :'fe :')oC~I'lI de: ~uc ,.'" C'nl,4o:adl'" tCI~1I lb .. 'IIfIIJdnn:iu 
n'("Mui", ."l'~ Mf'fl' ft tobail.\. 

rr.t1111f."",cia d.1 .... NOIi (1n,«\a"n.~ c::a a\IC;IW~ dC' ~U(' tolos JOt cnr,ttallo:il .845 
conocimiento prw<bn t<Kooootro «I('()ntr~r la iDfo~ qtt.1tCe~b 

lA rMltx/nIl.'fU,in M p:.", J~.m..r cI'",.bl!\iIl, 

CdH/}dmJ~Wlq (os ,ti pt'«~" fko .~ - Tnllllum tI~'lk'SfU\IÜ' y lUlIlllÚnu' h14u'.l'lI'S bt~"U.lS 

(~" #unlM a IMJlnrtitn~ M jI,(,Ij\ ..... nHIM 1'1""" r'1!rulU,n M~P.h'.'t'i( M 

C<mOrimit.""N() tJNe .litt.e.wi cét1nino, poUtk031. 

pru#l1u «/f l. 1tr:qBfti::4cit&t, 
.. - T",hIIUW.~ •• ~. tvd .... l.n \:Ull'h'tUIl": '"~ at:nw p t.I..UI 

unfti&acl de Inf'OfTuC1fn 1!U~l1or al .. tllma qut requlerm. 

"" - ( : •• m, .. nirn.", .. mpll .. mmtr. .t:>l r" .. ,lhutt>"-
OS - F.n_amM a OO'M: a atIJ0f3r. 

ltilizac¡óu del 3. - No, of<m,M."tt:fh'. fll nI,(OJor:u I~ f6fT1)11 ifll 'Ut dfi$Mlp«'lsmcu .866 
cODocimxnlo el t,. .. baJo \i..lJ~'flt(;" hutu que 10 I'rJccmu.dc manCN 

1011 ,.UilllrAlu lId I:r~. 

M"oamento .. , (J$ Me¡:urlU' 
l2 - Skellpr(> ftlI::tnt.OIS bU8C"M.do t'onl&i'I6 auf\.':w, ,ar;, 

q lle d ~()('¡'lIjIl!JU" pr'~/"."It! clc:tllo.'tu, ... iIUn.iln&-bwjv, 

#'!u IUtlt ~m~(, .... í ll llll 
33 NOll C'lII,C03ta(b c::a tCt' l\ll)('ftl,~ ('o lo qU' klC<:JIl(l): 

tlpOqH,' A' ~"HlIlWlXIlItl¡'Vt 'J~'" ".,. .1" n_IY.cM n NI,.., 1,1lC m .. jll"" .• f:lo 1'"'"'* 

p4'" di "Mtfeciq d#/{J mi!.ItftI, "''\'u.i.~ 4,,,, U"IUIJ'U imlwtm.. 
J4 - Pr'Ob,nlO$ nl,ufhsu.id~ nrtrVIU; .\\(1'(1110'$ qur nO'J 

~ 
t.MMun "'totnn n~Y1mmtNf"T'f'fIlft ttl~ latln.wl1., 
Vuuan06 KrlOli ,rtmcrtli ~n llCi:JU al r:at:(·ud.o ~'(.I. u.a 
pl'Ul.'~ "'lJlJilut'lv OOl" '" 

I:v4lluaci6n del 22 - ~la.I~'1tu.>ll IU"I~,," \le- n.{',,'("\.~ Ilriu""lIbaf>ul,,- en .'12 
t .OOOtilllkntO nMMr~ mit ... ofo, y alf'lltal~ lrf, ftV:lnru fn t'Otn'."""'UI11 

J-:'Mh«f't1lCltJll'l('~, .. t:on nuestro dQ;C,.,tnü anccrior. 

,;gHifI>Ctl 4cciJir'; st' ¡MH-
47 - Svum WtlJIIJlI V41111 ~cknu¡nar bll 1'&11"'" ~ wxdu Ik 

1lI.JH(J1UiJ () lb) {¡¡,t MJ,livM 
4B 

d~,tfto ilfqfrlldamMtt' alto, (\ ~JM. 

tk., L'ORtxYlHitRlto, - Snmt'\'l hI.,~ (\Ar .. dH.1dlr I"IlAt~ ~~ ..... n 1M ,tQ~d~ .. (d"', 
nt~~ ,a.tcl t..tncnr w fdhucn ti dctctupC'nl>, 

SO - S\HIJW l,.xl.JllJtf ¡,Al'" :ta\:l.' ) "''''II14I · IIUIoI''·.lI~1I t"IlW 1.1". 
snlodont.t alrflm:.tdn.'I Dan la.. ft¡}1211 m el dtMm_U!.o. 
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71 - PI'I'I{IM"$oM t'd'rnhlrnl1l~tl/m lP~rf'rltka ('0111 l\'4'nf!Um 
oua mciul'.u el d~DCtlo dd (QuJl)U. 

K<'Ú'nr'6n del 9l - Na"tn, tl'xpfrtf1(b, no • .,;\. cfO<'1"mf».r:\ocllt.& al bch,kb, 

cuoocimientv "u l~ II·"",-dillt.k.l~. 

Ln n.11'1I(iún (Id (vnUlimit'It((l 

41/1aruJt tkI uro q,M: dl lllfa 
t'Il1'ItJiQ gnma di' ttk"4io.1 d(: 

6tlmw,vnGmi~R{(".Ir /. 
lNílMi:,Ad4N. 

Respecto al segundo propósi,o del .:ues'iona.rio utili'.1do, este fue ,omado del original creado 

por Yeung, Ulrich, )labOO } VOIl Glillow (2000) y represe lila Wl modelo de la. orgaJli:laciolles 

que aprenden basado en tres ejes: la generneión de conocimiento, la generalización de dicbo 

conocimiento y la identificación de barreras al conocimiento; lemas afines al e5t1.1dio que se 

r""llizó. En este cutlstionario reladona tres smes de v.uiables: el wntexto lid m:gocio, la 

capacidad de aprenúer y tll d~s~mp~ño del negucio; elementus 'lue han sido propuestos en el 

modelo conceplllal del esrudio de ca!;() ~I in~trumento proporcionado en el libro fue validado 

en E~tado~ Unidos y aplicado a 400 cmpr~as de 40 paí~~ . Se evaluaron las I1lcdida~ 

utilizadas a través de un análisis de confiabílidad y se verificaron la evoluci6n de las variables 

mediante diferentes recrucas esladistic.as (ANOVA. correlación de dos variables. análisis de 

contonnnción de factores, entre otros); donde el amilisis estndi51Íco elegido dependió de la 

pregun'a d~ investigación propuesta. Por otro lado, el instrumento con algunas modilicaciones 

fue validado en México por G6me:< ~20(4) para ser uLiIUado ell su tesb doctoral. Para tal 

efecto, real izó una prueha pi loto 1181<1 encontrar la confiahilidad del cuestionari o, corrió 

pnlebas esladislieas de análisis de factores y cl alfa Cronbach (.890&): adcmás de llevar a cabo 

un retest que permitió volver a aplicar el instnllnemo después de un cierto periodo de lÍenlpo 

pam mtifícar que las respu~st.tS obtenidas de los sujetos la prim~ra vez fuemll muy parecidas a 

las obtenidas en un se!,'Unda ocasión. En resumen el cuest.ionario fue validado exitosamente en 

ambas ocasi enes. 

En el presente estudio, el iusuumento con sus modificaciones estnvo cOllfonnado por un 

cuestionario que constó de 92 preguntas, y cada pregunta fue tomada como lUlll variable 

mixta; donde las repuestas se evaluaron utilizando diferentes escalas de Likerr dependiendo de 

cada stlcción. El cuestionario fue dividido en cinco stlcciones. cada ~eGción se wnfiguró en 

forma de matriz para facilitar su anúlísis posterior. Las secdon~ de tJtt~ constó el 

cuesrionario, .;unto con su.~ matrices se describen a conlinuación: 
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• el///lira de/negocio ( 16 preguntas). Para el presenle h'abaj II )' si guiendo las paulas que 

marcan Yeuog el el/. (2000). se identificaron Cual10 tipos de cultura, basados en dos 

dimcn~iones . conlrol laxo contra control estrecho: enfnquc al inlerio .. contra enfoquc al 

chicrior. Es así CJ1.1C se da la culnlra de clan (laxo,' al interior) donde se valora el 

compromiso humano, d estado de ¡¡nimo, la panicipaciún y Ii\. franqueza . La cultura 

adhocr.ítica (laxo ! al exterior) donde se concede importancia a la allaplabilidad, el 

crecimienl.O )' la innovación. I.a cultura. jerárquica (eslrecho: al inlenor) que se cenlran en 

la estabilidad, el con\I'ol y la admini:;ll'ación de la burocracia. Por último, la cullUl'8 de 

mercado (estrecho i al e>.'1erior) que hace hincapié en el producto, la eficiencia y la claridad 

de las metas. La matriz conformada se muestra en la tabla \3 . 

Tabla 13 Cultura del negocio . . 
(.111 .Tf~A DR L.l No. rOOM. 
ORCANIL.-\C(ÓN TIPO DE PREe UN'JA PRECl'"friTA Mm)", :'oIEDIO 

- t'ocultnr o los ~mp'l!'Odo~ [10(0 que QctJ)oo , 
r.1I1huíllk dallc~ - r-,1I11CIIMt.,tl'll, ,h:-:t.:u~lún ahu:rla 

, , 
• Cv~1uar las IJI<O<Up>:'011es ~ ldeas de los empl...w$ lO 
• Rc1uCIUTI(!o( hlllmlfl ll.", 11lIh'IJ~) L11 ü!Jlllp,., COlli.:lilíl1l 11 

• Fk.",btllll.d, "<.""enl",lu.",IÓD 2 
t:UJtIlL':J. <le -1.nDo"~lon ~. clmblo ~ 

adho':'13cUl • E.'<PfIJ.\SI.)ll. cr«uw\'U1eo )' t'1cianollo B 
- L 'roc<sos c.rea.b.vos ~urn resolver proMem3s 1~ 

- Comol. catlr3.b.z3c:1Óll 1 
CultWét 1k.re'faI'4IUa - Rc:::sulti\dt,l:S. ¡mnMSllC<:lub ud llc:seau?==lio 6 

- r:ru.hlhdnd. ccmtu1uldld, nrdtn 12 
- Rt.lnuu-l; I'(\'II\1lh)'tlC1Ún, i!); lnu.:hm¡ 14 

- Gúoque eu lds laJe.as,.1vs 10'¿.t~. h <:u~l.IQ.ÓU L1e 4 
Cultura d! mercO.uHi IttetQ~ 

- F:fll.' 1..'11C111: ph)llI..: 11\·.w .. l •• \. '1IJl} )111111111 ~ 
- C:\~lm;;la ~ . .;;allJ.¡W <.L: lQ~ ~i:'ulb.do$ S 
- Dll'CCCJOJl, c~tablo:('J' (lbJcu.~·OiJ lucttlS clarM 15 

• lipos de aprendizaje y la generación de idea:; (16 preguntas). Los cuatro estilos de 

aprendizaje que se m~lestran en la tabla ]4, reflejan C¡¡¡¡tro fornlas en qlle las 

organiza(,.ioo~s pueden generdr ideas. Si bi~n las empresas exptlrimentaduras y lóls que 

adquier~n competencias son mejores para propiciar la ()riginalidad, las innm:aciones y la 

singularidad; las compañías que e;,tahlecenla mejora continua como ;,u hase rara generar 

idea5, utilizan 5U experiencia directa. asl como la explotación dc 105 procedimientos 
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existentes. Por (dtimo, las organizaciones imitadoras generan ideas sólo a partir de lo que 

otros h<Ut tf~sarrollado. 

Tnblll 14 Tipos de IIpr~odiznje y 111 geoeracióo de ide.15 • • 

I·SI' II.(.I)t( ,'11'0 tUí. (;.t'., I<IU( :IÓN 111(, ml(.\s ,,, "NUM. 
.UREI'ODl7..UE PREGU1\'"JA MED1:\ ):JEDCO 

- ~1C111pre c~nmt'l .~ mL<;.:nlldo ut.::n¡; m1l!\'M, IOchlq,o nn1..:.<t de que 10 
bts vJqa~ (,~lén 'oOrnpl~'ltlm\'"Jlu.~ 1ID.pb¡nlft"'fls 

- SIempre eSWl\OS bu9;audo tODn3S uue\'3.S par.:t.d~mpei1ar el 32 
E>; pC:Jl.JJlCnttu»ftlS Q.al~JI) 

! lDOO-rod0!3S - Probltnoo muchas tde3:3 nuevas,. queremos que nos conozcan 34 
001110 I!'(penmell1Ddores en nue.mn mdu:~ltiO 

-Cj~ ~ 10$ ])C'U'Il<rus (n llc¡:aral m~TI;.aW 000 u.n 35 
p((lC~ (l pmc1ncto nncv(') 

- FCI1I"-'1lhnnus qU\! h,tt l"'~II.I"Id.tllU..:t:m VlHII]ICt...:.IClIl:( I1t1C~UX 2~ 

- Fomc:numwl$ que: los «IUlPOS whlma.m compttcncnss 2·1 
Adqullt'1CIí'Al de: • A pfClld.::mM contrntJlndn 1) pcrmnm rtuC' ,\'lcocn rt.: (ltTf).1; l') 
oompclcm:.uIS .;.;,\mp:lfiía , y llenen la i h:tblh.Jadct:e ( lllC nCl).;l>"lt~unus 

- J:::lapf\!ndlz4le fonua 1-"W1.e dec1SI\'3 de las estrate~las Ik 40 
uuesbu llC~"'l:IO 

- rstobl_ """', .. do! ru.re3lCI3, PflIU'lP'\lmfnte en la 2L 
COIll~teIlClIl~ }' Illedllnos Ij)i, Ql;nace." en OOlllflOIOCIÓl1 Gon el 

IUlllmlul'ax l '1t:. ... &::IIIIII:I"' el.:: ' Uu::slH~ l:UlI1IlC:h{,hlf~1'i 
<S1<Ib""~1Il$ do ' 0\1«>:1»00 Ilprender de t.:r"""'IOS. Ullroducu' 1111 pro:t\ltlO O 36 

1I111l\!tl e)c Iq)1 ICIO' 1m lITC1i:L"(u d":!>l\Ia.:.",< d..: hlll)L,.ll~ pmll:lI'n 111 ... 'tIlIlt'ICu!C 

referer.al - Ap'eOOe:mos 3nall7.3000 OOtelOOanleure lo que b:'lceJl Oh'35 37 
colllpa.iiúH 

- A¡:tendemos e:D.Ioc.ando nuestro a.náhsIs haCta ar.tJVld.ades 38 
ooncreta.~ reoh7ado..<fI por o1ta~ i:(\mpi1lUil.~ 

- Establecemos Illan.:::a.c, de (eri.! renCID.' l)flltCI(.()hneslte el' 22 
UUISQIH.~ lUUUlUS ~ IIIC:IJUUO~ l-~ 11"¡Wc.:~ tU COJlJpI1r4t..1.Vll ,:on 
nD!r.tro ~I~(I Qnttnor 

E).~tlS l m.:.:pI'a • !\U') '-'.ID.p..:ñxmu; .. "'n domuuU' l:.u lI.h;.¡.ttJ ntK'\'8; .;mIes de prClbar 29 
<onauw, algo lluevo 

.. N(I$ ~mpci1tuuo; (O Il\~,(lnu' la tOflW\ C"Jl ((\10.': dcs.::.wp.:iWrK>$ el Jl 
embaJo exJ.SCente. ~lSUl Q1)t lo ro':eDlOS de manera conecla 

-l\O$ ~mfleiiQllInio en:;t:( l11D2io1n'lio en lo que l'laCeIltO io. querc-mo$; 33 
"loe lWS ":Ollu:u.:au WIIY" lo:s ut.t:'r.>~ c:xpe:rto~ lÓ.:LUI:W tic 
I\~~tnl U1du.~ 

• Capacida¡J paya apft!(fder d" kl (:o/JIpa/ííu (16 pr~guntas). L,t tabl ... 15 mu~tm dos formas 

básicas en que UDa ~mpresa pu~e apr~nd~r: la innovac..-ion y la c.:omp~titividad, cn est~ 

caso, ror allfendizaje a travé~ de la cotnpetitividad ~e tomará a la ca¡>acidad que pre~nla 

una orga.niY2CiÓll para competi,' en so nicho (1 su posición de mercado Po, otro lado, el 

aprendizaje mediallte la iOllovacióll se referirá a la voluntad que muestra la compaftía para 

experimentar y e·orrer riesgos. 
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Tabla 1" Capncidad para nprender de la compnflill ,., , 

DESE.:\IPEr'O :-1" PROM. 
1)11.1 . f\ t:C.:.4 K :I(, 'nl't ti."; "IW,C.1JNTAS 1·~If,("II"· 1 J\ I\mm .... MI':IU:\ 

- 'j limpo del , .¡,Jo p3I3. lllOOvar <>3 
lnltova"l'Inc~ .DI!ljlO!lfC10n pua cxpc(lIocntar (;4 

- rama de lIlní)vadora 65 

- SJ~\\3 de Ulforull'\C10ll adnumstrab"'3 " cómpnco IW 
.. C ... tal\":\~ de CI)IUPfa d.; l(lil dlcnt¡;s KI 
- Re1.lClones: con los: chernes 8:! 
- L(l!lO]eS de dlst(lbuclÓll 11-, 
- .I\<lm.ml.::$!n,,:;¡ón fUUI(R~l~nl 8-1 
- CJJobaJ.w.':lón ~5 

e O,"pooI IV"''''' - Rda~'(Jf)C;; ~O)l1 el ~·,l"ro)O ~ 
- ).tétodos de recur~ h\lm:mos 87 
- ~.tfcadmeCIIIQ y venta.,;: 8~ 
- ruswl1c.':IS I ~1~'l.CJOlICS 89 
- K-rtnlCtUro dt lo n~Ql1t7.QC1¡\n !;f) 

- C~q.'CUl:uhl ele llr~"llll1..·lúTl 0,1 

-lnvesc12atIÓll y desmollo !12 

• D¡mellYioJ7i.'s del aprendiz/ljt' ,k 1(1 Qrgani:acióll (24 preguntas). La tabla 16 muestra en 

forma re:;umida Ia.~ dimen:;innes de la empresa en cuanto al aprendiza.ie o adquisición de 

\!onoci mient<>; es decir, se ubicaron ¡a.s condiciones de la empresa, a. través del Lipo de 

preguntas como: ¿dónde ocurre el aprendizaje? ¿quién aprende? ¿cuál1do ocurre el 

aprendizaje? ¿en ql1e se Celllf1l el aprendizaje? ¿cómo aprendemos? y ¿por ql1é 

aprendemos? 

Tabla 16 Dimcnsioocs del apI'Codizaje de la organización • , 

DIME1\SION " . " PRotIt 
PREGUtfJA DEL 1'fPO DE Pru:GU~-rA PRECU~A MEDro'\. MEDIA 

.UJtE~ Dl2:.-\JI. 

- :\,:'(Cf"*-':l.o31", .dees nucvu, Pf lu': lpolnlcfltc 17 
.lcn ll'O .Ie IClI' hml~" de luUo"In.l c:.1,u(lc. 

• .'\¡:'-Q'd?Il)o~ 1-.\3 ,d*3S nlIE\VU, 1>I'III,:¡p3.IUlOO1» It 
d~l1tm d: 1Q<.lnrntc!t & nucftr.s.':'l'9f1t7.a':Km, 

O(Utl'(' (1(1 )O, p«Q n~~ ruIn de ftt.JC;<,frQ <:q1U~ 
1111111.,-'11 Lk t. - F,lIl:tI.It.:I.,", nI,o III~~ d;: l\,;f ... ''''"",¡;I~ 21 
.. 'f2&1uzaclou pllllc ..... l}¡ntnW i:LI AO!.~tr~ Il\l!(uo~ ll)i)d • .m06. 

(,Ullnd.: ~UtT.: Il~ <lvan~~ ... 11 4:OOlp:D" .... ,vn ~un nu;:jl.fU 

el :\f)N,vI lT~ l') def,~'\1 pitio') ~ rto.l1I1)1' 

- "\\:CI."I..J.'tOO$lu ,okIlJoUUl.:V:lJ. l.orul..:",.btIlo'lIW J9 
lM'> dt.?l d~ lo .. l tnutCl! de N.ICf.tra 

~:t;:lun 

- IlIt:hh.u .1.:Uto!e\\t& 't'.\.'I:",..dtl\l~ 1M hlT'rlt~'1 <Uo :m 
AJlc,)(f,: los han,I.:, nu.:wn uHld.d d.: la ol(S:UU1J\Ct.:oo ptIm 

bu9C.'r ..,~~ e Jn.form~' 1)1l AA.,..' • ..,. 
- E$t:WI~ .. ~Ull.l\: UI~~ J,( l~ln"11¡; )~ , 1 
pnn~p.sI~:tI la ,,~mrcrCfl(Jl. lo' 
Jncdunos ws e .. 'IU\Ot,!s \il\ C,,'(npaffitJ\)¡1 O)t, el 
M"''II rtllh.it nl~fn\c Crwnp~tlj1Mtl 

• F(\m:ntlmr~ que Ia.~ rm(\f')~ ~:lqlll:~ l:I 
(Qn~C1('tlC1<"''> nU:\I8'> 
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• ~1'I:$l.1v:. ~'1"1Ul~ ~hlO dUljI.ldl<S,. '2~ 
y t ¡:'<fI\"'M' pnuC'.JP<lltncnte. :Il (I~<'1np:i1(' (le Jo, 

IIM ..... 4I/.l"4 

- (:.' ... ud~nt('t ~~':~""", ;t. la\'. r 01t(!I"I;v. 'llU1 " (.Q .J1CJI (),)!,rtnbu}\:1'I. clnn'unac~. en fuso"l ..odlVlilunl 
~I"tn.\t·) 

- F"m:numrv; que Inft >:qUlf.'(IIIMqUlCf'Ul M 
(oC)n~C1ct\OI'" 

I I\J( cCIIllf'('O( - '\IUCII¡fI.,( rflm"ll'" 0.1"" d.n~.d.'K. l b 

\81'-"""1 PI wc .. u!maM: al dl!M~~ c11l Jos ..?qulpos 
• ~oc:dcm« ~~cn~ a ):1S pmooA que lWO. ¡~ 

~hJwlt<oh: . jt'~llIOJ rt'j c.\:! t'1 Ul&)o) 

1I3~ '1. ur:: fe - ···II":fi C1\lpcftamo.( en dCll l'lI nU la.<; Idcu nUC'Va¡; ¡~ 

I.CWlltJoJ oomlOU ~, d.: p'oJbu ul¡;o n,, ;:, 'u 
<'Cll~d 

"p~l'U:hl/lJ': ' I~n 1~'IfTI1::l o,;ollllmtu _ S',~ o:l lIm,'K "'1I11~7lll. 1/ , uk;« nOC\·IIA. 'm 
tIIc:!I,I¡;V :w~ JI: \,jWli: l:..r.; ... tr¿jW,l \'$\\'t l 
romnl.:un'lCfl"- lmnlarlt&da-. 

~(",or;c )(I'i - :'-f'-'f I.'llIp\-1i'o.CWJlIo 1,'11 m:.:Jorur la t"'<JU);I ,'11 qu..: JI 
,hn 1)I),b 1;& P',c:tAN. MItl'llr tI\M'no"co. di tu ... aJo d"I~I~nlt , tI:--t':t.' I')U& 

I.,""Oll'a-d O: ,l(lmllU:i ) •• I.&O:I.:"II'(,Jo,; ww.:n, C(,.,,,c:I. 
.Jprc:MlUJ~ 1 

In\'ooW' (II\-":.::I>r.~ - S..:mp~ >:Ftam\lR butC'ru'ld .. '~"Irm.t~ nu.:vx-. n 
R\IC\'\.G ""'" ,lo;:¡':llll"ru,r d IruMO 

- \f,,,. 9r 11~i'I!'I !I ",I~ 1111 !le. 1YI:llN(J«., 1'111 In (~I/lI 1.1 
r." .. pcna haocmm. qu:r:MC\lt qu: ft" lI: C:(Ill,'~ Ct"ltT'lO 

los tueJOCCl$ O:'l'pM'" I{X'UI(t.,.""'G de Utl"ru" 
l1.-.1101s\1111 

IÑp8Ttl .. ~", .ld.(') t.'I - I"n',h;~ .. mW:M~ .&'t': I1ltt:\':t,\'. , '11~M ,H 

c.¡1.I~ "'»' ":U1It"~.I.'l'fllI ) \.''' I'olI n'l\.l.u..L"'i 1:1' 

,',Cm .. " nu:w"'Ul\h~ 
... pren<'len\~'1 

- Qu\:~IU~ ser .~, ",'lJncros ':'Illt.:~ (11 35 
I nnn,,:u~n-A 1'TIoC'n:1"~ 1 ,-",m IU"I r,"I:I<::1I:"" l' r.n\JlU:'h' IlIle\,1 

- Ct'llet'(:lU(!(, \"Ipreoo« de toro«" , e l1ltr<\iIl(ltr J(' 
1m pr\ld.UCIO ~ 3f)hcu un rroc;.';'o dc,,)Uc~ d.: 
h.Wcrlo~ prob.J(!r, pl:tlAA1(ur~ 

• ,"Pf~$ ma.h:Gal.t<k\ del~JtWnau: lu 'tu,;: j 7 
tmlt :h'tiW,lt ~00l (lna l.: oomll;1~ I:\<. 

- A¡:f\.ro.:owll COl;": .. ;.!o ~IIN unlllflli hu~1a 3F 
\loCb\1<ln.~ oollud,r, rt.wzn.dt\$ ~r ,,1'0'-
Io:I.n IJ,:liilllJo 

- Apt'<noXUK\' (1)IUfXC"n6:I ~ pel'll)(\AA que 3~ 
' '14:D'-l1 ck ,,'ÚU!I ~omp:aihUli ~. U,TJt;:O 1.11 
h:thllttlllOO!l l}lIt ~.:.u",ltmfl~ 

.c.J'Mqu: f'J.U3t:gla - F.J 8(\r:nd''",3j: f,"I1l'I1a pan>: ÓCCI;lI\'a ÓC Isr. ..o 
npnm<tent(lO, , C1U\'ltep;."IS de t'OC$(ro n~)O 

• IllcapaCldades para aprender que afoctrol la generacIón y la gel1era{¡zacló/l ( 1 ti 

prcguntas) La tabla 17 prescnta una lista de incapacidades para. aprender que obsta.culizan 

la generación y generalización de ideas (conocimiento) Las cuatro primeras incapacidades 

impiden que la organización pueda generar ide.1s nuevas, las dos últimas entorpecen su 

generali7ación mas allá de los limites de eSTa 
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Tnbln 17 Inrapllridndes para npl'endtJ' que aferlan In gent.l'Aci6n y In generAlización , , 

f.'\"CAPACIDADES 
Qtltr. :\1 h('''',,, 1.-\ ,,, I"H)M. 

GE."{EItAC1ON TIPO DE CEXEJUUO:-i DE mEAS PRECl'NTA MEDIA MEDL.\. 
C'Gg\lU3 IOcapaclood · S<»I))6. b,l$UO~ ~ .J1l3huf 111 unluoot .. ¿).'leHl ... III bt\~~ d& 1L 

])iIl» ~"IiI\Ut' lwI \.·pl'nUluJa¡);1I )' p4k1bkll pcQbr~1ll:ti 
OPOftl.lruc:ln<'e:< "! JII-'I • Estlln,,,,, M,tr.'O:; bu~II~: ('r(an(lo Iutf\""IdO$ w'C'vos 42 

a,ln::uva.< c1.:1 :1'1111,.":010..- • S."" .. ,...I.o~.,.~ 1~ l",,,,',lm-Iu:. ~11U'I~J:I.'oI)' IIL' ''l"n'twlltb.k.,> d.:1 .~ 

<W.lbkU1e. ( 11 el largo rfazo 

• ~~ .:mlpduuu ... " ("(1 ¡l,iIo:'¡\lrtl(~ de o.lue 'tI)4..'i )eo .~.,nvkOlb, ..¡~dcJl +1 
('.Jl.dt.det. ddi\Jt".J"~ Uptl~~os. d~-wucl'l~. a I~ V$.m .. tou: .. r .;:orupkJl(b.(I:4 (leJ 

<D<I ~"h~I:;~ b ;uu1.11e"1tk 
gMef<lClt'lll de • SOIl'l('W, bueno" r.ara dctc: rl\l ln.ar 1,31; Catlf,M de nm~lc .. de dec;enlllCf'lo 47 
),Oh",,'IJ(I~ UI <t;j.It1lltl:1U Intttl"h<'l:> " ltnJ'-" 

• Sf\ml"lt\ "'1t.ln.'1~ f.'-'r~ <U::.'hl" Cll11u ~~I':l" I.)~ p l:MIIM; 1'10\ :1::':1 (\1'1 ·1 :< 
~.xUIIOt Jl(Ito llIe,:-u la,. full.., ro ~l ~'Clnp.:allo 

R\lmog.:~dad f::LIta • Tr.swnM. ti: .aA\:s:ursmr.e d.: qu.: ((Xf,.1f, ...,~ tmpl:ad ..... tl:n~n .actt-YJ 4? 
6co \1\ll.<dnc:l do .. UM ('",u11d<l\ll de 1n.t(mu\l.(: I~U $up\'ml ,,1 nuwruo '11'(: ~~I.t.<I~O 

h~hlh.I.td.:lI:, • 1:",",,:nl;\m(U' 1II111\'Cf'J"uucl en .. ·u.alh")I I)II ( J"CnI.,n:tll:)" 1111( Idcu de .SI 
Ud'llotln.."\:fl)fI, ¡d&ti ~ U\lt~ ..... g:.l1IzaC:'OU 

\'lIIuf~' • CUIUlW 11;: \.VlT\:D rnlilNli mt ... h~,"t'l.A.$)" <:. r~11u ~!I"'" (r:t..:tu'\.', 52 
('$1(,10; M U~OOM "~K\1l .,lguu\l. 

Aropl.luuerno ·.liU~;I ~.wJUI(:I~ 1\(,1 e¡I;m 004)rtllIl~ .. 'Ui L"'>lOOdll.6 po:ro;pe"svas ~) 

~ btl.:b'.· ...... 11 .. ·1\11,,:110'1\11:1 ql/.( .. vWSlIlt'U C1llltl g¡ 

,,)XOo),: I\>:\ tofl1't& lu ·1.1$ erur-')$ y h)lt df\I .. l(\."Iu~.nn$ di: .!:<:l:i ,l(!,.1.nl'.:\:I,)n funo(lfI:\ ll 0011 ~f 
thCo..1\.1JtC3 I.Clldud~ i!.lo; bnturuc mo.t .. "Pcndl.'t\o..'Ul, Sto "', IIITd.:m!l'llIdo tol¡;~ 

111. ",.~~nll.o\GIMI 

1'( ".\1':\( :1U:\UlI,s 
QlJEAF['CTA~ L.~ :S(J. 
GIi.f\ l!:&\ Lll .. :\ <.'JON UfO J)~ G.H~l!Jt\l'10~ J)~ JUJ::.o\s, fllliGl'N'l'A 
P~~bllll Ul\.~JPU":II),:",l • T .. '1l:.!;;mull U w:a¡b;a¡¡ lkml.U!taW lw prubl .. 'mWI anu."f~': Ipb~\l.Jlus SS 
P ,'U'') p-Jncr ('Ul pr.l(l1¡CII tde~ ~. P'" OOl"tgu.ctltC. S(' MO¡ lX\">"n ~ QPortuwda(1u pilllt 

1I1..:JHJ~ t' 1ttL)\lUIf 

prO;('<'IIUltem:os nltoe:V~ • 1(,1' ~rupl~,,<'I(,Is tleuC1lIUjel'( UCO ! 1~nJJ'I(.-ttVa ~u ,~Ul.ll.t" .. 11\ JMn., ;(; 

.;l;; n:.tl1"&I ~ l.Ilr .. bIJ~ 
· T ~ml"'o'C tf.ti:ulud r .. t:t ll11J'1bnr:w r"1.:.e.1t1'UUtTM. "'lbWl~ ~,. 

l)tfi:l~:l :\ ctt • I,'''flle :iflT'!nrtt: IIn !;t'I1pn ó IU\ld.ul1lc't 1;t c1I",.,de JI ló I:.-tl'o y ,ln:hÓ NI 
MU$U'lI IUl,'~' I!.l.ul .;k 1" .;)11UI'tU.w.:t.>1l 
llara CO!lIJMlt.lr ,deM; • ,-\WI ,wnd~ Lv. p:no1l.l.c; 4f'I'cnd<:n aqUJ. lo 'l."': al1T:ndc:n rt:l f.c· ,',1 
\.'ou &;1 Ol~mt'la....")uu tr~IHOlk. <o ::,.m(1,lo "~Ildt'llk. pVI' It'\l ln~.:t,,') ~ 1.1 f)l~IUll.ClI.": )UQ 

La ligura 27 muestra las aCl,iones cla.v~s LJue se emprendieron como CODsecuenCLa úe la 

aplicación de un modelo de AC 3. la reesl1\Jcluración Ol'ganizacional de la empresa A su vez, 

se ollselv~.ron los mome1llOs en que se aplicaron los cuestionarios, los cll3les sirvi eron de 

parámetro para comparar los avances de la empresa a través del tiempo 

El instmmento se ~plicó a una muestra de 105 person~s de confianza de un luúverso de 230. 

abarcando personal de difercnte sexo y edad. así como varios lúvelcs jerárquicos de las arcas 

de la compañia (empleados, jefes. gerentes, sllbdir~1ores )' dir~tores), tanto de la planta 

matriz, como de las oficinas comercial~s El mue:<treo fue por conv~niencia, tralando de 

incorporar al per.lonal que participó en la ree.-;tlUcturación organizacional o en alguna~ de la~ 

actividades complementarias a la misma Calle aclarar que del uoiv<:rso de personas, se 
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registraron alrededor de 80 de nuevo ingreso. producto de la reestructuración y que no fueron 

tOlnadas en cuent<l debido a que no coaodan <lún el contexto de la empresa. 

"1(;10 

E.a)\'~ dt altt:wo>6:-' 
ltbN!L :tillll. .. ~'ta. ;I 

(~W~O$. ,~MeIlC~ 

EatudlO$ de 
b.:s ti clima. ...t01"-2 

~. cn"t~"nI' 

Col/UtM3':.IOU Jo! 
~",\lnsl .xm nu:\~ 

oouo~lnUC\,to 

I.:r CORTf. 2" COK1E 

t.NCUliSf:\ 
T, r! 

~Abnl :!.()t).I) (D.!C.I1!Ulbro 1001) 

~~--------~'r~--------~J 

REsn.TAOO ESPERADO 
Et'IC\Ia'ta 'ro: > l!nql~1" TI 

Figura 27. Esquema de aplicaci6u del cuestionario. 

En la primera encuesto (abril de 2004) se logró obtener 99 de los l05 cuestionarios aplicados. 

ya quc varios de los participantes habian abandonado la cOlllpai\ia. En la segunda ronda 

(diciembre de 2(04), se distribuyeron 60 cuestionarios, de los cuales se recibieron '17 de ellos. 

La nlzón úe sólo encuestar a 60 personas radicó en que algunos de los participantes en la 

enCUe5ta anterior fueron se¡larados de la em¡lresa y otros no fueron tomados en cuenta por su 

poco interés en colaborar. Por último y debido a que el ill,estigador terminó ~u ciclo en la 

fuma, sol31neme 27 personas entregaron el cuestionario, pese al esfuerzo por recuperarlos 

todos. Quizá el motivo de la escasa partic.ipación fue que el c·ido de intervención e influencia 

de los asesores se debilitó a medida que Uegaba el término de In asesoria y la compañia 

empezilba a tornar el control de 1" ~ituación. Para el análisi~ de ];, información, se utilizó el 

software Oyt\~t:: ver.;iún 2 (Santesmases, 2001), el s()fu"arl: bce! y la aplicación de 

diferentes técnicas de análisis de datos, las cuales se exponen a continuación. 

4.3 ANÁLISIS DE DA TOS 

En sel.'1Jida se describen Las diferentes recuicns ell1pleada~ para aautizar los datos obtenidos en 

las observaciones participaTivas, entrevistas no estructuradas, revisión documental, enfrev;stas 
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semiestnlcmradas y en el cuestionario que se aplicó. Asimismo. se expone el ciclo 

benmméutiw como parte del método emple<ldo (hermeneutica) para aoalizar l~s entrevistas. 

4.3.1 :\n:ilisis de los casos de acuerdo ni modelo de :\C 

Los datos surgidos a través de la observación, las entrevistas 110 estrucruradas y la revisi6n 

documental fueroo plasmados en la descripción del caso; es dec.ir. por medio de los datos se 

dio vida al caso, girnndo alrededor del tema central, la administración del conocimiento y del 

modelo propuesto. E" asi que el caso Se dividió en casos mas pequeños, ubicando a la 

reestrucluración organizacional como el eje rector 'i del cual se desprendierOIl varias 

actividades (pequeños ca~os) como: la reestructuracioll misma el envío de anículm, lihros ... , 

los estudios de benchmarking y la cOlllratacióll de personal. Dependiendo de los resultados 

obtenidos, se ahondó en alguna de las actividades señaladas mcdiallle otras técnicas. 

4.3.2 Análisis de documcntos 

Para analilar la infonnación de los documentos (memorandos, infolllles, reporles, entre OhOS) 

y que fuera tomada en cuenla se siguieron Ires crilelio;,: primero, que la infonna.cióo de los 

documentos contribuyera a enriquecer la descripción del CMO. Segundo, que la iofonnoci6n 

esclareciera el contexto ° el porqué se tomaron ciertas acciones. Terccro. que la iotonnaci6n 

pudiera ser us,1da para triangular evidencia y lortalecer la validez de lo e,-..:pueslo. Lo anterior 

se realizo considel"dnúo siempre S<l1.aguardar la integridad de la empr ... ,m. tomando en cuenta 

el derecho del director general a onlirir información que pudiera con~iderar relevante. 

La revisión de los documento;; antes citados se ~Iizó de ulla manera visual , teniendo acceso a 

todo tipo de infonnación, incluyendo alguna confidencial. Se eliminó la información que 

tuviem que ver con el área financiero y contable de la empresa por c.onsiderase c.ontidencial de 

acuerdo al Director de la empresa. Por último, se puso énfasis en la evidencia documental que 

mo~1rara al¡,,'úo ~van~e ° retroce~o en el proce:;o llevado " cabo (ree~1ru(.1umGióo 

nrganizacional). 

4.3.3 Método hermenéutico 

Para analizar los datos surgidos de las entrevistas semi estructuradas, se seleccionó a la 

hennenéutica; tomada ésta como In práctica de interpretación de textos (Á1varez-Gayou. 2003: 
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Moules. 2002: Betlchot. 1997; Weiss, 1(83). 'f la comprellSiól1 de los mismos (palmer, 2(02). 

pam colocarlos en sus oontt'xtos respe(,1i vos (Beuchot, 1997). Es decir. la hermenéutica tiene 

Que ver con el enltmdimiento de vida~. relaLÍones, (;()ntext()~ e hi~tmia~, donde el anfUi~is llega 

a!ler 5inónimo de interpretación (T\.1oules, 2002). Para Wei~s (1983) la hermenéutica incluye la 

reflexión cualitativa y la subjetividad, además de que la construccióu y COlltrastación se 

presentBn como momentos continuos. Respecto a e!rte esrudio, se concuerda coo algunos de 

los puntos expuesto por GalLallher citado por Á1varez-Gayou (2003; pag. SI) y que tienen que 

ver con los siguiellles principios: 

• Se piensa que la verdad del texto refleja las intenciones del autor o el significado que el 

auditorio atribuye al texto. 

• Se considera la verdad como la correspondencia enlre la idea del intérprete y el ; ignificado 

del texto. 

• Para obtener la verdad del texto, se debe iovesti!lar el contexto histórico en el qlle se 

presenra. El conocimienr.o de los antecedentes culturales, histórico;; o autobiográficos del 

autor dd texto ayuda it compr~Dd~r d significado del texto. 

• Para entender la verdad de un tcx10 !le requiere comprender !\U género y ~u lenguaje, 

es¡x:cifieamente d uso de las palabras y el significado que tienen para el auditorio original. 

• Por medio de la investigación Jú~1órica y lingítístic;l, el intérprete puede superar sus 

propi o~ ~esgo~ y com l)fender el texto de acuerdo con los valores del momento en que se 

produjo. 

• Vebe di~1inguirse entre el signific;l(Jo ue un texto para un intérprete en p.utiwlar y la 

importancia para su prnye(,1n, y el signiticadu del texto en su cnncepciún original . 

• El circulo hermellCutico sigLJitica que el intérprete debe comprender las panes dd texto en 

función del todo. Esto se aplica en el nivel de las palabras. las oraciones y los parrafos al 

igual que en el Divel ue la relación del texto con la formación y los valores del autor y con 

olros éscn\os de la. epoca. Aunque pueden existir diferencias ~l la interpretación del 

significado de un texlO, e; posible resolverlas apelando a ciertos principios generales de 

racionalidad o evidencia. 

En otras palabrns. por medio de la hennellémica se descomextualizó para reconrexlllalizar y 

llegar asi a la contextualización, después de una labor elucidatoria y hasta analitica (Beucho!, 

1997). Ve acuerdo a Martinez; (2004), la misión de la hennemiuticil es interpretar lo mejor 
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posible las palabras y el texto, pero conservando la singularidad del contexto del que formó 

parte. O como lo expondría Moules (2002) al decir (Iue este proCl'SO se enfoca en reconocer lo 

particular, aislando los entendimientos, dialogando con otros acen:a de las interpretad()nes, 

haciendo explícito 10 implícito y evcnrual.ncOlc encontrando un lenguaje para descrihir un 

lenguaje. 

En la práctica se siguió la técnica del c.irculo hermenéutico, donde la interpretación de los 

textos se realizo al ir aumentando el nivel de comprensión. donde las partes recibieron 

significado del t.odo y el lodo adquirió sentido de las pa.rtes. M~ especificanrcmle se realizó un 

análisis del lexto de acuerdo a las recomendaciones de Maníne,. (2004), donde se buscó 

describir la inlpo'lancia del texto eocrito para comprender parte del pen>amiento de ciertos 

actores SOCialC6. Es decir, el objetivo basico del auálisis del texto fue la producción de un 

Dlcta-te)(to a Iraves del uso de reglas definidas, y una interpretación adecuada. El análisis del 

texto se realizó a tres niveles de comunicación: 

• A un nivel ~intá.ctico, donde !\e pu~o enfasi, en la, unidade;. de anaJi~is. 

Se esrDlcturó una serie de preguDtas como guía para entrevistar a los empleados. 

- Se efecruaron I as entrevista.~ con ayuda de una la" lo!, y sofhllare. 

- S<: crearon unidades tcmliticas a partir de las grabaeioncs. 

- Se validaron dichas unidades, t~ regreS¡1r a corrooomrlas coo los eotrevisttldos. 

• A un nivel semántico, donde sc puso énfasis en formar catcgorías COl! las unidades de 

anáLisis y obtencr las palabras claves de cada categoría. 

Se f()rmaron t'<ltegorías con las unidaúes tematicas. 

- S<: íormaron subcategotias para scr más especificos. 

Se validaron las calegorías y subca.tegorias mediante agentes exlemos. 

Se obtuvieron de cada tmidad temática las palabl1ls claves (ver:bos: sustantivos). 

• A un nivel pragmálico, se enfal.i,,ó la conSlrucción de oraciones que renejaran la idea 

principal de cada caJegoría. 

Se conformaron oraciones con las palabras claves, buscando que estas retlejarao la 

idea general de cada categotia. 

Se vaJidaronla. lIue\'as proposiciones mediante agentes exlemos. 

La forma en que se llevó a cabo el análisis del discurso se describe ellla tabla de la figura 28 a 

través de llO diagrama de tlujo. 
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NlVEL S~TÁCTICO I NIVI.l. SEI\LOOICO NI"J:L PRAGrofÁnco 

( INICIO ) F""1I1lU G.m , .. pal sllB.' 
(';tJ~gQt'IM 0:011 ":).WC1. "'N('u.(I,I .... 
I¡¡¡¡Uln~ WUfl'l1ua: '-I:' ~' 

TiIc"-,II:.\f\ \'~":I.'t. N~':l~ 

1'.a"I~m1' 
qu~ (clkJ~Cl. h. 

lrkll rnf'li:1rW.k 
CUcstlOntoflO \"Uda .:au.l-~Il 

FlCn1l1J 

~1h<:¡I;t~et'"¡I;" 

L ooillM urud.dciI 
Rc\,ta,u- y U.1bM I c:IT\:' h:: M: 

C"t~\· I,I". Validar lilj 

L 
prop<'fJCI~ 

.,:o:;¡J~ llO.lU ,..;¡~ 

'uhduw. ("..11.:&(\(1" i:oln 

CQ]l"t:rta' la C¡\h!~"".,'t. 'i tlgatct c~1an.n 
UÚOl1w .... ,IJIl nlhc:atc9\na.~ 

L n::C1tnda .:11 oou"~:lX1e~ 
tl rud..Wes. ;;~I.U1~"l! 

) le null\.~~ 

1 fm 

''''l:Kener por ct\(b. 
V~.,lal' la \ 'IIlOjlVllII 1:1:11 

tufl)rm.\(' fOil p:;lahr.~ ~1.1\1& 
(I.lOlJ»:lI (Wlbosy 

Ttu'¡\I,':a.<¡) 1),) 0 nwAtttI'Mi.) tU: 
1011 :nll';:'\'I\lI:WO:f. ""WII .... rw.'10U 

Fi&ur'l 28. Diugro'"1l de ""jo dt' u,"\lisís del di~urso. 

E, a~i que, de la~ pregunta, que ,e hicieron a lo~ trahaiadore~ del conocimiento en la primera 

etapa se analiLaron 286 oraciones, dando lugar a 14 discursos sobre diferentes tópicos De la 

segunda etapa de aplicación a los mismos trabajadores St' analizaron 295 unidades 

¡.¡rammicales. las cuales dieron origen a 7 discursos De las entrevistas n personal (jefes, pares 

y subordinados) que convive COI' 10:\ trabajadores de conOOmi<lI11.O, se generaJ'l)tl 146 unidades 

gramaticales. que dieron origen a 5 discursos sobre diferentes temas (vé(J~~, anexo E) 

4.3.4 :\nálisis clIalÍ1Bti~() d~1 cllesli(ll1llrío 

El análisis cualitativo del cuestionario, se basó en la estadística descriptiva, cs decir, se 

utilizaron poligonos de frecuellcia (cUIyas) para analizar los datos en tenninos de probabilidad 

y visuali7ar sus grado de dispersión (1Iernimde7. el al., 2003) Más específicamente, esta parte 

del estudio se basó en la asimetría, tomada ésta como una esladística para COlKx:er cuánto se 

parece noestra dislribucióo a una cW'va 1l00mal (Hemaode:t. It/ al .• 2003) Por Olro lado, se 

presentó la organización del cuestionario con base en las fases del modelo de AC, donde cada 
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pregunta file manejada como una variable mixta, lo que permitió que se utilizaran valores 

categóricos )' Duméricos (pudiendo ~plir.;¡tr un tratamiento de e~1adistica búsica). La 

=nlecciím de datos y ~u unificac.;ón se llevó a caho mediante el prngrama DY AN~, d cual 

facilito la prc~elltación de curvas y ~u análisis. Se utiliz.'> el programa EXCEL para elaborar las 

tablas de integración de cada fase del modelo para su análisis posterior. Una vez cumplido los 

pasos anteriores se proc.edió a contrastar en forma individual las curvas (TI versus T.), así 

como las tablas inte¡,tradas. Despu~s, se analizó cada fase del modelo de AC, tomando en 

cuenta lodas las preguntas y el análisis de las mismas. Para finalizar, de cada. análi &is de las 

fases se elaboraron conclusiones, } se obtuvieron los c<)mentarios generales del cuestionario 

(,'liase fisura 29). 

It'igur!I 29. I>i:tgrllma de pa.~IIS del análisis de la ~ncuesta. 

PREct-:ITAil CON BASE El' EL MODELO DE ... C 
e ;Ml'fttW!:J!J rr#~mtA'\: '''id'''''' ~n ¡ tMI':'( 

.\1'1 ." :.i.C :U')N 1)1<. I .A I~Nf :I .J(S'". 

l{.n 1\ IIIU5 anpJ~d08)' t'fl '1'2" 6Utmplmd~ 

NI~ ~Ol,I~(X ;IÓ" UE l).\TO .. 'Ii 
99 ~untioallriOll ro T I '12: ~ T: 

PROCESAMIE..'ó'TO DE DATOS 
t:n Dt'.\..' I!: d:.lfot. numk1(04)' (V\I1U 

En L'\.CEl.: :,ri0l: •• ~ 1L1I0II ink:c.n.da 

:\NA1,IS1S I)Y. lM'H.s 

.\N.\ UtilS fX:\r.JT:\ TI"\'O 
1Dd1vt:~ para cnb ,1~JU&t3 

AN.·'J..l~l!S U.H <':UHV .• U 
CJln'A Mt'l'Ml y:loMlg.tfall- Cil.~"'M '\~.\I,ISIS I X'n;.WMOO 

C.urTa f'«'C3_eular- Anht~Dedad l~undo rdb. ,nrt'.ue 
C'urtll. b(modttl- DlItl'C1C"b.s. J tooh'OOJ«iOUC'1o 

I 

COl'CLl'S!ONLS <':01\t'LtlS10Nl!:~ 

b,dh'iduale-s,' 001' ~ Po,.f~r· 

f:()\tT.NT ARTOS:; GF,l\T.R:\ T ,r.~ 
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Sobre el análisis cualitativo, de cada pregunta se oblllvo su tabuladón simple (frecuencia. de 

respuesta) respecto a las esenias utilizad'lli. t~mbién se cunsiguio la representación gr~fica de 

c~da preb'llnTa en los momentos TI y '1'2 pard enseguida wntrdstarlas (\.'éa.\'i! anexo C) Las 

preguntas se anal izaron ob"e1VaJ1do la forma de la curva (COll ~csgo. dimihución nornlal, 

rectallgular o de tendencia bimodal) que se producia en las gráficas de cada pregunta. Esto 

permitió empatar las forma~ de las curvas con las manifestaciones correspondientes del 

discurso selec<:ionadas para el nruilisis (consenso. runbigüednd, margen, contradicción y 

silencio) y así obtener una cundu, ión (,,1((.\'(1 ligura 29). 

La t~bla 18 muestra comu se definió el análi :;is del cuestionario, el cual partió de lo COllcreto a 

lo abSl.racto; es decir, se analizaron las preguntas en forma individual , después se ohtuvo una 

conclusión de cada fase y la posible causa de los resultados, y por 11ltimo se recopiló aquellas 

causas comunes de cada fase, para integrarlos a una conclusión general. 

Ta.bla 18. Lógi(8 del análisis (ualitativo. 

NIVELES DE :\N:\L1SIS 
De )0 ooncrulo 

! 
A lo abSlJ'dC(O 

COII'CEPTO 
Prcguula 

Fase 

Modelo 

"1..ulIFESTAClOII' DEL 
DISCURSO PRESENTADA 

• Consens<>o nmbiglled.,d, 
contfad.icció~ marg~n~' 
silencio. 

El análisis cualitativ() de 1 ... forma de las curvas se basó en las siguientes gráfica.: 

• Si la torma que tomaron las barras de los porcentaj es de los puntos de cada pre~'\lDta fue 

una curva simétrica u de distlibución normal (Vlia<e figul'3 JO), se presumió que hubo un 

consenso entre los encuestado>; es decir, existió la adupción de IIna decisión de común 

acuerdo entre dos () mas parles, uhicándose la opinión de la ma}'olía alrededor de la media 

teórica. 

Figura 30. Curva ~imétrica. 
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• Si (¡l. fOTDm que lomaron las balTas de los porGelllajes de lo~ puntoS de cada pregunta fue 

una cUlVa asiruetrica con sesgo a la derecha o a la i74uiel'da (véa.<t? figura 31}, se presumió 

que exiMió cntrc lo~ encuestados un consenso, e~ decir, la adopción de una decisión de 

oolllún acuerdo entre dos o l1Ui~ partes, ubic,:ím!osc s Is msyolÍll de JU6 resput:Sl.1$ alrededor 

de la media, cargilda ya sea a la derecba (tendencia positiv~) o a la iUluierda (tendencia 

negativa). 

, , . 
; l 
i I , , 

Mo:.\., f t .v.';;.r. H,u ,)" .... t1 ... o 

""C".:le". ~ ""lIe 

~ 1I '\J'I1 " M"h~ froOtólat t f\~ 
e._ T«'O M:';'ft&N 

Figllrll 31. Curv3SIlsimétrius con sesgo a la dtl'cc·ha o a 111 izquierda. 

• Si ]¡IS oarras ele los porcentajes de los puntos de carla pregllnta tuvieron wla tendencia a 

tomar una fonua de curva rectanllular (Hi(l~l! ligura 32), ~ presumió que existió 

ambigüedad entre los empicados; es decir, qu~ las respuestas podían entenderse de varios 

modos o admitir distintas iJll.e1preta.cione.<. y dar, por consiguiente, motivll a dudas, 

incertidumbre o contusión . 

,'h::od. 
'o'C4XlI'I.l 

AllI':o medo 
Et) ffl:.aO 

Figura 32. Curva cun temIendo reclallgular. 

• Si la~ barras de los porcentajes de los pllotl» de eada pregunta tuvieron WI3 tendencia a 

tomar una fonna de wrviI bimorlal (véase fisura 33), se presumió que hllbo entre 10$ 

empleados contradicción: es decir, que los encuestados 110 ~onvenian ell un lIli~lIlo rarecer 

u opinión, lo que daba lugar a contradicciones (decir lino lo contmrio de lo que otro 

atírma). 
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Ptme'aMCd~ MoOb S:-QJn:a mod.\ 
1\19dl<w'Q 

Hr3:lg:. meclo 
!¡,,"·~O 

figurn 33. (''una con tendencia bimodaJ. 

• Por úJtimo. la~ CUNas pudieron presentar extremo~ l1amado~ márgenes, tomados c,tos 

<:omo la ocasión, oporcunidad, holgura, espacio para un acto o suceso, y es dondc se 

ubicaron las minonas; es d~dr, los márgenes e~111vieron compuestos por aquellos 

elementos que disenóan de 10 (IU~ la mayoría opinabu, y,l sea en forma neguli .... a (margen 

izquierdo) o en forma positiva (mafl~en derecho). A ~u vez, los rnárgene~ pudieron 

representar los sil<.lllCios de la empresa, en Olras palabras, aquellos. lemas de los que !lO :le 

atrevieron a bablar los empleados. 

Las fonnas de las grliticas aDles mencionadas se obmvieron a partir de las frecuencias de las 

escalas utili7.adas (no sé, muy poco, poco, algo, mucho y muchisimo) por pregunta. Donde 

pam fines prácticos de e~1e estudio, se tomaron como negativas l"s cuatro primeras eSCillas y 

como positivas las dos ultimas. En otras paJabrds, no saber, saber muy !luco, puco () alg(), es 

como no ~aher sohrc el tema. lI.-ficntra, quc saher mucho o muchí,imo sohrc lm tema 

(pregunta) signiticó que se tclúa conocimiento al rcs¡x:cto. IambiCo se prescntó por cada fase 

y momento en el tiempo. una gráfica que resume el comportmnienlo de los resuJtodos (10a.se 

ti!.'llrn 34). 

ENCUESTA 

i oNnd 

o Mil" poco .. oPnen 

I!! CAIgo 

i • """I.:hu 

~ • MIlc::ht;lIoo 

"'" ~" 
..,,, 

""" ~~ 100>. 

FReCUENCIA 

FifClIl'Il 34. Gr¡\ri~Jl incegrnda, 
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En el cuadrante de las gratiC.1S (veose ejemplo ligura 34). el eje horizontal representa el 

porcentaje utilizitdo (O a 100% ); en el eje vertiC<lI est<íD represent<ldas las pregunt<ls. Se coloreó 

de un gris suave las cUlitm primeras barras (nn se, muy pnw, pncn y algn) indicativo, plira esta 

invc:.tigación, de que ;,c de;,conocia el tema. Y de un gri~ fuerte Ia.~ do~ úJtima~ han"3:' (mucho 

y muchísimo) las cuales indicaron que existia conocimiento sobre la pregunta en tumo. La 

fonna de intel]Jretar cada gráfica fue ubicarse en la parte central del eje horizontal (50%), a 

panir de ahí, observar <Jlle tanto nvanzó (contrastar) el ¡,:ris tuerte de la ¡,:rafica T2 sobre el 

con·e~pondiente g.is en la grafica T" por cada pregunta. La idea fue establecer, qué tanto 

conocimient.o se OblU'O en los ocho meses en que se monitoreó la empresa . OOllde un area 

mayor del 8ri~ fuerte indicó un avance (XY.\itivo de la empre:.a, y UI1 área menor (del 8ri~ 

fuclte) indicó UIl retroceso de la misma. Por (¡ltimo, se realizó una sintesis del aOlilisis 

cualitativo; lo que permitió establecer una conclusión más profunda y objetiva. 

4.3.5 Análisis CUllntitativo del cucstion~rio 

El anali si s cuan ti tativo del cuestiona.io se basó en el cueslionari o p.·opuesto por Yeung el al 

(2000), .:empuesto por 92 preguntas dividido eo 5 SecCiOlleS. Mediante las preguntas se buscó 

obtener información de la erupre5<~ en un T, (abril de :2004). Posterionnellte se apücó UO 

segundo cuestionario que nos reveló la situación de la empresa en un T2 {diciembre de 2004). 

Con la información que se obruvo de la aplicación del cuestionario en diferentes tiempos, se 

pruc~ió a analizar cada se<.:l,ión. contrastando el TI contm el T2 p,ml ubicar d des~mpeiiu de 

la empre,a en cuanto a la admjni~tracjól1 del conocimiento ;,e refiere, como un reflejo de la 

reestmeturaei ón organi zacional que ~ lIe'"l~ a cabo (w!a.tc:' figura 27, pág. ·115). 

Las 5 secciones de que constó el cuestionario utilizado para definir el tipo de empresa, se 

aualizó tomando en cuenta los matrices señaladas con anterioridad {vease en la recolección de 

dmos el tema c·uestionario) y de acuerdo al sih'Uiente proc·edimiento: 

• Cultllra .fr!lllegocio. En cueslÍón de eseala, en este tema se ulili;¿ó (en la encuesta) una 

escala del 1 al 7. donde J sig¡útica que se tiene una pereepcióll minima del rema Itarado y 

7 cuando la percepción es muy alta, quedando la media aritmética de la escala en UIl valor 

de 4. Con base cn lo anterior. por eada sección se obtuvo el promedio de la media y se 

eligió wmo preponderante aquella sección cuyo promedio fuer. m"yor ('.' ;(lS" tabla n. 
pág. 110). 
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• Tipo de tYfJrendizq;e y get1era(,ián de idem . Para obtener la media de carla. preg,ulta, la 

escala utili:l3.da fue de 1 a 6 (00 sé, muy poco, poco, algo, mucho y muchísimo), doode 1 

rCllrewntó la pcrcepción mínima y 61a máxima; fijándo~e la media aritmética de la CIlcala 

en 3.5. Con base en lo anterior, por cada sección sc obtuvo el promedio de la media y se 

eligió como prepooderilnte <I'Iud1a ~~ióo cuyo promedio fuera m.t.)'or ( v';asl' tabla 14, 

pág . 111). 

• Capacidad para aprender de Uf/a com¡xrIlia. - Para ohtener la medi a de la, prcgunta~ en 

cuanto a las innovaciones sc utilizó una escala de 1 a 5 (mucho peor, peor, igual, mejor y 

muc·ho mej or). donde 1 representó la percepción minilTh1 y 5 la máxima; llj ímdose la media 

aritmetic-a de la escala en:¡ Para la sección de competitividad, 111. escala !ambien fue de I a 

6 (no sé, mu~ poco, poco, algo, mucho y muchí:;imo), donde 1 represenlÓ la percepción 

minima y 6 la máxima; fijaodose la media arilméLiea de la escala en 3.5 . Pafa hacer las 

cOlllflaraciones c.olTespondientes en TI y T:, los valores de la sección de conlfletitividad ~e 

convinieron a la escala de la sección de innovaciones a través de igualar las medias 

aritméticas y obtener asl su equivalente. Con base en lo anterior, por cada sección se 

obtuvo el prom~dio de hl media. y se eligió como prepondenmte HCjuella sección cuyo 

promedio Il,el'll. mayor (véase labia I S, pág. 112) 

• Dimensioms dd ap/'endlzaje de /a OI·gaJlizacióll.· Para obtener la media de cada pregunta 

la escala utilizada fue de 1 a 6 (00 sé. muy poco. poco. all;;o. mucho y muchisimo), donde 

I representó la percepción minima y 6 la ma.xima; flj¡indose la media aritmetica de la 

escala en :1.5. Con base <:11 lo anle'1l)r, por cada sección de las pregulllas anle$ ciladas, se 

obtuvo el pl·omedío de la. media. y se eligió como preponderallle aquella sección cuyo 

promedio fuera mayor (vease tallla 16, pál!,. 112). 

• Incapacidades para ap/'el/del' q/le afrcran la generaciólI y la gmeralización.- Para obtener 

la. media de cada pregtlnta la escala utilizada fue de 1 a 6 fno sé. muy poco, poco. algo. 

mucho y muchisimo), donde I representú la percepci ílO mínima y 6 la máxima; fijandose 

la media aritmética de la escala en 3.5. Con ba~e en lo anterior, por cada ;;ccción 

(incapacidad) sc obtuvo el promedio de la media !I se eligió como preponderante aquella 

sección cuyo promedio fuera menor (~'ease tabla 17, pág. 114). 
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En s(ntesis. la investigación re~Iiz..1da the de tipo longitudinal ya que el estudio que se realizó 

fll~ a tr.wes dd tiempo (sepi2IJ02 a. did20(4); fu~ un estudio ('r 1H.IYlfúclU debido a qu~ los 

datos se analizaron P()st~riur a lus hllChns, a la salida del inve~tigad()r de la ~mpresa, 

reforzando la ohjetividad hu~cada. También se ruede c,onsiderar que fue un e~rudio cro~~

seccionaJ, puesto que en un cielio momento de la investigaci6n se hicieron dos colies para 

aplicar un c.uestionario y realizar wla c.omparación de ambos, y poder ubicar los avances de la 

empresa, Respecto a la metodolol:,tia. el estudio de caso (metodolol:,tia cualitativa) pennitió 

utilizar varias técnicas para, recolectar los datos (l)bservación pao'ticipativa, <!111.revi;,la.$ no 

e.slructurada~, revisión documental , entre,'i sta~ semie. Io\lctul'adas y cuesl.ionark» , destacando 

más la validez que la rel'licahilidad de los resultado;., Cahe destacar que, una de las ventajas 

de la oricntación metodológica cuaLitativa fue la flexibilidad, en cuanto a reorientar el estudio 

hacia lo mas relevante que se prcsentó durante la inv<:stigación. En cuanto al análisis de datos, 

se empleó uo moddo <f~ tipo oúxto (cuantitativo/cualitativo). donde hal>ria que reconucer que 

la tendencia fue más hacia el uso del a.n¡ilisis cualitativo y en menor medida el ¡¡néilisis 

cuanti lal.ivo. Referente a las I ioni laciolles de la estralegia de i nvest.igación, se pOOri a decir que 

no existieron, má~ bien, fueron algunas a.:.:iones (tiempo en que se levantó el cuestionario) 

que se llevaron a c,1bo a destiempo debido a In poca experiellcia del investigador, 
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Capítulo 5 

Análisis de resultados 
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5,1 rITRODUCClÓN 

J::l presente capítulo lnuestm los resultados 'f d análisis de los datos obtenidos a tra.vés de los 

diferentes métodos y t~-nicas utilizadas. I::il objetivo, respunder objetivamente a las preguntas 

de invc!'tigación Illantcada~ : ¡,una rcc;¡tructuración organizacional dc;¡dc la flcr~pectiva dc la 

administracióll del conocillliellto provoca que una empresa administre su conocimiento? y 

¿cuál es el impacTo del recurso humano en l1na empresa reestructurada bajo un modelo de 

administración del conocimiento'! La forma de llevar acabo el anÍllisis de los datos estuvo 

guiada 1'01' las pregunta$ de investigación, bajo una per&pectiva sistémica l'.sU! perspectiva 

penllitió lomar en cuenta todllS la~ acciolles emprendida.s por los consultores y la elOpre$a 

durante el periodo comprendido entre ~eptiemhre de 2002 (T1) y diciembre de 2004 (fz), de 

acuerdo a la t1gura I (pag. S), y que tuvieron relación con la rccstrucrura organizadonal, as! 

como el beeho que la compailia fuera una empresa familiar. Asimismo, se bizo un contraste 

entre la teoria y los datos elD~rgidos del estudio. 

Pam responder In primera pre¡,'unm se contrastaron los logros conrra las acciones emprendidas 

por la empresa (reestructuración organi,a.ciOllal ; envío de aJtíClllos y libros, asistencia. a 

cursos, conferencias y congreso!., estudios de benchmarkillg; y contratación de personal), 

poniendo de relieve la influencia de dichas acciones en los correspondielltes resultados. Las 

evidencias de csta parte se obruvieron mediante la observación, las revisiones docUJllcotales y 

entrevistas no esmlCIIJradas. Para complementar la respuesta a. la primera pregunta planteada, 

se IItwaroD a cabo dos cuestionarios. Lno de ellos para obtener evidenda sobre la influencia 

del modelo de administración del conocimiento en el rer~onal de la eml're~a (de directore~ 

Ita~ta jefes de área); )' el otro, para identifica.r en fOffi1a global CÓnlO es que el modelo inOu,ó 

en la empresa para generar y generalizar conocimiento. 

La segunda pregunta fue el resultado de una llueva dirección que tornó la investi¡;ación 

(trabajadores de c·onoc·imiento) como consecuencia del primer cuestionamiento. Por tMto, la 

idea en esta elap'" fu~ protllOdizar en el análisis sobre las C<\rar.,1enst1cas de algunos ~npleados 

(recurso ~umano) de la compañía; los cuales a través de sus acciones imprimieron un impulso 

po!'itivo a la mi~ma en la~ activjdade~ emrrendida~ . Para obtener 105 dato~ y elemento~ de 

análisis se aplicaron varias clItrevistas scmiestrucruradas a cienos clcmcntoó selcccionados, 

como a! persona! con quién trabajaban, y posteriormente dichos datos se analizaron bajo la 

perspectÍ\'a del análisis del texto. 
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S.2. ¿Una rt.estructuradón ol'gllDizacionlll desde la perspectivn de la administración del 

c.onocimiento prO\'OClllJllf. IIna empr~sa administre su wnocimi~Dto? 

Para dar rtlSpuesta a esta primerd pregunta de investigdL;ón se observó el impacto que causÍ>, a 

la compai'iía bajo csrudio, el empicar un modelo de la admini~traeión del conocillliento en ~u 

reesbllcturaci6n. A su vez. mediante la figura 35 se exponen las actividades, acciones, 

resultados y barreras que estuvieroll presentes entre T) y T2, así como las interrelaciones que 

se dieron. 

La figura :15 muestra las acciones (IUe emprendió la empresa para intentar convertirse en una 

organi,ación que administra su conocimiento. Dichas acciones se plantear(tl' bajo un modelo 

de administración del conocimiento con la finalidad de establecer una estmctura que permita, 

tal y como lo plantea O' dell y Grayson (1998). obtener el eonoeimiemo correcto, de las 

personas corroctas, en el tiempo correcto, para a}lIdar a la organización a compartir y poner 

información en acción. Las accion~ emprl'ndiúas (ree>1n't:turación, tmvío de artículos, 

libros . , es1Udi os de hellchmaJ'/ang y c(lntra¡¡¡ción de personal) en T¡, en mayor (l men(lr 

medid~ in nuenciaron los I'e$ultados (organigrama, manual de organi ,ación, in fraestl'uclul'a , 

ERr, equipos de alto desempeDo y el sistema de calidad). Estos resultados en T" a su vez, 

tuvieron cierto impacto en la empres.l: Sil1 embargn, los Qvances alcanzados fueron 

obstaculizados por las barreras que se presentaron e impidieron que la cotnpaflia alcanzara 

plenamente sus objetivos. de ser una. organización inUllígeote que genera y generaliz.l SIl 

conocimitmto. :\ continua~i6n, st, describe ampliamente el análisis úe caúa una d" las acciones 

y re,ultado" a,i como las interacciones que !le dieron, la, cuales e,tán entrelazadas entre ,i . 

1,8 reeSlrllrh,rllción orgallizncionlll rue el punto de parlida de e51e esludio y ele las acciones 

subse<:uelltes. El Plimer resultado de esta actividad fue el organigrama de la empresa; durante 

su elaboración en T L se cubrieron las diferentes fases que marro un modelo de administración 

del conocimiento. CSt.l et.lpa se dest.1có, principalmente, por 1« participacion de Jos asesores y 

el dir'e(:tor general; adenlás úe t:umplirse los siguientes puntus: 

lúcmi[imóríll ,ú:J cOllocimiclIIO 

• Provino de analizar'las necesidades de la empresa y su objetivo a largo plazo. 

o De identificar cuál era su competen\;ia distintiva. y cuáles los objetivos del dir~1or general. 

• De identificar euál era la estructura 1l18~ conveniente fIara la empresa. 

• De identilica!' y señalar las diferenles areas funcionales que nece~ilaoia la empresa. 
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Adqui5icióII dd cOl/OCimicmo 

• Se nhtuvu al consultar lihros y artículos, y al hasarse en la experiencia cnmpartidll, por Ins 

a!lCsorc~ . por el pcr~onal clavc de la empresa, así como por el pcn;onal de nueva 

incolporación, 

• Ve la experieoci" de los ~sesores, del personal de nlleva incorporación y en algunos casos 

de estudíos de hel1c}¡lIIal'ki11~. 

OeSI.1Trof/o del conocimiento 

• Se obtuvo al reclutar personal con la~ caracteristicas y competencias que necesitaba la 

compañía para lo!!rar las metas tmzadas. 

• Al rcullicar a personal con experiencia en cicrtos departamentos, donde su e),pe/1ise ti.le 

fundamental para la consolidación de dichos departamentos. 

1i'lm:.jenncia del conocimiento 

• Se dio al momento de intercambia" ideas y puntos de vista erl1re el direclO' gentl,a.1 y los 

asesores acerca de la estruCtura que se querla. 

• Cuando hubo propuestas de a1¡"'lInos emplendos en cuanto n su departamento; sobre todo, 

con la participación de empleados de nuevo ingreso que fueron contratados para hacer,e 

cargo de a Igunas de las llueva; áreas o ¡tara rerorzar otras, 

(ililizacióll del cOllocimiemo 

• Se present.Ó en la creación del ('1fgnni~,'rnma base y de las nuevos áreas funcionales, para 

a~gurar la generaci ón y cfea.ciÓn de conocirni ento (Iegí slica; tecnología }' desan'ollo; 

mercad(lt~¡''T1ia.; y calidad). 

¡:;"a/uacion del conocimiel1lO 

• Se entregó un organigrama el cual fue funcional y tlexible. lo que permitió su adecuación 

en d tiempo. 

Retención del collocimiellto 

• Se dio cuando se presentó el organigrama en iorOla tangible en documcl\tos (capital 

eSlTm.1tlral). 

Sobre result<ldos coO(;retos, 1<1 empres<I obtuvo ea '1'2 un org<lJÚgrama de 1<1 oúsma. el cual 

,'eOejó en ronna gráfica las relaciones que ~e debieron establecer entre los individuos, entre los 

puestos, elllre lo~ deparLamentos y entre las acti .idades de la empresa para generar y 

gene.ralizar conocimiento (l'éase la figura 36). 
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li'igura 36. Orgllnigr~mJl base. 

La fít,,'Ur« 36 muestra un organigrama e·ompuesto por una dirección general y eLnCO 

direcck)ne;. Teóricamente y en forrna global, la idea de e61.e l)rganigrama fue fortalecer la 

competencia dislinti va de la empl'e~, así como, crear una organi,.aciÓn que adminiSlre el 

conocimiemo adquirido. Con base en las intenciones planteadas, cada dirección debió aportar 

acciones que permitieran la geucraciólI y generalización de conocimiento, de acuerdo a las 

fases del modelo dc administración del conocimiento propuesto. Para lograr obtcllcr los 

resultados pl.meadus, se cre.tron tres nUl'vas árl'as (subdirección de mercadotecnia, dirección 

d~ aha,lecimi~ntu y lugística y la direcciún de t~cnulugia y desarrullu) que apurtarian un 

eslabón dentro del modelo de AC. najo este organigrama, la dirección comercial debi ó cub.ir 

prioritariamente la fa. e de identificación del conocimieoto, junto con la dirección de 

abastecí miento y log[stica. Dentro del esquema planteado, la direccí6n comercial al estar 

eonstintida internamente por La subdirección de "entas y la subdirección de mercadotecnia 

(área de nueva creación), tenia como una de sus timciol\eS recopilar la información generada 

en el exterior de la wmpañíll; infortl1llcion que pudill provenir de competiuores, clientes y del 

entorno. I'or otm lado, la información proveniente de 1m; proveedores debió ser recopilada por 

la dirección de aha~tccimicnto y logistica (área de nueva creación). A ,;u vez, la función de la 

dirección de tecnología y desarrollo (área de nueva creación) era adquirir, desarrollar y 

transferir el conocimiento. Esta dirección busc·alia convertir el conocimiento adquirido por las 

areas mencionadas, jlIDtO con el conocimiento interno de la empresa, en capital estrUctural 

(prototipos, diseiios y especificacione6), para posteriormente trasferirlos a la dirección de 

operaciones. Esla última dirección, por su parte, se encargaría en convertir la información 

recihida en productos tangibles. Por últinlo, las fases de evaluación y relención del 
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conocimiento debió ser wrea de cada una de las direcciones. siguiendo los lineamientos que 

marca IIn sistema de calidad. En resumen, la propue~1a del nuevo modelo úe AC pretendió 

generar y generdlizar conocimientll mediante las acciones de tnda la empresa, y a su vez, 

estahlecer la~ mi~mas tendencía.q al ímerior de cada dirección. Con e~ta propuel'ta ~e trató de 

poner en práctica la definición de Horwitch y Annacost (2002) referente a que, la 

adoúnistmción del conocimiento es la práctica de crear, capturar, transferir y tener acceso al 

cODocimiento y In intonnaci6n correcta para tomar la5 mejores deci siones. realizar acciones y 

enlregar resulUldos. 

Sin embargo, la realidad flle (lIra, los resultados planeados fueron parciales La C<.)mpal1ía, en 

ningún momento, llegó a capitalizar en forma glohallas illlencíol1~ de trahajar con ba!<e en un 

modelo de AC para generar y gencralizar eooocirulemo. Por cOllsiguiemc, cada dirección 

representada en el organigrama actuó en fonlla individual y desarticulada, rompiendo asi, el 

~l]uema de AC planteaúo. 1\.1 interior de cada departamento sucedió lo mismo, no existió la 

integración ni comunicad on propuesta por el modelo de AC. I,as causas del p(lc·(l avance se 

explicarán más adelant.e, al comentar las barreras que impidien.m la incorporaciún plena de la 

administración del cOlloeimiemo como una tendencia po;iti\'a dentro de la empresa. 

Ligado al organigrama y como una extensión de éste. se presentó elmBnl10l de organizaciól~ 

el cual fue elaborado y liderado por el responsable del departamento de recursos bumanos, 

siendo uno de los especialistas COlltr3tMOS para. reforzar el área admilÚstTativa. Dicho manual 

fll~ uo ejemplo daro d~ (¡lS int~ocion~s d~ la empreS¡1. d~ qller~r e~1abJecer un capital 

~tructural ~olido que permit.iera tran~ferir ma~ fácilmente el conocimiento. 

011'(1 de los resulUldos de la compal1ía 'f del modelo de administración del conocimiento rue el 

fOllalecimiento de la infraesbuctura. Al respecto, el director general fue persuadido por los 

asesores para c·rear espac.ios donde se pudiera compartir la información y el conocimiento del 

personal. Es así, que se cre.1ron salas de capacitaci60 y salas de juntas en diferentes puntos de 

la empresa (wlm l marco de referencia), lo que trajo consigo que lit. compañia pasará de 00 

tener .juntas, a una compañía qu~ mejnrú la transferencia. de infllrma.:ión a través de estas 

!<ala~ . A decir, e~ta fue una de la~ accion~ más c.lara~ que presentó el director general ¡lara 

generar y gencralizar cOlloc·imiento denlro de la empresa. 

e on respecto al sistema de planeacián de los recursos de la empresa (ERP). la influencia de la 

actividad de reestmcturación fue poc·a; más bien. liJe de apoyo para que se introdujera dicho 
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sistema a la empresa. La. realidad es que la integración del ERP en la empresa reforzó, tanto la 

traost~reocia de infomlaciún como la retención de esta. lo tlue aseguró el &.;tablecimiento de 

algunas de las fases del modelo de AC. Esta ac¡,;ún fue un claro re¡;nmx.;mienttl al talento 

IU1BlanO interno (conocimiento latente) con que contaha la comrañía, ya que !le confió para 

llevar a cabo este proyecto en la experiencia y e¡.:ptrrise de uno de sus elementos (gerente del 

área de tecnología de inforntaC-Íón), eo lugar de emplear el ()"fs()/Ircing o la contrataC-Íón de UD 

agente externo. 

Un resultado que estuvo poco ligado a la reeo.llUCturación, como una actividad emanada de 

ésla, lue el establecimienlO de equipos de alto dese01penO. Más bien , el establecimiento de 

elItm equillOs y la forma de estruclllrarlos, vinieron a reforzar algunas fases del modelo de 

administración dcl cOllocimietlto. en cspeelfico las fases de identilícaeión, adquisición, 

desarrollo. transfercncia y utilización del conocimicnto. Esta función fuc desarrollada, dirigida 

y liderada por elementos de recientt< contrdt"dón (el gerente de r~un;o~ hum~oos y el de 

manufactura principalmente), 105 cuajes, con base en su conocimiento lograron implantar e 

implementar este tipo de equipos, dentro de la empré5a. 

Por úllimo, eu eUllnto a resuliados producto de la ree,lIucluración y como un elemento clave 

del orgarugramn, fue la propuesta de incluir un área de calidad. Esta área seria la responsable 

de establecer UD sistema dc calidad quc permitiera entrc otras cosas (como parte natural de sus 

Ihnciones) capturar de manera tangible. el conocimiento y la informacióo generada por la 

e.mpr~s ... reforzanúo "sí el c~pitaJ estrt.ctuml de esta. Este sist~m¡1 de c¡,lidad, fortaleció deotro 

de la rerspectiva del modelo de AC, las fases de evaluación y retención del conocimiento. 

Para hacer realidad esta actividad. se cOlltrató a un experto en calidad, el cual con su 

conocimiento y empuje fue implantando e implementando dicho sistema. 

En geueral. el or¡;nnigrmna, el manual de organización, el tbrtalec.imiemo de la infraestroc.rurn, 

el ERP, los equipos de lato desempeño y el sistema de calidad fueron acciones result.1otes de 

la reeslrllt,111radón, cuyo propósito era lo¡;rar que la empre~a admini~tfilTi1 su conocimitmto 

(generam y generalizara conucimientn) b~jn la óptica dd mndelu prnpue~to. I'ara lograr In 

antes de,crito, los asesores implementaron, en forma raraJela, actividades que i'l1pulsaran o 

retorzaran el trabajo de rcesU1.1clllración. Estas actividades (envio de artículos, libros .. .. 

esnldios de bel/chmarkil1g y colltrataciOn de personal) descritas en la figura 35 (pág. 130) 

Illvieron diferente gllldo de intluencia sobre los resultados. 
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El en\'lo de m1[cuJos y libros, y la asistt.ncia 11 C.\Irsos, confereor.ías y ~ongrtsos lile el 

primer mo~imiento realizado por los asesor~ para lacilil<tr y apoyar la reestntcturación. La 

estrattl',¡ia consintió en en~iar anículos y ohsequiar librus a diferentes actores ue la entpresa, y 

Ilor otm lado, cxponcr a miembro~ de la mi~ma a eonferencia~ y congre:;o~ previamente 

elegidos. Estas actividades iniciaron en septiembre de 2002 y finalizaron en diciembre de 

2004. Pese a los e.ambios que se llevaron a e.abo durante este tiempo y que se relatan en el 

eapimlo de marco de referencia. el grado de influencia de est.l acción fue. hasm cieno punto 

in·elev311I.e. por cOll;igoienl.e, los resuliados '10 fueron los esperados. TIn un pI; ncipio y de 

acuerdl) al objetivo de la arlministl'3ción del conocimiento, se perseguía (loe el cue'lJO 

directivo se sensibilizará y tuvieran un conocimiento mas profundo acerca de la pmllUesta del 

lluevo organigrama y lo que 5igoiticaria rcc5tructurar cada área. E5to significaba orientar a la 

empresa bacia la practica cotidiana de identificar y adquirir eonocioúcnto externo mediante la 

lectura de artículos y libros. y la asi.1e.m:ia a curws, cunferenci,\s 'f congresos. Sin embarh'O. 

esta propuesta fracaso, lo que 11 evó a establ ecer una expl kadón al respecto (fih'llra :17). 

lrid.:\ 
entendtda 

/' 

Fal.ba dt, 

atturmlOOS 
qUt ptl'.lil:u. 
("(I(J1pltbr fl 

I,:l!1.Uttu 

D,nos ________ ~ Thl'ORIIf .... crÓN ____ oo. CONOClMT1t'lTO 

f"cani)(ad ... 
Intt'rpl"i'looO$ 

con un flNlpcWto 
.. n~lh1I1"""f"b 

• 
IdtQ 

IU(,";I)( )111 __ \U 

~ ~Itaic 
L'CPI..icno .. d~iJn. ltl'l 

\VI.JOX1aúu.lt" 

f7íg,,,ª 37, K~q"erllll datos - inlormncióll - oonocilllienl.O. 

El esquemn de In fil.'Ura 37 muestrn que el conocimiento tiene sus inicios en los datos. Esos 

datos al ser organi7ados e interpretados con un propósito se convienen en información. Es 

det-'Ír. los m1iculos y libros proporcionados por los asesor~s. eran los datos que se estilban 

generando, y que e~tos dato~ al ser organizados e interpretado por los empleados se convenían 

en información. Una vez que se cuenta con información y é~ta c~ lcida, entendida, interpretada 

e integrada a un comeXIO, se adquiere conocimiento. Sin embargo, es en esta pan<: en que 

existieron fuUas. ya que d intento que se roro por proporcionar una I'OJJD". de adquirir 
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conocimiento dio sólo como resultado llegar a sensibilizar, en cierta medida. a los empleados. 

los <:uales se quedilron CllI1 una ideit vaga sobre los tem<ls tratados. En otras palabras, con el 

envío de aní culos y li hms, I()s a;;esmes súl() lograr()n pmpllrciunar intbnna(,ión, la cual 

careció de un entendimiento y un eonb10 que lograra convertirla en verdadem conocimiento 

para el beneficio de la empresa. 

El poc·o avance de la propuesta anterior pudo deberse principalmente a tres factores: 1) a la 

falla . por parte de los asesores. para invoLucrar al personal clave y comprometerlos para que 

juntos, lograran entender, inlerpretar, inlegrar 'f conteKlualizal' la infonnaciénl alrededor de la 

empresa, y lograr asi, un cuerpo de eonoci mi ento uni fieado que diera resultados langibl es e 

intanBible~; 2} a la falta de mecani5mo~ para cerral' el círculo del e~uema de admini~tración 

del conocimiento; y 3) al poco interés de quien rccibióla información y lIO supo integrarla a su 

trabajo, y obtener de esta manera conocimiento (tácito o explicito). Por tanto, esta actividad, 

promoviua y liderada por los asesores incidió muy poco eo la reestm,,1umdón y por 

consih'lliente en los pobres resultados en T 2 

Cna b!l'cera aClividad reali,ada rueron los e$l.udios de hencltmnrking, actividad I'econocida 

por Despres y Chauvel (1999) como un area que cubre la. adminiSLración del conocimiento. La 

finalidad.. fue exponer a un gLUpO de empleados a nuevo coll0cimiento a través de las 

experiencias y actividades que realizaban otras eomplllilas, En este punto, la finua logró 

adquirir el conocimiento de las empresas que visitó, 10 cual se vio rellejado en las acciones 

l! ue emprendieron pam implementar lIn siste.ma. J::R.I' y un sistema de prodll~1ividad basado en 

equipo, de alto desempeño; y en menor medida, tuvo intluencia eo la elaJloración del 

organigrama y en el refooamiento de la inrra.eSlfuclura. Tales acciones eSUlban encaminadas a 

resallar las fases de identificación, adquisición y desarrollo de conocimiento del modelo de 

AC propuesto. Cabe resaltar, que el exito en este tipo de estuwos se cimento en la labor que 

hicieron los líderes de los sistemas que se implement.'IfOn, Los cuales ernn especialistas en sus 

respe<:lÍvas áreas; y donde existió poe,! panicipaüón de los asesores y dd di=-1or general. 

El último movimiento realizado y producttl de la ree>truclum.ciún fu~ la ctlntrlltllciÍln de 

(l~r!<01I31. La influencia que tuvo ~ta acC-Íón inciwó favorablemente en el orgalligrama, 

manual de organizac,iól1, rcforzamiento de la iJúi'aestruenua, equipos de alto desempcllo y 

sistema de calidad, y en menor medida en el ERP. En esta etapa, la identificación de las 

necesidades de cada area referente al personal requerido. dio la pauta para que los asesores en 
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conjunto con el area de recursos humanos y la dirección correspondiente marcaran las 

CilTilcteristicits del personal por contratar. Dicho personal permitió obtener líderes para las 

actividaú~s antes mencionadas: pese a dio, se presentaron avanclOs poco significativos en la 

bu:;qucda de una organización Que adlllini~tra ~u conocimiento. Con la~ contrataciones de 

empleados especialistas en su ramo, la empresa pretendió cubl1r las fases del modelo de AC 

propuesto; y hacer realidad la propuest1, que con el organigrama se perseguia. 

En C\laDlO a las variables designadas (vease t.lbla 19) se muestra el impacto logrado, 

consecuencia de la reestrucluración .y Ia.~ acciones emprendidas 

Tabla 19, Las acciones y su impacto en las variables designadas. 

VARIABLES IMPACTO 

AdminiSTraci6d 

Procesos 

Conodmlento 

S:e ~ns1hili7.ó" un CIlf:1'J'K' directivo :t tr.rvés del conocinnentn adquirido medianre 
artkulos, libros y est\1dios de benchm(.rkUlj! . 
Se sensibilizó a un grupo de eruvleado~ Uderado~ por ~uS jef..s a U3V'¡S de e"llouedos a 
I;)~ llr:jctic;~ que Teílli7.an ;llglm:l~ ~mpr~m;;. 

Se c."puso de nl •. 'UlCl"3 pJ~CtiC3 a tomadores de dccisiolcs 3 UUc\'tti ~.\,pc(iC1lCj3S cu el 
IU¡!lIT de los hechos, 
1., din.in,ica <\Ile im!'u.ieran 1M elemem,,, de nUe\'a CMhmación benefició a 1M 
C!cUlCI1lJ)S dc las átU!s dónde ~ i1Icoroolarou IdilC<)üvos , cllIolcadosl 
Ut administn\cJlIn se fortaleCIó coo el cooocimiCUlO de nuevos sisrellllls de traoojo que 
il1l¡)licó fotlllas dtlerellteS de admillislcar, 
L1 ó1dmini~1mcI6n se fot1alecló enn el conncimienm ;)[K>Ttildn por 1m; 1TUev~ elementos, 
lo Que illlJ)licó lotlll8s cWClI:U(CS de adlllillisltat ~ ::CSUOIlIlt. 

Se <reó uM mleva ."nlotum otg;\nir'lciollnl pln"Md.1 en un org.1nigmma ágil y 
Jlcxiblc, que prclcJldi6 rcfouar la rompotcucia diSliuli,-s de la omp'C63. 
~e crearon mleVO~ pueSTOS administr.dn·os pana refol7 .. ar el pmpñsiro de la empresa 
(logistica, t~nología y desiUTOUo, y ttl~ead()lc(rua) . 

Ut esltuctura al i~ual q~ la adlllillislraCiólI se , .jo irupaclm por los siSlel1l3S d~ 
1r.1bajn. ;11 requerir nlle\';)~ h;)hilidad~ y roles en el peo;on;ll 
Ut cruuClulll al i~ual (jOC la adu!iJljSIt8CIÓn sc ,-io traalonuada \lOr la dilliunica de los 
nuevos iruegrdJltes. los cuales contribuyeron con su experiencia al reestroCtuTdr el :!tea 
en la Que .e inremmll 
Se crearon nuevos pmce.~s Jmr.J la l1.1cienre estmehmt org.1ni7 .. lcinn;ll y estos 
pr(),.inicmD de elementos de ""iente contnltaei611. 
Delituu"3nlellte al impleruenl3!' u~vos sisleonas de tn\b~io.los procesos se vieron 
elimmadns, modific.1dos (1 cRados p..1r.1 ser m::l;lpt,1do5 a L1~ mlel>it<; fonnil;e¡ de trah:ljo. 
Al diseft:U' la nueva esuucrura hubo intercambio de conocimiento en difereDles ()m\3S: 

o E I1Ir.! pel'!.O M' 
o IX capital estnlclUllll Wbcos y anJculos) s pcCSOI.1S 

o De pe~nn:ls a capifOll e~mlcmral (o~migr.m\.1) 
Se cm¡>C76 a tomar en cuenta el conocimiento que ~ p"ede adquirir a trav6s de Jos 
estudios de· ('.fl( :I/I.tlrJ.JII~, lo cual reple&!ula uU excelellte compleUlelllo a la IMura de 
:JJffCllJOS y libm~" y de la ;L~istencia :1 Cll1~S" conferenci'L<; y cnngre;e¡o. 
El coJlOcimlcJlIO adquirido POI .srcdio de los ~ludios de (Utttc:Jllllof'k",J!. H..'Pll!~m6 la 
parte de socjaJj""cióu destacada por l\onaka y Takeuelú 09991 al hablar sobre la. 
COl1ver~ión del conocimienm tklto :1 t;jeito, ;JI compnrnr e:-,:penencia~ , 

El cotlll~iJUiclUO ~cuclado y l\Cucr.lli18oo a pattir de la iuooJ1)Ora;)iólI de cspcei81islllS, 
se >io reflejado en el capirul estruclurdl coo que cuenta la COOJl)(lrua. 
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En resumen. la reestnlcturación junto con los resultados presenrados en T. (organigrama. el 

manual d~ organiz¡lción, el fortalecimiento de la. infrae:stn,~111ra, el .ERJ:', los etluipos de alto 

desempeño y el si~tema de calidad, además del impaclU en Ia.~ variahles a.~ignadas) tuvieron el 

Ilropó,ito de guiar a la empresa hacia una organización que admini~tra ml conocimiento. 

Donde lo expuesto, se encuentra fundamentado en el capitulo de marco de referencia y en el 

anexo D, el cllal es un documento parcial que presenró la empresa para participar en el premio 

cstatal de calidad. siendo producto de \IM observacion panicipativa, de entrevistas no 

eslfucturadas 'f de una re,j,;ión documental . 

Sin embargo y pese a los resultados obtenidos, la compaflía. no alcanzó el propósito de generar 

y generalizaJ' conocimiento (administrar ru conocimiento) de acuerdn al modelo de AC 

propuesto, sobresaliendo los siguientes puntos: 

El organigrama aUl1(Iue teóricamente estaba bien e~tablecido, en la prá~1ica cada dirección 

trahajó en ¡(¡rma independiente y desarticulada, debido al pocu entendimientu suhre el 

tema de AC y al nulo interé. de lo. directivo. rara llevar a cabo la nueva prorue~ta . 

En cuanto al manual de organización.. se logró cumplir debido a las acciones emprendidas 

por el encargado del ¡'re~ de recursos humanos (persona il nivd gereoci¡J! contmlad~ para 

lograr la propuesta de una organi~<Jción (lue admini~tra 8U conocimienJo). 

Respecto a al fortalecimiento de la estructura, se lograron crear los espacios propicios 

(salas de juntas y salas de capacitación) para la transferencia de información y 

conocimiento, El éxito de este resultado fue producto del empuje de los asesores y el 

esruer~.o del director por emprender el c3mbi o hacia una nueva. tendencia; 'f aún 3;oí, esta 

actividad no se incorporó a la P"opuesla del nuevo org3nignl1na. 

El sistema de planeac-ión de los reCllrsos de la empresa (ERP) se hizo realidad por el 

e~fuer7.0 del encargado del área de tecnología de información (persona a nivel gerencinJ al 

cu~1 se le reconoció su talento); pero esta ~cción no se sumó a la propuesta dd nuevo 
, 

orgam grdma. 

- Los equipos de alto dcscmpcfto tuvieron hasta esc momento un avance considerable 

debido a la experitmcia y conocimiento ud ~'ereo1e de recursos humanos y el gerente de 

manunl~1ura (personal iJ. nivel gerencial contrat~da. para logfi1r lit propuesta de unll 

organización <¡ue adminiWa Sl~ conocirnient.o), pero una vez más, el e,iLO fue parcial y TlO 

se sumó como IITI lodo a la propueSla del nue'o orga.1Iigrama. 
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POI' último, el ;.istem8 de C<llidad ha segoido olla trayectol1a as.:endenle debido a la goia e 

insistencia del gerenle de calidad (persona a nivel gerencial coOlralada para lograr la 

propuc~ta de una nrganización que admini~[ra ~u cnnocimiellto). Pero al igual que la~ 

demás acciones, existió un deslinde de responsabilidad para sumarse a un solo propósito, 

en otras palabras, la desconexión, la IlesartiwlaGión y el poco entendimiento entre las 

áreas y los resultados fue la constante. 

5.2.1 AplkllciólI dtl cuestiollario basado en los rasts del modelo de administración dfl 

cOllocimiento 

Al momento de ~nalizar l~ documentación se pudo establecer que en el periodo comprendido 

CIltrc TI y T~. la empresa en general (en las diferentes arcas) esruvo expucsta a la información 

generilda por el modelo de ildminislraGión del conocimiento, Jo <lile Ilevaria a suponer ljlle el 

penmnal de la empresa cnntaba con cieno c()nn~imiento sohre las fases dd este modelo. Dicha 

~uposicióll fue puesta a Plueha para confirmarla o contradecirla mediante un cue~tíonarjo 

(>'é'lSe tabla 20). Este instrumento se aplicó al personal (directores, geremes y jefes de Mea) de 

la c.ompailia en dos momentOS diferentes, ell abril y en diciemore de 2004. Con esta acción se 

pretendió ahondar mas en la investigación y establecer mas claramente, el impacto del modelo 

de AC ell el recurso 10 umallo de la empresa .. 

Tabla 20 Preguntas utilizadas en cada fase d('l moddo de AC '. • 

No. de 
ur~lola PREGUNTA 

ID~TlFl('ACION DEL CO)lOCIMIEI\TO 
W DeJiber.ld3l1leme U'JSCendemos los lfmites de nueSU'a unidad de 13 organiza::ión par.! buscar ideas e 

informnclón "'te\·~s. 
30 Siempre estrlmO$ buscnodo idem; nue\'ns,. incluso antes de que las. vieja$. estén completAmente 

implantadas. 
3ó Queremos ~prellcler de terceros e introdUCIr un producto O ~pllCnr UII pr<>."eSO después de haberlos 

probad<.> pkloaulClltc. 
41 Somos bu.nos pnrn nnoli7nr el nmbieme .'1emo en bU$(:n de OPQlnlnidades y posibles problen .... 
42 r:~tamo~ tlctivos b\15C3ndo ! crenn60 mercndos nlle\'05. 
4:1 SoJllO~ buel1o~ par.! pt:rdbir las aIJJc<tuU.aS Y las oportun.itlades <k:l ;,UubjclIll:. eu ti laQ;o pW:o. 

ADQUISICIÓN DEL CO~ocIMmNro 
17 ADrelldelllO$ las ideas Iluevos, DnnciDnhnenre dentro de lo. líonites de nuestro e<t\IIDO. 
1~ AprendemO$ las ideas nuev.s. pñncipnlmente dentro de los IImi!es de nuestra O'8Jlni7aci6n, pero 

más alla dc nuostro o. 
19 Aprendemos las idea5 nuevas, pnncilYr'lmente mAs nllfl de los Ii mires de nuestra orgnni7(1ción 
37 Aprendemos anoJiznn<!o detenidamente lo que !lacen ouas compaftlas. 
38 Apn:udr[[1l)S CIÚUi.:al11lu nutsUu a,n¡llisis hacia acti\'idatlt:s ooocrelas realiadas pur ULrdS 

comonft1ns 
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3!) Apl\:lldClUOS rolllI8lalldo a P~OIl3> <Iue vicJI;)" de otras coUI¡JGJUas )' lJCJlCU las ilabilidadc~ <IUC 

75 Atr.J.c a ll:is p;rroni1s idóJtI:"dS. 

Nuestms esr.'lfl de los 

29 Nn~ empeftanlOs en dominar I:L~ ide.1~ tnle\";IS :lOtes de pmb.1r algn mte\'o. 
69 Se :l'\eglJr:1 de que 1m: empleados teng.an 1:1S cOll1Jlerenci:L<:; necesarias ¡mm hacer ~I rr:Jh:tln. 

44 Nos ~'lIjJCn.'UllO. en ase~II!lt1oos (le <lile ledos los cllIploodos .,.,cdan rooollocer o C, .. ~Ultal' la 

4S T(al8IllOS de dcscubLir y OOJlllllUear lod05 los ooc]¡os illlporlrultes, 110 .ólo aquellos <lile ros,dlltu 
aCl'PLablcs clllcruaiuos puliticu!.. 

49 TratanlO. de que todos los CUlI"oados tenga .. acceso a una cantidad de informatióu Sll¡"a'or al 
IllÍ1IiUW que· n:quicn:lL 

31 

per~onns 

los niveles de la 

NOS empenamos en Ole.10mr la 

en ser m<lesll'OS en 

no se oTlsnllte, en 

en que el 

queremos que nos COflO7.C3n corno 

por 

l1uewu;; queremos qne nos oon01Cnn como elllluestm 

. IIl.l:Ift;as eh )K>solru!' 

~1lI causos 
48 SoJllOS but'llos pctrd d~-xlir <.uUc::s sc:.r.w los pl:nu:::s de at;dóulll::1:t:Sar10S paI"d;JlaI;ar las fallas t:JI el 

50 generar y ev31uar una e:ttensa gama de solociones 3l1ernatiV3S para l3s 

59 

La finalidad de este cuestionario fue evaluar el grado de conocimiento que sobre las fases del 

modelo de ndministracion del conocimiento teruan los trabajadores de la empresa. a partir de 

la illl'ormaciólI proporcionada 'f generada, lalllO por las acJi,'¡dades como por las acciolles 

emprendidas. EII cuanto al análisi~ del ctle~tit)lIalio se realizó a partir de lo~ resultados del 

expresados en forma~ de curva" donde se esrudió la asimetría de dicha~ curvas para 
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detenrunar el consenso, el margen, la. ambigtledad, la contradicción y el silencio en las 

respuestas a las preguntas estaolecidas y con ello estaolecer en fonna general el 

comportamiento de cada fase (avance () retroceso). "arot facilitar d análisis de las curvas se 

Ilrc~enta el rC!l'umen dc la!- a~imctría~ (véase tahla 21), y un conjunto de gráfica~ (una por cada 

fase) que muestran el porcelltaje alcanzado por cada pregunta, tanto en abril como en 

diciembre de 2004. 

Tabla 21. Resumen de la asimetría de las cunas dtl cuestionario del modelo dt AC. 

l'OKMAS DE LAS CUtV AS 
~onnl1l ('On ~onn.t1 ron Nonnnloon 

IHODELO DE AC TIEMPO ,..,d.oda ttQd~nda :t '<IId.oci. a Bimooal Re .. 1",,~'Ubr 
untr.t1 laúqui .. da 1;0 d\!reCha 

IDENTIFlCAR EL T 2 . J · 1 
CONOCIl\DENTO " . ~ 1, " - " -

ADQ1:TRlR EL T, 2 " 5 " 2 
("ONOC1J\llENTO T, 4 I J · 1 
DESARROLLAR T, 3 2 1 " 2 

CONOC.ll\l.U!:NTO T, 2 I , J , 
TRANSFERlR [.L T 3 I 1 " -
CONOC'llIfmNTO T· I J 1 - 2 

lrTlLlZAR EL T, 2 " J · -
CONOCIl\DENTO T, - " J Z -

'EV.\LIJ/\1t EL T, 4 t " · " 

CONOC.ll\llENTO T, 2 I 1 I . 
RETENER EL T - " - J -

CONOC'llIfmNTO I T, " " 1 " -
Lo> re5ultado!- y el análi,is corre!-pondiente arrojaron que: 

Sobre la fa~e de la identificación del cOllocimiento (véase anc.xo C), la forma de la< curva~ en 

T, mostraron una tendencia positiva, indicando la existencia de conocimiento sobre el 

si~ificndo de esta fase . En cllmbio. en Tl se obse/Vó un consenso (unificación de criterios) al 

momeoto de conresrnr, pero las respuestas mostraron una tendencia negativa sobre el 

conocimiento de la fase . POI' otro lado. la lIg.ur;! :l8 m08l.rÓ que a la empresa le hi"o falla 

preparar mejor a su geote para que ideotifícaran el conocimiento genemdo por su oonte.xto. Se 

nom que la :ruma de las dos ultima~ harras (mucho y muchi~imo) no reha~ó el 50% de la tabla 

de derecha a izquierda, de baber rebasado ese poreemaje, se interpretaria que la mayoria de los 

encuc;;llIdos estaban identifIcando las oporlllnidadc;; que ofrece el enromo empresarial . En 

resumen, al presentarse diferencias entre los resultados de TJ y T2 se manifiesta una falta de 

seb'Uridad sobre el conocimiento de lo que implica la presente fa;e; ademas, ;e establece que 
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los emple.1dos de la empresa no estaban acostumbrados a ide11liticar el conocimiento que 

existe en su contexto (oportunidades. ideas. infonnacion, amenazas) dentro de un" perspet,1i va 

de la admini~1r;u,iún del c()nocimiento, en husca de mejores resultados para 1<1. empresa. 

ENCUESTAS ABRIU04 

I : : : I 43 I I I I I - , , , ONo sá 

I 
42 I I 1 I I 1 

o Muy poco , , , - , , , 
41 I I , , I , I 11 o Poco - , , , 
36 1 1 1 1 1 1 el Algo , , , - , , , a Mucho :: ~ I I 

: 
I 

: 
I 

:1 
1: ii Muchlslmo 

I I I I , , , , 
ENCUESTAS OlCI04 

, , , 
43 I 1 1 , , 1 , I 

, , , CNo $e 

¡ 42 I I I I I I el Muy poco , , , 
41 1 I 1 I 1 OPaco , , , , , , 

o Algo 

~ 
36 I 1 1 I 1 , , , , , , C Mucho 30 1 1 1 I 

- , , , 
O ~'luchleimo , , , 

20 I I , 1 , 1 , I 1 , , , , 
0 % 25% 50% 75% 100% 

FRECUENCIA 

Figura 38. Grática de !'rccuencia de medias rcsp«to ala identificación de conocimiento. 

Respecto a la f"se de udquisicióo d~ "'ooocimieoto (>l1usc anexo C). la percepción que 

tuvieron los encuestados s()hre ohtener el con()cimiento adecuado, ya sea de utras empresas () a 

través de la contratación de elemento~ califícados no fue J1o~itivo. E~to quedó demo~trado al 

presentarse más curvas con tendencia central en T, que en T, ; recordando que sólo las curvas 

con tendenc.ia a la derecha marcan un avance positivo (I'¿ase tabla 21, pág. 141). Además, en 

T2 se encontrnroo mils \'nriedad de CUl'(as, Jo que signilicó la cnrencia de unificación de 

criteri(ls al momento de responder. Por su parte, la ti gura 39 mostró que sólo en una oca~ión la 

suma d~ las dos loltimas bamls (mucho y muchísimo) rooaso el 50% de la gráfica. En resumen. 

los re~ultados indican que la compañía no contó con la~ bases teóricas necesarias lIara 

cntcndcr y comprender lo que significa adquirir conocimiento de Olras entidades o personas 

dcntro de) ámbito de la administración del conocimiento con el fin de tencr acceso a IlUCVO 
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conocimiento y experiencias Sin embargo, el personal percibe que la adquisición de 

conodmiento fomm parte úe la estrdtegia dd negocio 

ENCUESTAS ABRIL/04 

7S~~~==~========~========~ , 
67 

4Q 

19 

18 

17 

ENCUESTAS DICI04 

75~~==~~====~====~~====~ 
67 

19~~~~ 1a~ 
17t=~~~~~~========~,==~~~ 

0% 25% 50% 
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DMuy poco 
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DAgo 

• Mucho 

e Muc:hl6lmo 

DNoS$ 
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o Muchl61mo 

Fiaura 39. Gráfica de frecuencia de medias con respecto a la adquisición de 
conocímítlllO. 

En cuanto a la fase de dCliarrollo del conocimiento (véase anexo C), el aruilisis Rsimétrico 

arrojó tanto en TI como en 1'2 una variedad úit't:rente de curvas. lo que se puúo catalogar como 

una falta de consenso al momento de contestar E.to se interpretó como falta de cunocÍmientn 

por parte de 105 empleados respecto a las actividade<> administrativas que realiza la empresa 

para crcar o adquirir aquclla5 cotllpctcnc.jas quc le hacen falta En C1.1auto a la figura 40. 5C 

obs.erva que si se sumaran las dos últimas barras (mucho y muchísimo) no se pasaria del 50 % 

de derecba a izquierda de la grafica En resumen. In empresa entre sus actividades aun DO 
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contemplaba la fase de desarrollo de conocimiento desde una perspectiva de la administración 

del conocimiento . 
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Jo'i!!u..,. 40, Gríúk.1t tI~ f recuencia tle m~di .. s con r~spet:tt) 111 tlesltrrullo del conodmiento, 

Sobre la fase de transferencia del conocimiento (v¿ase anexo C) en T, y T, se vuelve a 

presentar una gama de CL1rvas diferentes, lo que se interpretó como falta de consenso al 

momeoto de responder, por consiguiente, falta de conocimiemo sobre el signitlcado de 

tr~ ll sferi r conocimiento. Es decir, Jos emplelldos m.mifestaron desconocimielllo sobre un 

prnces<. w nClcidn y bien ~tablecidu par.t. cumpartir y difundir d conocimiento que exi .tía en 

la emrresa . Por otra l)al1e, la sumatoria de l a~ d~ últi mas harra~ (much o y muchísimo) e n la 

figura 41 mlllca superó el 50% de frecucncia de derecha a izquierda dc las gráficas, En 

resumen, los encuestados coincidieron en que la empresa 110 contaba COll un sistema de 
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información y conl\1Dic~cióo que permitiera. transferir el conocimiento presente en la 

compilrua 
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Figura 41. Gráfica de frecuencia de medias coo respecto a la transferencia de 
conocimiento. 

L~ fa~e de la IIlilizlldún del wnocimienlo ("¿lIse anexo C). mostró en TI una tendencia. hada 

la derecha (znna positiva), lo que ~i&nitlcaha que lo~ encue;,tados pre~entahan conocimiento 

accrca de que la emrre~a utilizaha al)mJliadamcn!c 5U conocimiento cn hcncficio de la mi~ma 

En cuaoto a T" se volvió a presentar la misma tendencia que el\ T" sin embargo, se mostraron 

dos curvas bimodaJes., indiamdo contradicción enlte los encuestados (I~(fse tabla 21, pág 

141) Por otra parte, al analizar la fi&'\Ira 42, se observó que la suma de las dos últimas barras 

~mucho y muchísimo) de algunas preguntas si sobrepasaron el 50"10 de las frecuencias de las 

gráficas )l'o obslallle y tomaodo en cueJUa el resultado de la:; rases ametiores, seria una ralsa 
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ilusión considerar que los elementos de la tim13 estaban candentes y cienos en asegurarse de 

tlue el conocimiento presente en la empreS'l se estaba aplicando y capitalizando de manera 

prndu~1iva hajn una perspe<.1Ívaue auministr.tdún dd con()cimiento. 
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Figllrll 42. GrMifl\ de fre(:uencia de medills ton I'espec'o n 1IlII'i1iznci6n del 
CIlnocimiento. 

La fa.~e de evaluaciBII del collocimiel1tn ("ea~ anexo C), destacó en TI la tendencia unificada 

a re,ponder e·on !IC~go hacia la Jlal1c ncgativa (izquicrda) de la gráfica. Miclllr&s que en T, ,e 

preSemaTOll una variedad de curvas (nomal con tendencia al centro, normal COll tendencia a la 

derec.ha, normal c.on tendeuda a la izquierda y bimodal); interpretandose esto, COlDO falta de 

conocimiento para evaluar el conocimiento presente en la empresa por parte de los 

encue:st.ados ( • .ea.\<? labia 21 , pág 141). En Cl13nlO al avance en general de eSla fase, la figura 

43, m()stró que la sumatmla de las dos ultimas barras (mucho y muchísimo) nunca rehasú el 
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50% deseado de derecha a iu¡uierda. En resumen, al lllOmelltO de responder se puso de 

manifiesto tlue los elementos en~ue~t~dos de la compañia desconocian la forma de expresar si 

se hahian cumplido n nn los o~i etiyos dd conocimiento empleado. 
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fligurJl 43_ GrlÍficu de frecuencw de medias elln respectu a ha eVJlluuci¡m del 
conocimiento. 

Por último. el análisis de la fase de retención del conocimiento (vease anexo C), mostró uu 

cambio de la fonna de la CUlV3 (bimodal) en T 1_ a lila forma normal con tetldellcia positiva 

bacia la derecba en T 2. Esto significó que bubo un cambio en la forma de pensar entre los 

encuestados, de primero existir contradicci ón, a. estar ccocientes a cerca del uso etlca7 de una 

amplia gama de medios para almacenar el conoci mie1l to. Pese al cambio exLeOlado, esle ~e 

interpretó como un camoio relativo, ya que 105 encue~lados expre~amn posteriormente que no 

c;¡taoan u!;3ndo algún mecani~mo para almaccn8J' parte del conocimiento generado. Por olm 

lado, de acuerdo al análisis dc la figura 44, existió un retroceso en la fonna de opinar de los 
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encuestados, observándose que la suma de las dos últimas barras (mucho y muchisimo) 110 

pasó el 50% de la ~átka de d~recbtt a izquierúa J::n pocas palabras, quedó expue.sto <lile la 

empresa no estalla reteniendn el conocimientn gener.wH de acuerdo al modelo de 

adl1lini~traciól1 del conocimiento 

ENCUesTAS ABRILi1l4 

Q No !lb ., e l'I4.Iy po~ o 

;

59

1 I I I 
o Poco 

CAigo 

D t"'..tcho 

D l'I4.I;hwlTO 

ENCUESTAS DICI04 

I ONQl¡;9 

•• c rlot..ry poc o g e Po;o 
::J 59 
('J CAigo 
'" '" .. • M.Jeho 

e M.tchlS rro 

0% 25% 50\6 75% '00% 

m~\.eICIA 

Figura 44. Gráfica de fr~uellcia de ll1edja~ con rupecto ala r<>tenci(m del cOllocimiento. 

En síntesis, al analizar en forma global los resultados del cuestionario, se llegó a establecer 

CJlle el modelo de administración del conocimiento aplicado. las acciones realizadas de T I -T2 

y los resultados obtenidos en T1. no lograron intluir de \Ina manera clara., concreta y 

si~iticati\ia sobre el per.sooal de la compañia Lit comparación úe Jos resultados de Jos 

cue~tionarim aplicados (T¡ contra TI) denotó que en la percepción de lo~ encue~tados 110 

cxi~tió predominio del modelo utilizado, l1lá~ hien se notó falta de conocimiento al rc~pccto, y 

en alguoas ocasiones confusión o contradicciones al momcnto dc responder 

La discrepancia entre los resultados de las observaciones, la revisión documental, las 

entrevistas no estruCl1.lradas y el reporte del cuestionario, contra los esfuerzos de crear tina 

o.gani/aciÓn que administrara. su conocimient.o al aplicarse un modelo de AC pudo deberse a 

diferentes fsct.ore~ 
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• ell faClor que pudo cOlltribuir a mar'cal' esa di ferellcia entre lo que ~ hizo y lo que :;e 

percibió pudo ser la falla de un sistema de comunicación que asegurara, a lo largo de la 

cmprc!I8. el fhúo de información !<Obrc 10;' 10gro~ que ;.e c~tahan alcanzando; a~í como la 

corrccta difusión de que la empresa estaba apostando a capitalizar el conocimiento de sus 

trab¿tiadore~ con base en un modelo de AC, el clIal est¿lba pre~ente desde el org¿¡nigmma 

de la compañía. 

• A su vez, el ticmpo que cxi~tió entre la aplicación de lo;. cue;,tionario~ pudo haller ~ido 

muy corto (sólo 8 meses) para reportar resultados diferentes, donde se reflejara. a travCs de 

la percepción de los empleados, los avances y resultados que la empresa estaba 

obteni endo. 

• Otro factor Que pudo iofluir fue la falta de un promotor (Que eo este caso pudo ser UtlO de 

los cOllsultores) que indujera a la empresa, de manera adecuada. hacia la adopción de la 

nueva tendencia adnúnistrativa (administración del conocimiento). 

• Por último, la inconsistencia mar'cada entre lo que .. eneja. el cueslÍolla.io ~. lo qlul se obtuvo 

en la práctica, en palie se pudo atribuir, al poco o nulo illterés, por parte de los directivos 

(falla de lidenugo), tanto para conocer y aprender la nueva tendencia admini;.trativa, como 

para apoyarla y desarrollarla. 

Asimismo, quedó establecido que el esfut'rzo realizado por alguDos empleados (especialistas) 

a oivel gerencial, por me.ioGlr la situación de la empresa, respe~io .1. la administración dd 

conocimiento no fue sufic,ienl.e. 

5.2.2 Aplicaci6n del cuestionario basado en las capacidades de aprendizaje 

Lrn segundo resultado que se obruvo del cuestionario aplicado fue la medición de las 

capacidades de aprendi7aje que alcan7.Ó la empresa product,o del modelo de I\C. r.~ a.si que, 

con base en los datos numeneos que arrojó el cuestion,uio, se ,'aloraron las capacidades (lue 

mO'1r(, la compañía, en fonna glooaf, para generdr y generaliza/' ide'ds (conocimiento), así 

como la~ harrcra~ que incidieron en la adquisición y t .. an~fcrcneia dc conocimiento. Para 

lograr 10 anterior. se tomó en cuenta los diferentes aspcctos que presentó la empresa, tales 

como: la cultura, el estilo de aprendizaje, la capacidad para aprender. las dimensiones a través 

de las cuales se dio In adquisición de conocimiento y las barreras que afectaron la yeneradón y 

la generalización de conocimiento. 
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PaTll llevar a cabo esta acti~idad, se utilizaron diterel\tes tablas (clIlmra del negocio, tipo de 

aprendiz¿tie y generadón <le ideas, ~¡tpacidad para apn-.mler de la compañj¡t, dimensiones del 

aprendizaje de la organización, e incapal,;dades pard aprender que at~-tan la generdciím y la 

generalización de idca~) . A e~ta~ tabla~ !le le, agregaron cinco columna" 8flartc de las do~ 

existentes (véase tablas 22 a 26). Las columnas ai'ladidas fueron: número de pregunta, media y 

promedio de la media tanto para TI, c-omo para T.; utilizándose para evaluar numéricamente, 

con culil de las secciones que componeD e·ada tabla se identíllcó mns la empresa. Es así que a 

continuación se pre;.enta el anáJisis de los re;.ultados: 

Referente a la ClIlCurn delnegodo, al contrasta.' T2 contra TI entre los cuatro tipos de C(Jlluras 

(véase tabla 22), ~ ohtuvo que los IlfOmedios má, altos (4 .8776 en TI y 4.6318 en T~) 5e 

dieron cn la tila de \:ulrura dc mercados. 

Tabla 22 Cultura del negocio . • 

Ct:LTt;R" DE 
LA 'nro DllrRLGtI~TA No. DI!. ~U!LJ1A l'ROM. Ml!.D1A "1«:01. 

ORn.\NT7 ... H .'(ÓI'\' p'R."P.(;rmr .l .\ Rlln ~'().I r DrCS04 T 
- F~llw :.11.1'4 <UJP!c;¡JIJi> ~'WI& 4~ ","1!,Ien 

. 4 6~'~ '1481 . ' 
- Pantctpulon. dllr:CUil~ ahl.:1'la 7 4489~ -Izs·n 

Ctlttum de ICI/lM~ - CVlIh1tlr l-r. pr('("Ot'p~IOtle.s. o Id(\r,)' &.I~ l oC' 4 ."17 " 29<i~ 
tmrl~;1dN. 

- R6la;:l.,:.tI~s hUUUlllS: U3bl.lo ~t\ UIUlfXI, II ·13939 ' 1 5 18~ 
,,'OheSll'D 4431S1 4 :JO!'!~ 

- rk«lwlu1n.d. "U(Nrllhz~lO.D 2 4 3077 .. 1111 
c..:ullur.I do: .. InrhJ\'¡¡alln y.;amb lo ~ 5 UlUJ 4~1S~ 
... dhoXl 3ela - Expaa"I\."fl. ':1.?."JI.I\l€CU1> ~' dotS3,fí ..... JO lJ !I 020: -, j92ó 

- Pr\.·t~WrI> ... T.:.aU\'lJlI pws¡. r.lIo;']\O\.'1' probJ~m.liI I~ 4~639 .. iOJ~ 4 2%3 .... ::;:~ 
- et.ltl1r<'1. (~nl",IJUCJ«I I <lG?fH " 7-107 

Cult.",~ w,. I~;U" utll - ~s\l.h:.JlJ:I "'1\1t1"""l)1,.'ul,~ l.ftoIl.I~~I"'l: it\) 6 4 ;298 '153$ 
- r.u;1h!hthd .~'i'm'n.\u(\sll olrdtn 12 " 1./1-,y '1 (;0:11' 
- RutIlW, fOUIl3.Lld':~Il. atl.uctl1M 14 5020-1 -l 7021 3SS19 .. l86G 

- Entnquc ~ la'! b.rUFe. IOR l~gOR. la 4 " 'l52i- " tM,"': 
Cultl.ml ..1< ~U1r,('~ln; IIJU ll~ O)t't,\tj 

rTlCfcsd,,~ .. F,ficl.:t1CI9, rmdJ,:'uY1dsd, l'I:fltablltd&d 5 49",1)5 .¡ b'196 
- ExcckllCH)' cdbbd de lo>lI f~ttltadOi 8 47879 ... 2,..')2 
• ~X1(,.,. (~tablc¡;.;r\)t>J:t1w$., Jl)(l:..1ti I ~ 5 U2U4 4!:>~l~ 

d3(,J6. 4.m6 4.6)J8 

La interpretación de In tabla 22 fue que los encuestados coincidieron en que la empresa tendía 

a mantener un control estrecho de las actividades y que el enloque q~le predominaba era hacia 

el exterior: además, e~tableGieron que la l'mpre~a tomaba muy en cuenta d produGto, la 

diciem:ia y Ji!, claridad de metas. Sobresale el hecho que el promedio en 1'2 fue menor que en 

T, . Esto pudo deberse a que al reslxlOder la primera encuesta (T,), los eml'leado~ no tenían un 

punto de referencia sobre los tcmas cvahlados, cucstión que cambió en T 1, doude ya los 

CDlplcados tcnian conocimicnto dc la cncucsta y el tipo de preg1ll1t8s. 
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Referente a los lipos d~ uprendiulje y ,,, gt!oe.rarióo de itlells (I'é".n: tabla 23) 

Tabla 23 Tipos de aprendizaje:v la genenlción de ideas • , , 

F.~TTf.o or. r-;o. OT MF.m,\ PROM. MF.m A PRO\" 
olPRF..N OT7A.JT. TTPO OTo I'RF.c:t:NT,,- fiJtJ:(rn .. T .t .\.RflU .. 'O.a T ore! .. T 

- S IClllpt.: cshut~~ bus(M~ ,dc3j uU':'in. 30 3636+ 39259 
tndu .. " "l\1C's de qll( )." VKlJAA «ten 

""OrpkUt.lIllf'II\c' I1Up l:.ollwJ~ 
- SI.:m{lt:: ~um~;t ~a.n6.~ fennM nuc\'~ 32 .:1 rJIY.Jo .~8 1 48 

E.'ll':iUllCUt-ldo0\9 i para d C3.!4l¡)CI\l\( d b . b CjIlo 
r\1fIl \\·.dm • . < .. I'nham"" rrHU:" :« 1.1c.,,, l'I \I ~ \;Mi. C¡u:m:1nol:O. :~4 :; r..WK 4 c: ... :~:) 

<¡ l l9 1lI)~ COIlOZ:a.1 ooU)~ e~puluwluJOJEl6 

~n nU:W3 lnUlna 
• QlICf«nCXi scr 10$ PJll1')('fI)!. en llegAr Id :; ~ .~~. , $119 

m.:-rc:u::l'l o,,,," un pmc:!h1.o rroduCf/\ nu...-..", :\1$i .... I4K2 

- F,,(I'I& .. f: ;UYI(P.,; 'lite! la.; 1~~\'1!1 ."I'lluer:ul ~1 ~ (i;';!it> J (..{J61 
OOmp¡:l,,;n,' llll Dl IC""'" 

• h:'ftlCMI\QlOO 'tUC' {4'16 oqlllpo:$ .wqntCf'IIn 2' 3W8~ ). (<<;: 

""·wv.;\,,n~la:, 

Ad'1m~ I(,Jf)tl de - Aprcnd:'Jtlo .. ( ('fItto\l'lIn6<'I <'1 ¡:.en"""" .. o¡ue 39 3 1>'711~ 4 11 11 
.. ;~~I .. '1t .. 11Il \· h,~.," tk L'In18 "'L>mpOO liti ... UtOl.TI hu 

h.\hlhd.\l.w ,.116 11a.:~ltln"l(l~ 

- El 3~'I~dlZ.J~ lor4111. ",<Irte ~t!b\'1). de b¡ 40 .:j 4196 3 7407 
eftl'l.legJI:\S (1(. UlI<:'itlO ~OX'O ~ 9058 :l 1963 

- lio;t.,Mc'CC'ft'UXj w..,,~,~ de ('fcoreu "", .. '\. 21 3 ;\111 3G2% 
(ln'l~'Pa!mcn!c C'11 1" :;I'm(ldCni:l ::t.,)' 
atwdun06.l,)3 :l\ 'llf.Ie€06: en con:Vil.'lC¡(lJ' oou 
el d-:%(m~iW lk DU~lrolí ~ump=Ilt.l\lr:$ 

Iuuta.lonll> .- • QVrt~1I1J'.j <l1'J'(w.h:r lltl ltt",t!JI'-s 1: UIUlJl1lhJU' 36 :. 2626 3 ~926 
:::ub1:~:d\~f3A de Ut1 pmcb.."t<l Ó &pl l~lf' un ttmcc* d .!'Iru~ 

1'IlJ,l'(',i1 de. roreron\\1O do h>:'Ib«!«o rrottooo ¡:-ftUilnltntt 
_ Arn:n.J=m.u :.md",ttlrl ... Ikh:,\I(b.m!l'I~ 1" :i? 2 1<1\ 411 :~ 2 ,';I,~i 

qu.? I~ll OCIU OOlI ip"QIU 

- ApI\.'DIJ::m\)~ ,'11J'u~do OU\~Ir~ :.m\l. l ulI ~ 33 ~ 826$ 1 ~4':.'r 

h 'lOll\ ~1\'l~de='. OOUCftl,r; l't t\llzlld\" p"'" 
t 'U~ ~mwa.in .. < :~ 0:::1 '2 3 :\05'; 

- &1:W»-'C1 IlI..'I: DI;U":~ JI: r<fo:r~ ..... ~ ., 
4 . So 9994 44074 

r r,"c'P:'Ilmal'lta tn n."o!I:ntMlt rm~nI~)' 
I\\edlr~ b~ &\'l1neC$ en COIl'lpa&'<lC¡W) ~I 
nll~a ,.., ~tmpdl(o arllettn, 

- KI..'\II clJlJ.,~i:unu~ en WuluJ,at' 11I$ .du.,¡¡ 29 S 44i S! ~59M 
1':,,('Cnu : meJor" :-..IUC\'<lf., antes: d: l'roo.v al~,~ nllt\~ 

,,"mlulI/.I' -1\1..'\11 'l: U~~'i~IJ~ <ti In(JV~ 1:. r~ontla ~u 31 .¡ 1134 3~89 
'l"~ .-w.trtlf'P\.1MN. &1 tr.l~Jr. ~~I f:t tl'lf6: 
hmh ~ lo h3ccUJ~ de fIW).1(1). c ...... roete 

_ ",,11: e mpol;.un.:)( en;Uf mlle <Ir. III:.:t1 In 'lile :{ I J ",;$1} " ~ (););j 
1J:A't'lJAA, \I~11t~o:¡ \1 111: U{,) j .. ""Ji .... ;¡¡1 

OC,,...;' 1(11'; m;:jC)N~ .!xrcnrf., t.XIl ICrf.. d .! 
ouemn llU1rlnCJ,) 3.?239 4i19~ 

En la tabla 23 se O])5CIVÓ que la mcdia mayor cn TI (:> 9239) se registró en la tila de empresa 

expenaimej ora. cominua. es decir, se c.onsideró a la compañia como una empresa experta que 

b\lscO la mejoro continoa como base para generar ideas En cambio en Tl (4 1482). la media 

mayor se registró en la fil a de empresa experimentadora! innovadora, es decir, la tirma pasó 

(según la percepción de los encuestarlo5) a ser una empresa con tendencia. a la 

experimenlacióll y la innovación Esta discrepa.ncia en los resultados pudo deberse a que los 
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empleados de la empresa no pudieron ubic;¡r el estilo de aprendizaje que se daba en ella: tal 

.... ez por [¡tita de cono(,imiento al respe~10, De acuerdo a los resultados en TI. también se 

onservú que 1<1. compañia no estaba muy al~iatla de ser una empresa que pudierd adquirir 

cOlllpetcllcia~ (3 ,9058) o ~cr una emprc~a innovadora (3 ,8937), En cuanto a T" ,;c ob~elvó que 

la tendencia de la empresa fue a comportarse como una empresa experimetltadora,' intlo .... adora. 

tendencia que se empezó a visll1lnbmr desde T t Y se acentuó en T¡, Aunque. también se 

manifestó la c;¡pacidad de la empresa para comportarse como una empres.l experta! mejora 

continua (4 ,OQ72) 

Con re~l1ecto a la upacidad para aprender de la compañía, al ob~tvar lo~ números de e~ta 

sección (vea.se tabla 24). los promc<lios de T, (3 ,9087) Y T2 (3.&014) se dieron en la tila de la 

competitividad, 

Tabla 24 - (:apacidad para aprender de la compañia I • 
J)T.'R~lrF.iIlO Nu. nF. r--.fF.OTA PROM, Mr.mA rOOM, 

IlJLL NCGOt"lO TIPO OJ::.l'tu:Gl·~'l' .. \ l-'tu:GtI.'1TA .\U.W.llJU4 1'. l.lll'lOol '1, 
- 1"1:mr~ dcl': Ic1~ para "m~'", 63 .~ 6 hl:;' 3.%00 

luI\r.lV')' lt.lneS • U~SI(,IOQ p nl l\ (xpcr11U('ntnr 64 ~ :l:I(.? J (.l\l'O 
• F.nu~ 1lI""v.d,wa 63 .~ -) I~ .\ 7A)8 3 '?~on ~ 5ll'': 

• ~I!':u!m;\ .1e Inr.' m1:lCtM1 .,.1mm~r.!I"':I : Rn -t ROl' .~ I~J·n 

COlllP\rtO 
- Ü tt¡:nOE d: (::()tuI"" d: lo-; clJcut:, ~ t 443;S .. 1429 
• R~ltwl\)t)c"J ~t k~ \l1l",wt-.! 82 4- 49~S 46818 
• Can .. lC'i de: d!!tnhuclon 1(\ 4 ~Io:l<! .. :!2'D 
- AtimtnHIr:t .. '1t.'Il Jlnan .. ,Io.'f'..l 84 4 68.$ 46J6ó1 

( :"mretlll" tbtt • (a~') "'~h'.'\CIt\l1 "' -t 'IXH -t b:;'X7 
- RcI.aCI~~ <0:1 (>J S.:IbJCf¡).:I SG +62~ 50:'00 
- MctOctOE d: rcxur~ hnft\.VlO6 ~7 4- ~~L "~vn 41273 4 4350 
• M~"u.lU~'llJa .~ ... t'u\~ $8 4- ó4i'L O,u 4$'55 O" 
- Fu .. u.:mc~ I :u:lqtuIUCh~!t ~? 40656 cqU1\'3Irnu: 3161? :qUl' .. 'tIl:tll~ 
• Ertm.;1uldd~ Id otStll:uzaclon 90 4723L a Id ~c:)l:\ "S6~2 "b c~nln 
- e"P .... ;t.b,l.l~ l'II'odu .. ·c,,' " ., ... ~I,'.'j dI: I :1 ': ] 'lI~ti.S ele I ;, .'j 

• Úl"'~g;t:lon ~' J~wlollo 92 -1 ~73S UOOI ,t tSIS ),6958 

Al interpretar la tabla 24, se ObSe1'\'Ó que los elementos encuestarlos (:(I;llcidieron en que el 

desempeño del negocio era competir en su nicho () pusi~;ón de mercadu, También se un servó 

que el promedio en T2 fue menor que en T" cuestión atrihuible a que los empleado~ 

encuestados ya contaban con ciertas refeIencia~ (cucuc~ta en TI) al momento de colllcstar el 

cuestionario en T2, Sin embargo, lo ideal (buscado a través de la nueva esmlctura 

orgonizacional) hubiera sido que el apreudizaje organizacional se obtllViera principalmente de 

innovar. experi menrar y correr riesgos, 



En cuanto a las dimensiones dtl aprendizllje dentro de In empl'tSJI (vease tabla Z5) 
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.... 1 ).\n,k OI.: I~ 

<:1 ;I(.'l ~ '..J~C~ 
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y{ ;U.~I\.1" 
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DIMEl<SION 
1)1!,L 

APRE.~DIZAJE 

I )t.,tro do) 1;\jI 

lun~Cl de 18 
C4'l!.101l'.'t"; ,,m 

.\lI~""c ll~ huuk¡¡ 
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ltX1 av!l¡I..:\.~ ': ,1 CW11~ll.CJOA 

~('" nooJ", ,1ot": 1npt1" . 

I.IUw",.'r 

- A l:c" ........ TI" H lu IJI: II.'t 110.:''0'::0:, 

puuc,,-llu)€\1OO nus:tlla d~ 
Il'E hmll~ >k n ";:IIU"',J 

'~\I ":": I"'\ 

- TkM~TaJarn..:nl ,; 

'moo"'~ru"" )1)E lurut:'$ de 
lIu~::,ln.& InuWd dI: b 
(11 e.."nl"~ 1M )l.'\f .'\ tJII~r 
n\::u oJ rufOJtrnWIOll nu;: ... a;s 

- "''fr:lhlclun\M "'.~'\!'t de 

".:r .. ,u...:~ "nnl: lf,&ht, .. ,d..: ~ fI 
111 ,0rupe1cU:1a y l»C(huK'l~ 
I~ ~V~I~ <11 ~VlUVan.;;lIJJ1 
C(1!1 cl l ,1u ... ~\o "~ Iu~,"nl!'t 
CI>U4lctad>J.:, 

-l;omudomos q\le lns pmoo.\$ 
~Uh.' :Il' ..:urnp;:h."~I:f:) 
nu:\',lS 

- .'h~VU\lll pJ\."m1~ ~I.tn 

dln~I,i&'(. . p ,'JCII)(j!nt .... n8. 3.1 
d'::k'f'l\P'.-'ñ:> J.: )00 mdl",dul>lI 

- Cou(,(<'I~m~ M\:('Il1S<\$l\ 1n.s 
J.II.~l"'~ 4U¡; o,);)tlh , l,u~\,o'1l. 
(h1'l1nleuu. eu 1'onM 
t ndlYlJulll 

- Jo'om~nI3m~ que 106 t qlllpoE 
w14 UI~:.cn WDr\>cl.:¡t¡; l'4 

- :-.IUCl!tT\l'( pn...·11lHlI! .::111an 

dlJ' l~~O'- lltln(:lp(¡r lll':At.:. el 
, 1.:-,..:rn r d'iH ,I,t Iml c C)m rh\K 

- C<>ucld .. m.x U':$.II\.1OS. ~ la;: 
J'lcfMnaF que 1\:011. d lfam:::II!e.. 
Ju~tJ\.·~:I i.kt (q~qp;.1 

- 'f,~ /!IfnJ Jrln:'\!lVl~ ~n <t.'lIInlllff 

l llll l ;k:u nwvUj W..:& de 
fW',~r :l 1~.6 nlla\.,"1 

- StoruJVI"< ~llIlUW J:oU1MllIt.I" 
1deu nu~'II\. 1I1.:Ill'O &1\1:,( de 
qu.: 1M \'I":JíIS C~II 
.. 'T>~ lc: INnd\lt lmp l..11. .... "" 

• ~(» I:U\I -"'-' ::ro .~ 1.011 m':J"rar 
b fom¡"Hu U ~ 
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··.EII ~w .:sUl::uW$ tl.;l!l;tnP::i.i~lUl.<t- .. l lralol\lQ 
(~ut"'. ~I C:XI~('trte. lla$4:<i qlll~ lo 

lPNu,.h"'4lt~ hu..'<'tlll.~ d~ UJlilt;!UI "VIr<"'''' ".1134 J.8889 

tI",.",I".,- (W"K:o.I. • St<:mJ""C <!,bn'OK "'u)(~.,.".I/I ;\1 

U\II:"I.~ fVflllolS 11~"'.Q p&(9. 
dcfcm~:nar :1 lrahruo " ')().x> J 8 ... !t 

- ~\.'f t.YI1p\-1'i:m.J~ t.'Xl 111.'1 ~ 
J:\"[\<6rf:1 ~ol~''t en 1(I.lU~ h,loC~. 

t ju¡:r.: nt<J' l jU;: noll.:'<Jnv:a~1Jl 

(Qn'll) I~ meJ~ ~)tp:t1~ 

l':l;llI"v~ ~ IIU1.'l!tr .. u.J u.11Iua ~ 1<'49 4~1)t)t) 

1~8mI~," ,\d()r.l - I 'tc'lh;~ 1I1utM~ ,~ • .,. ~I 

nu,:vu. <¡t-.::romo, <l l~ llCti 

~,,",v .. ::;m ~"m., 

C'.\IJ<!t'nu~nt~lJtc~ cu l~lC .. 
Irdum :a j 6S?8 40000 

- Q\WNIUor. ,.r ~3 p'tlMro, lA ~~ 
lnno .... a.OOr .. lI~gv u) ~NIIdu 1,.1..., un 

¡,C OülO rt'u:eM ,' ""''1dut1'' nll.W" 4.2784 4.8S~ 
:l.fII\."1'Idcnh": .. t: .' 

- QIlCNUIll\> ~<n"'''' "'" )ó 3~'j. .\ ~Sr.!6 
tUCllr"s e IntudU: I,' lbl 

prudl).;lO o Ilpll.:'ttr -.al pr.xc:w 
rl0ftr .• Iol': <U h.'tl1erIM f'Mh:trl.i 

IIlUI.dI. ... :.t \.,1I.1UOI;ll:UU. 
- .4.prCf'ld(UtoO$ ~lJzalldo ) 7 3~ ) 2.59J 
~Jnc.lllt lt\"lIk Iv "'\11: b~:~ 
"T'.I<~ M'IIlpA~ IM 

- Apt'CI~lllO~ ..:Ilfu,.:~udo ~8 2Z26~ 27-107 
" ,.::JOJttl :u~:d l ~ ' < h,1O.u . 
w.· h~J.¡ .. d~J Wt"'T<~ 
f'I:.3l11.1dU r('ll" ~ 
('OIl".u¡U¡ 

- Ar.ttn.~"I~ CMrr.\ut\.i~ ~ ,. :~ )r.!l:1( ~1I11 

Pft'S~I~ qtlGv.,Mrodl Otl3t> 

(;<m~"hlll! ~. limen I.s 
halulda,d.)$ .:tUl J)lC«.n~I\Os 3 2081 ~ 12S9 

.:."OIq\I~ t:.6J'''':gt.l - lil .. pnudl%i\J~ rOIuta parte ..., 
51p1\-llJcm\.".I? !.k'UlV<I do;! 1.1I';lIlntl.;gtlla 1k 

"!len,,, 1'Icl~'Z1il "'47% J, U U1 

De acuerdo a la tabla 25, la percepción de lo. encuestados coincidió talllO en T, como en T 1 en 

las diferentes secciones calificadas (¿Dónde ocurre el aprendizaje? ¿Quién aprende? ¿Cuándo 

ocurre el aprendizaje? ¿En qué se centra el aprendizaje? ¿Cómo aprcndemos? y ¿Porqué 

aprendemos? En otras palabras, de acuerdo a los resultauos de la tabla, en lit empresa el 

aprendiz;tit, ocurrió dentro de los límites de la linna (3 .9379/ 1"1 y 4.0332t 1"iI "Uylt~ fuera de 

los limite~ de la empre~a; donde quienes aprendieron fueron l o~ indívidu~ ma.~ que los 

equipos (3.1 639!T, 'JI 1 .259Vl',); que el a.prendizaje ocurrió de manera C<.)rllillua (3 .63ó4iT, 'JI 

3.9259!Tl ) Y no hasta que se dominaban las ideas; donde la compafiía se centraba en mejorar 

los procesos existentes (4.1134iTI y 3.8889iT,) en vez de inventar procesos nuevos; adenuís, 

los encuestados coinci dieron en que la empresa aprendia por medi o de la innovaci ón 
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(4 Z784 iT. y 4 8S19/Tl,) en vez de mostrase experta, e.xperimentadora o imimdora, por último, 

se expr~só (Iue la empresa aprendía por estrategia (4 4796rrl y 3 7407fI2) 

Respecto a la.q ineapacidadu para ~eu('rar y flara generalizar conoeimi('ulo (véase tahla 

26) 

Tabla 26 -lucapacidadcs pau aprende.' quc afectan la gencración v la gcncnllización • • -
rNC"p.A r:TDAnT.~ 
Olll!.A.F.ECfA..~ L\ • '10. VE r.U!UL\ "ROM . M1!.11L<\ PJotO~1 . 

G t: N.t;KA<..:lOI\ 'll~ Vii ~lU:Gll~TA l'!U:.G l.'fl'A AIHULlJ.I n OU.:"U4 1'1 
.. s,.' UK'j ,",UCl10\! V'1l'; 1 ttW .. h z;1f el :CtlU IC311cl 41 3 ; l6:; ) 9630 

(;ft'Iol1-.' tnc.tt'3:1.1;1d <! ,"'Um,l.en ~I lt,:: .' .'k 4'Ij)Olflln"i.w lt y 
¡)IUO cvaltw 1ti ~lbk3 ¡:f()bIUl.\~ 

('F0"Undll<tc:lI r ' :IoC. .1~<I :lm("" :1":11 \"'" hwr.:,.,d,.' C~lIrd:) ., :l :<:<!l1I :t )()"":i':J 

;llH~~.:.Id ~ul'1t1 lk u!Cf',,~ OW:\'IJlIi 

- s.,nh~! hu.:tlOJ pata p<:1\."'1b\r I~ am.."t'Iva#. y .. H ::18537 .. O.l10 
1." ~(ln.d~, del awbl (nt~. «1 d I¡\rp> 
(l1;f)'.t I :1 tl1<7\1 . ~ c,Yív., 

.. N.H f'll\pt~M,~ tf1 !I!t.!tJlr.ln1M ,io 'luo) ·1' 2 R~O'1 ~ J'lIH 
"xl!". lu~ i:mp!;:wl'lI QII. .:di:u ":)¡ IIU":>I.>C, 

ÜUWI(lCl dciICl<:flCl ~S "~tlllQenl (' . " I~ \'<'II'~(; I~ Y 
t'U ...J 1Io!t.ut:m .~ 1:.1 ";~' II IVIc;1 IJa!.lt"';l lk-llalUlJlt!l1k 

!if'hUaCtM r\t .. ~)n,,)1,: h1l8!1f1S ''''':"1 rWllfIllU':V 1M : :m':ll!- d e) ·17 ~ 12M~ ~ 60010 
,o J\lC~nas n)'ic!¡:a de llcJ..lOPcio m':':IplToo mn..'DlO: 

,'"í'I'I (> kaJM 
• :l.onli)C l,u .. "tIvll l'lft~ w,a .. ,dlf I.:llu l..:-. lll • .'U ,H Iv)! .~ :1 44)6.3 :l .\333 

plaucs de 11 ;; ('.tr.\lI ~~m~ p.v<'\ ;1t .. , <\I' 1M 
fldJ :r.: ~I ~1 dl:~IJI.'~iI..· J 1"1~ J Z34<S 

• In l llnl"II.'1,: ;t.(Cl!III'M1\l ..,; .te ' lIJe ¡" ele.: h.r; •• :l 1'!14 :t :l71 14 

uuplt.ldo~ Nnaall acCl!';' ~ tilla :..J.Il1d 3d di 
Htm).lS~C lcWt faha I n f(lf'1tl~"1Ot'1 I-l l('lCf'1t1f' 31 !tI ," tm.\'I qu.: 

de) "·.).oo.:llld (1(' rt'q.nl)reu 
h.shdldadcs. ~ F\)m~anIM la dlV:r50ld1d en ::tanlO alu 51 :1 .U 'ij :! .11m 

uu~nu3..:'t»u. 100:1\; y ~fi.~IXI$ :-O ha ,<lOO! ('1ft nI\tI61,') 

.. 10m l'f¡;.amza1;l l'D 

.. C:Utó,lrl,) 'te ::,)mm ni~~ Ir' i lle:tmi't y al ~2 :t 11 Oj :1 ~,,:"(Í~ 

f\."1lI Ita6;,.::I. un fr1\:8AO. a.1M n" mcr~n (! 7R,)5' (."J <-"J ' , ' ... ~ ~ . ) 

S,VlClI<m Olgwtll J, II64 ) ,O3l': 

A~vplanu1;'ntu • En ~dll. IlJ'gtlllUlK'I \m DO ::liUIn ~ovNlU .. d,,", H 3 l'169 J 600Q 
~::h(') ~f'l1IM<:IM 1;1!t rrn.:h.~, ~~::tIV(;t. o'}U6 OOmplf~11 e¡oUN 

':J(~~l'I<l.:.uttc JIU " ,h l'en:ruO:$ \1Iud+:lee (le - Ln~ g:mpoe y 106 (I:p.,rtulleuto~ de:m. ;4 39;92 4 ¡g52 
1:1 V1)lt.llll;&':)lJD ~X~*,WIJ rUU"~l1l1U I:QU "~t:.o l\O 

Ind>: r-."'nd:nc.L ~m :IILV dcmaftlooa 
ull .:~ .. dos J 513:1 3= 

INC1,'ACIDADES 
(,I JI(. ,,\ lo'I{.C U ~ , ~ "'h. 1)11 I\t KIJI-t "Ut )\1. 1I.11 .I1I A "UO\t. 
CI:NERAuz..' CIO:'\ TlPO DE PRI:Ctr.\T A PRrCt.'":'iTA ABRILU4 Tl DlC.'04 Tl 

• n IIOOnn!> .l UI:d r1:'u ~.n:tC.1l(1o 1,~ ;t~ :l 9t1~ 1 /HtI·i 
Pn.' bl;ftll/IIIWC1 dt. ~h,,'"JJ I .~ I~WI ~', P.J, 

'·M.,h~l!t II'l(:Ar.-'\o;I<Ud ":I'\M't'bllru. ~., M .l; r A!t:m 1:'11:. 

(\allS p""'."'''''' 1"xll l:. "f!,ot"l\.nudwL.a lotII~ 10 1:J O I'4.l' 

Ulo.:! ld'$ '" • Lo~ ~mple:'ldoe beDel\ lI)JU~nc·l~ % :; 7"'19 " 1:'3$ 
P~wcd" .. D\WV""" :lI)O: I.tfi":~I'l1l. ~n .. ·I.I:cn1o 1& III WI'tl1I1 ¡,I, 

n..11r?lI' t:l1 rr.\~I(I j~ :'1 Y]H I -t ... ~~" 
• T.:u~ru.;,t dÚ~Jh.d ptII';\ uup!&ll1:U 

TA'. ,~hrm~ . .. " n UC 'IH .. :1 S6'f.l 4 .SIJ»:( 

· l i) <l. lle ilPltn,&. ItI) O\IPO o flrudoo n ::- ,e 60 :; G')~ :; 8889 
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O.:f.~M .. ...." d;; dÚuuJ¡,;. ~ 1\, he)!\,) ~ ::Iu..:h .. , do,; )~ 
ddU&l~ w,..tp¡r;c)d¡d t.lr~'\ruz..'(.I",n 

V:a'.lI.'l'UIV:.olu ukll$ . AUlI ;"'IlmW., 11\.$ I-otn,mwo 1IUt<U;WU "4 Ulo (l' 
<1110& 3r,i'",n.1~ I~ ~<6 tl"."""\llt, en ~')I\TIM 
.. ~.mde¡l~. fl\N' l0)9lb~b de lo. 
nr'?'I'VJ\Clon 

ó) 41111 

PaTa entender la tabla 26 se tomó en cuenta que lo que 'le estaba anali7.ando eran las 

incapacidades para generar ~ para gene"alizar oonocimieuto Por lauto, el promedio de medias 

Que se escogieron fueron los más I>ajns; es decir, por el tipo de preguntas realizadas, una 

media aha ~ignitieó que lo~ CJlcuc~tado~ e~tahall de acuerdo en la pregunta y en dc~a.cuerdo 

con la definición de la incapacidad (por inferencia). l:na media baja signiticó que no se estaba 

de acuerúo con la pre~,'untit y por infilrencia se tomó que se e:,1aba de acuerúo con la ddinición 

de la incapacidad evaluada. Adeo1<is debido a que la pre~'lInta 52 lbe expresada neg«tivamente, 

para sacar el promedio de medias se lu"o que recun'ir a reSlal' a.6 la media de la p,·egunt8. para 

oblener el valor neeesa.rio (eomplemenIO) y con ello, el promedio correspondiente. F.s asi que, 

en la seeción de las incapacidades para generar conocimiento resultó que la bomogeneidad 

obtuvo Jos valores más bajos (3.1 1 64,'f, y 3.0337IT2); C5 decir, los ellcuestados percibieroll 

(j\IC la eompaitia carecia dc variedades dc babilidades, infomlación, ideas y valores para 

generar conocimiento. Sobre la in,;opacidad pam generalizar iofolUlación, los empleados 

encuest!.dos ,nindiliernn (3 .1164f1'J y 4.0000tr2) que la empresa no tenía un pr<x;esll 

adecuado para compal'ljr ideas. 

En resumen, lo empresa presentó que: 

• 103 cultura de la empresa fue de mercado. 

• El estilo de aprendizaje fue de expenoimejora COIlUllua y se aprelldi6 mediante la 

competitividad. 

• El aprendil.aje ocurrió principalment.e denlro de los límite;; de la. compañía, donde quién 

aprendib fueren! las personas. ell fomla eúl\linúa y a Iravés de p"ocesos innova.dore~. 

• La principal barrera para generar oollocirniento fue la homogeneidad (falta de variedad, 

habilidades, infonnación, ideas y valores). 

• El principal obstáculo para generalizal el aprelldi,aje fue la deficiencia de difusión 

(incapacidad para companir ideas con la empresa). 

En contraste y de acuerdo o YOlmg el al. (2000). para qlle la compañía presentara un esquema, 

que penoitiera en un momento, (¡t. genemción y generaliza~ión de conocimiento debió tender 
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más hacia una empresa basada en lIna. cultura adhocr:ítica, eon un estilo de adquisición de 

competenci~s o d~ experto, ~prendiendo m~s all~ de los límites. mediante e(luipos d~ tmbajo. 

por m~dio de un apr~mJizaje continuo, inventando nu~v()s procesos, y siendo una empresa 

experimenladora e innovadora . 

En unlUlálisis más amplio, se puede considerar que la empresa, de acuerdo a la opinión de los 

encuestados no mostró un avance significativo en cuanto a la propuesta de la llueva tendencia 

sobre utilizar la administración del conocimiento pam capitalizar el potencial de sus 

empleados para generar mayor competitividad Por lanlo, el poco avance pudo deberse a 

vanas causas 

• Primero. el poco interes y proactividad por parte de los empleados para asimilar el 

conocimiento que se estaba. gestando dentro de la empresa -media.nte el envio de articulos 

y libros, cambio de organigrama, nuevos :;;slema5 de trabajo, procews- acenluado por el 

nulo compromiso de los directivos para involucrarse en el cambio propue5to (nueva 

tendencia) por los asesores y el dire~'tor geneml. 

• Regundo, la falta de un agente de conoci miento que ~I (VIera como catali mdor para 

desarrollar habilidades en el manejo del conocimiento generado (Cook, 1999). 

• Tercero, la. f~lta de un canal o sistema de comunicación etlcaz que aseguram la 

transferencia de información, y generalizar lo~ I)ropó,ito, de la administración del 

eonocimiemo a lodos los elementos de la empresa. 

• CUilrtO, el escaso tiempo que exi~1ió entre la recolección de datos a partir de los 

cuestionarios aplicados en TI y '1'2, lo que en un m()mentu dad() no permitió que lo~ 

empleado~ pudieran adveltir o rercihir diferencias emanadas del modelo de AC empleado, 

y peder reponar avances posili~os y sigllificativos. 

En síntesis. se puso de manifiesto que las conclusiones parciales del (~timo cuestionario 

coincidieron con las conclusiones de los instrumentos de recolección utilizados con 

anterioridad: sobre torlo en lo referente a la falta de comunicación, la desarticulación de las 

areas y el poco inten~s y participación de los direct.ivos Esta coincidencia permilió realirmar 

la conclusión expuesta, donde ~e estahleció que el modelo de administración del conocimiento 

empIcado no tuvo el impacto que ~e esperaha. Si huho avances ro~i[ivo~ dehido al modelo, 

estos se debieron, más bien, al empuje mostrado por el personal especializado y no por la 

acción íntegri\(lit de las diferellte~ áreas úe la comparoa. Acl~rando 'loe. lo que se realizó en la 
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empresa para provocar el cnmbio no estaba sustentado sólo en el modelo de AC, y que la 

intervención llevad" " <:abo por los asesores tuvo lianos puntos medulares, Jos cuales, a través 

dd tiemp() de lil. intervención ~e cumplieron sati~fa<:tonamente. 

5,2,3 Discusión de los )'esultados 

No obstante que la finna presentó resultados positivos como el organigrama., el 1Th1Dual de 

organización, el tortaIecimieoto de la infraestructura, eL ERP,Ios equipos de alto desempeño y 

el sistema de calidad, esto se dio con base en el trabajo individual de algunas per$ona~ o áreas 

de la empresa, lamentablemente 110 se dio en rorma integracfu. y vinculada , donde existiera la 

interdependencia entre la~ paltes. Un análisi5 profundo de lo~ hecho~, ademá5 de lo~ 

resultados negativos de los cuestionarios aplie·ados. en cuanto a la incorporación de la 

administraciól1 del conocimiento como una forma difercllle de gestionar, mostraron una 

re;t1idad diferente. 

folle claro que el modelo de administración del conocimiento no IUVO el impacto deseado Esto 

conlirma, mas allá de lo (lue se mencionó con 81llelioridad, lo expuesto por Murray (20(0) en 

cuanlO a las ban'eras que impiden la administración del conocimiento, y que en la Labia 27, 

esuin especificadas y cotejadas con los resultados obtenidos. 

Tabla 27 Barreras al cambio . . 
PERSO~AS ADMINSTRACION ESTRUCTURA CONOCIMIENTO 

• Temor ~ carobiar. • DifLcuhadcs p"". • Org:ll1uadoll • Falla de WJlIprcUSiÓll 

• D<:1U3liadO ocupado, delesnr el poder. fr¡)gmenradn ¡- <le la ndmiruSTrxión 
ro "ay tiempo pa,,, • El .,rilo ImdiclOnal d. desatttculada. del ~onoci.nu".uto. 
ap(c1Xkr. la OOll1PaJUll. • Fall>l de ~xtraocióu de 

• \lo existe di5Ciplma conocimiento. 
¡:xtr.J aclWiJ. • Falla tic 

• TraJlsl~reocia de coregorintción del . wuocimicnto . cnnocunlemo ;) 
personas nUe'\'(Jl)., • ~nlt. premiociÓII del 

• EMel\:\n7.:\ de nlle\':l~ f,,'QQfJCWDcllto. 
Jd~a!', a \'i~ios • Fall>l.¡ compaJtir ~t 
empl~ldo!'. conocimiento entre 1M 

2nnXloS ch,vcs . .. .. Mot:l: L, mmnn.1Clnn que contiene lil t:lh~1 e~ una. OJd:lptactoll a la J1re;.entada }XlJ Peter I\fmr.Jy en Knon:ledge 
Horizou: TIte PO:SCLll aud Ole P.onusc 01' NlOwkdgc l\1aua c~n:m (p. 189), en (JI. D~sp/c. &. D. Chau\'c~ 2000, 
Woubum ~IA. EE. UU.: Buttel\vonb·Ileinemann 

Las barrera5 mo~trada~ en la tabla 27 y de5tacadas por Murra}' (2000), 50n principalmente 

alribuihlc~ a la~ accionc~ o no acciolle.<; de lo~ rc'ron~ahlc~ de la organizaci6n (per!<Ona~): y 

son 6Sl0S, a su vez, los responsables de las demás actividades (administración, estructura y 
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conocimiento). O como lo complementaria Filius el at. (2000), quienes mencionan que cienas 

actividades en e1trab,yo (mlÍna), la forma de estar organizado (presión del tiempo, inhabilidad 

pard localizar a las per~onas adecuadas, la falta de comunicación, entre otros) y la cultura 

(cometer errores sin confrontar consecuencias, no com¡lartir el conocimiento, no documentar 

el conocimiemo) son factores que en un momento dado inbiben la administración del 

conocimiento; actividades y acciones que se presentaron en mayor o menor grado en la 

empresa. A SIl vez, los elemeDlos con poder de convocatoria y liderazgo, no tlleron c·apaces de 

enfocarse en nuevas fonnas de organi ,.a.rse, en crea,· una. nueva c\lII\l1'a y en establece>' 

sistemas de l'eCOll1pe>lsa (Chinying, 2(01) que refol'y.ara.nla nue\·a tendencia adminin1'ativa. 

Un último pumo para profundizar y tal vez el más imp0l1ante, fue el papel que jugó la familia 

y la tamiliaIidad en la compañia, al convenirse estas en la principal barrera para establocer a la 

administraciÓt1 del conocimiento como una nueva torma de gestión. Tomando como tlunilia a 

todo~ los e1emeoto~ ooD~al1guíneos al dirtl<-10r gener,t!, y a la familiaridad, a todos aqueUo~ 

elementos (amigos) que no pertenecínn a la fa.milia pero que g07<1bnn de los beneficios de é~ta . 

Con anterioridad se abordó que una de las posible;; causas para implantar a la administración 

del .:onocimiemo como W13 llueva tendencia fue el rol que jugaron los directivos, y en el caso 

de la empresa bajo esnlClio, los principales directivos eran faroilíares o amigos del director 

general. Estas condiciones influyeron, de tal torma que el cambio propuesto, fue "isto como 

una amenaza a las condiciones de que gozaban, en vez de un beneficio para la empresa; tal 

00010 lo expresó Gersil:k <:/ al. (1997) eo su modelo de los tres círculos (pág. 54). Es decir, el 

poco avance olllenido se acentuó debido a que algunos miemhro~ de la familia y ami80~ 

pem1anecieron en puesws clave, y sus p110ridades y prepa.raciÓn (académica \' laboral) no 

coincidieron con los temas y aspectos planteados por la nueva tendencia administrativa. 

Además, pese a la fortaleza y pumos positivos que presento la empresa familiar, la misma 

intimidad y dimimiclI familiar pudo trabajar en contra del protesionalismo de la conducta 

ejtl(;utiva (Gersick d uJ., 1997). Pue~to que, estos miembros obedet.,leron "la, mtina, ,tI trabiljo 

operati vo de r~sp(lnd~r al día con día y a sus pmpi(\~ intere.ses, dejando de lado cualquier 

tendencia que implicara un call1bio en ~u zona de confort (tomada esta c·omo toda~ aquella~ 

actividades. beneficio5 e illtlueneias de las que telúan dominio) o el romper con paradigma5. 

En palabras de Le Van (1999), uno de los mayores obstáculos en las empresas faoúliares son 

los q\1e provienen de las reLaciones emoc·ionales y afectivos. Estas relaciones tan estrechas. en 
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un momento dado. Dublan la objetividad y la lógica Por tanto, lo amerior. a su vez influyó en 

la ¡¡~mini>tr¡¡cion, la estrllcturJ. el conodmiento y en la cultura tle la empresa; sobre to<.lo en 

I()s elementos suhyacentes como la historia, Ills valores, Ia.~ LTeencias y las persllnali<.latles <.le 

lo~ dircclivo~ (Pariente, 200 1). 

5.3 ¿CulÍl ('S el imparto del I'~curso humano en una cmpl'csa rttstrucl1lrada bajo nn 

modelo de administrlltión del conocimiento? 

Aunque al principio, el eje rector de este estudio rue la reesu-ucluración orga.ni/.1cional basada 

en un modelo de admilliSlración del conocimiento, al a"anzal' la illVestigación, los matices de 

imflortancia empezaron a cambiar, ,;urgiendo el recurso hWl1ano como el punto focal (~oéase 

fLgura 35, pág., 124). De acucrdo a :\[artinez (2004), la orientación mClodológica cualitativa 

pennitc panir de un área problemática y de cOlúomle a la i1üormación, reorientar el eofoque y 

la recolección de nueva informaLlón. Como se comentó en el marco referend.Li y en el análi~i~ 

de la primera preh'Unta de esta invemgación, el exito parcial del modelo de administración del 

conocimiento descansó en un grupo de personas, las cuale~ lll,r un lado tepresenlaron una 

barrera (algunos directivo!.) y por airO, el faclor decisivo 1gerellles) para los cambios que be 

llevaron 11 cabo. Es asi que, mediante los dalos surgidos de entrevistas a profundidad al 

personal scleccionado y el análisis hernlcoéuuco correspondiente, se obtuvo mediante la 

inrerpret.1cióD, oraciones que retlejaron la. idea principal de los encuestados; ideas qlle fueron 

puestas en cate!!orias 'i contmsta<.las contra las expresiones que presentd la Iiteratunt, pam 

po;teriormente e~tahlecer cuál es el impacto del recurso humano bajo un nlooelo de AC. 

Para el análi:\is, el SUSlenlO teótico en que ~ basó e, ta segunda elapa de la inve~li8ación rue 

un conjugaci6n entre la teoLÍa de la firma basada en el conocimiento de Sveiby (2001) y la 

teoria de los trabajadores de conocimiento. La primera teoría estableció, como se escribió en el 

mnrco de referencia, que la base de generación y genernliznciÓD de conocimiento y estrmegias 

reside en las per~onas 'i sus competendas. En est" teoría, Sveiby (2001) Gomenta que: 1) las 

personas son los verdaderos agentes en el negodo, ~onúe I<ldo" los pm<.lu<-10" tangibl~, así 

como la~ re1ac.ione~ intangihles son el re~ultado de la; accione5 humana~, y que su continua 

c,xistencia dcpende sólo de las personas; 2) que las estructuras clI.1cruas e internas que sc 

fonnan en la organización son el resultado del establecimieOlo de lazos (flojos o aprelados) 

entre las personas; )' 3) que las personas pueden usar sus competencias para crear valor 
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mediante la combinación de sus recursos: capital humano (competencias: habilidades y 

experiencias), C<1pit.ll e~tructural (e~tructllr<t interna: patentes, conceptos, modelos, sistem<lS de 

traoajn 'i cultura) y capitlll cliente o relacionlll (estructurd externa: dientes, pTCIveedores y 

actorc" "ocialc~). Por otro lado, la tcoría de lo" trahajadorc~ dc conocimicnto establccc la~ 

principales características de éstos (,,'east marco teórico); dichas características se resumen en 

la tabla 11 (página l05) del CIlpítulo de metodología . 

En principio. al hablar sobre el recurso humano en una organiznción es hablar de todo el 

personal que la confom,an, desde trabajadores hasta. direclivos. Sin embargo, para este eShldio 

sólo se puso alención en aquellos elementos (Iue habían contribui do a al can~ar los I'esuhados 

que muestra la figura 35 (pág. 130), ya que fue nlUy patente su pallicipación. Por tamo, "e 

em~zó a estudiar las caracteristicas de diehos trabajadores, apoyándose el! la literatura 

mcncionada. Al avanzar la investigación, se notó que en la compailia cxistian más elcolcotos 

que seguían el mismo patrón y se optó por induirlos en el e~tudio. Lo~ emple'ldos esw~dos, 

presentaron dos o má5. de las siguientes camcteristicas o accione5 reali:l:adas: resultados 

obsen'ables alc.a.n,.ados, tenel' personal a Su cal'go, tener loma de deci, ión, impactar e11 sus 

respectivas areas, mosu'ar liderazgo y autonomía, prewntar propuestas y soluciones, entre 

otras. A su vez, los empleados que fueron escogidos por lo Dmes seilaJado, resultaron ser 

profesionistas ji especialistas co su ranto. Es asi que, tomando en cuenta las teorías 

mencionadas y contrastándolas contra las acciones realizadas por algunos elementos de la 

empresa (constiltlido por persona! de nuevo ingreso y personal con cierta antigüedad). además 

de la~ caracteristica.~ que presentan este tipo de empleados (alto nivel académico, 

automotivados, autónomos, especialistas, entre ol.ras) y los resultado;; que lograron (.'í!ase 

anexo D), se concluyó que estos elementos formaban parte del grupo de trabajadores de 

conocimiento. Para corroborar lo anterior, se decidió Llevar a CIlbo una investi~ción mas 

prot\mda que pennitiera establecer y entender la s caracteristicas mencion.1das, sus 

moti vadores, fornu ti", comunicarse, ",otre otros; y en b'tmeral establecer el por qué ti",! impacto 

de este tipo de pers()nas en la compañia. 

Como se comentó en la sección metodológica, se entrevistó a un grupo de lO elementos cuyas 

caracteri&tieas cumplían con la de los trabajadores de conocimiento. Se hicieron dos rondas de 

preguntas, la primera ronda basada en el modelo de administraciÓn de conocimiento 

propuesto; y la sel.'Utlda ronda. basada en las c.1racterislÍc.1s que presentQ la Iiteramra (I!éase 

161 



anexo 1\). Resultado de estaS entrevistas fue la obtención de 581 unidades temátic.1s, a las 

cuales se les ~plicó lIO ~oá1isis benneoeutico (véase anexo H). t\ su vez, t,tmbien se entre~istó 

a un grupo de 20 personas entre jefes, pares y suhordinados, Que cunvivian dÍlI a día cnn estos 

trahajadore!' de conocimiento, y ohtencr a~i, su percepción !'ohre dicho!' trahajadorc~. Bajo 

estas entrevistas se obruvieron 14ó Ullidades temáticas (,'eas( anexo E), las cuales siguierollla 

fonna de aoálisis antes meocionado. Coo la información obtenida de las entr~islas realizadas 

a los panicípaotes (trabajadores de conocimiento} y estudiadas mediante la tecoica del análisis 

del !e.xlo, se generaron propooiciones !el,,'icas, Ia.~ cuales rueron contrasladas contra la 

lileratura cCn'I'esponcliente, logrando confirmar o generar leoría. 

Sohre la~ entrevi~ta.~ ha~ada~ en el modelo de AC ba~do en la~ fares de Pmbst el aL, (2001), 

se presenta la tabla 28. Ésta tabla muestra la opinión de los encuestados, una vez pasado el 

proceso de contextualización ! deseootexrualización i contextualización bajo el mClodo 

hermenéutico y de''PlIés de una htbor ducidatoria )' ao~litica (Bt!Uchot., 1997). 

Tabla 28. Result3dos de la encuesta basada en el modelo de AC. 

IdttuKk ... IÓn del ronoclmltnlO: r.a 
,df!IiI~f?C(1C'ÓII á~1 CO"OCI,III,m(v 1!.\'terJtQ 

slgmJico el QJJÓIISlS)' la d('scJ'Jpclim del 
I..'lJI01'110 del COll0ClfIl1C1'ltrJ dC' wur t.W¡presd. 

Adqnmr.ión <Id toDocinlicnlO: La 
adquisicióu del oouocilllieulo ilIlplit:a 
tener acceso a lo.'i l~XJJt.~rlt)." .JI t7/t1 
f'r:¡;eNt!/WUl lwr 1ft ~Jf7. f'~'eJ1(:liltes. 

Desarrollo del cOlIocilllienlo; h1 
desQl'rQ/lQ <kl COnUOlNI<'II(O mcluJ"''' (O(los 
nqueflas llr':tMdrvlf~.~ f1(jJ1lmt .~1Mn\:ll.f 

mMu:m~ los t~ua/~s se procura crdtJ(I",,. 
la~' (.umpewnculs con que JlQ se cU<.rnta, Q 

C/'v.(lr l1'1mWrl'> que tu) '-1:"m-:tI mdavbr 
d."'nu(. m IilffO (,/e la emp'Y!y(7. 

I'n In empresn el conocimiento se Idcntlfic .. ~I annli7M. 
d1agnosti~ar e 1dcwwcar Jas causas, las prácticas organizaciOllalcs,. 
las \.in;un~m;ias "! las I.:OWptlt;u<.:ias de: las ptcson.as, par.:t ptult:r 
' .. 7.0n.1r, pmbar. 001clr}' definir soll1cinne~ : modelos. métndn~ 
IOCllicas ~ opciollCs. 
En Inar/l<1nl7llCión .. ~dquiet'e c~nocimi.nro ,1 nm·.!i¡ de ~1< 
Si~,tiClllCS 3Clividadl.'S: 

All'calizar cstudlos de be.nchmorklllf!.. 
AllCllIiLar CSludios JOJUlalcs, IOJl1ruldo COIJSOS} scntiJJ.'lfios. 
Al realir.'lt a<hu1i~< infam",l~ ,1';<tiendo a fams 
111,~ tidisci pli.narios. 
A! apr,ndcr a cSCllehary captar las c.xpc1'i=ias de las 
p:~o~s. 

Al leer libros, Te\isru5. consultando Inremet y bases de 00105. 
Al idtJ1lilicar y oomparar paliO/les' conc~plo. e idllaS. 
A! enfrentar retos. ~ptar responsabilidades y COUlCtcrCn'OtC5. 
.0\1 cxpcriJlt>:JlL'\J; investigar ~ practicat une,·os ClUllÍUOS prua 
hacer las co~m •. 

En lacompailia el ootlocilllieUlo.e desarroHa .iulelizando, 
cxp.:rimrnlalUJo )' aplkálldulu OOIl base cula experiCI.U.ia, paroS 
posteriormente e~u\lctUl'llrlo y prop(m.rlo med~1rrte 5illemns de 
trab'lio, procesos, COIlCCp1<>S, iniciativas y tecrucas a colaboradores. 
pan:s }' supcnorcs. 

En lo:t cmprcst'l d ool-.xi miento se D'flnsfierr al: 
(~cilar, adicruar, edncar y CUI!CJW al personal (\;) acucldo a 
sus ull<:esidades para proporcioU3Jles cOJll~ellCias ~ 
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Traruderelcb del ooDoclmlenlo: L~ 
rt',m,ye,.t~If r.H) d~ C()jwmlmt~f1tn ,.~.f¡ 2l 
procJ!SQ (le wmparflr ,v (ltfwull, el 
t:r?r.nt::muw/I) t}JJP. ya p..tr6 pf'I:.~l.nfp. en la 
(Qp,dmztU:J('JI1. 

utiliatcióü del oollooiIlÚCutO . .. '" 
(u!'gurllY qUe! el C()FJ{)cW'nento prc.r;cnte ,,'>JI 

ulJa orgal1lzaaólf .re de manera 
' . (le /n "tI,~Il(I. 

del 
conQcmuentl.J . slgmfica decu.lJr :ir se Ilan 
t:tJml'lrdo r) I1I? Ja .. fJbJP.ftV()!'i; d"r 

releUt..10n <W( ('OuucllmeJf/o dllpendt> dé>! 
r.so efi«u de ulra Clmplur gamo de medws 
(le ('J1""w.mmm~nltí d~ Ja t)rg/)mm'!It~1'1 

Sobr..: gt'II~rJ.ciliD de conllcimj~n.u 

babilida<ks a ttav~ de fouuru.i:dIr CUISOS. 

Form.~, y fOnle"ru ellml>;tjo en grupo< y eq,upM. 
M01ivnr y dar al person.ll la Itberwd y confinn73 ptIl'a e~-poneT' 
idca~ ~ jntbunación. 
DOCUUlCIlL1f} publicar tiliaS difclCUlCS rueas inforlllxióJl que 
penniru fonnallzar los sistemas de tr.loojo. poUticas. 
pm""'imienlO<, y manu.~Ie<. 

Crear y diri~ir fOJ'OS.jllnra~, oomité.c;, I'TOyectn~ que permitan la 
participoción~' el diálogo dc los tl>\bajadorcs. 
Compartir ti uavl!s de cursos, conferencins y dil>IOlnflOOS, 
lllawriul. 'X)JlWpto. )' u.u<lclus. 
Educar ~ predicar Illediaule el <liemrJlo ) cara a cala. 

:le 

lndicnr los objetivos, idec1$ e import(l1lcia del1mbajo y su 
bcudJCIO para la empresa. 
Praclicar) aplJcst el conocimiento pata solucionar pJ\lblemas 

En In el conocinuellfo se de ver, seguir y 
medir si el conocimiento que c~lá sicnuu tuilh,ado ftux;wna. ~ se 
ot'ltienen los resnltados. si impacta. o si ofrece soluciones. 

empresn ~e 

en la IIlClllC: sill\.:lub~l!». lambieu s\,' uLi1Uan R~hrll;lnJs u 
do(';WJ~lOS lall:s OOJQO: c;:sptt.ifi.e,:adou.-'s, pnx:ediUD(;n10S. apwLlC\S, 
1)OIiI'Cil~ formnto~. plllnes delrab8,Jo. modelos. te"os. elltre otro~. ~ 

adquirir Y enlender ~.IUs. infunw:,ión. 

r:n In empresn se conocimiento ni acumular In e""Periencin neceg¡rin. lomnrinformnción e ideos de vO'rios 

En I~ en.presa ~ presclnau las ~.uenlcs bam:.tas para 1l~(lllirir COllocillÚcmo. 
Estar lirnUtldo en cuantO (l tiempo e información (tbcrores externos). 
EstAr limilado cn Cll3mo 3 deseos de Ilprcódcr (factor inl=.l. 

En la empresa M: presentan la~ ~iglJiellt~ b:tTTeJaIi p<1r.J tn.ln~etir ~onocimten1o: 
Falla de tiempo paJacompanirel conocimiento. 
Que la OOlupaíua 110 \.'SIC. pn.l'aT&da paro! n:t.ibir itúoollacióJI Jnas allá de la que pusee. 
La actilud de las personas. lo que impide dar teuoalimeutacióLl o !r3;Lllitu- iLlIonu¡¡,;ióJl <I~bido al ~soisl1lo. 
101\ celC'k'; y la im.egllrid..-d. :Jdemú'o; de una faha de apertlllfl y madorel. 

En gener.~. en In empresa los tr.lbajadores de conocimiento p~Dlan: 
UIl3 p05lura abierta para recibir y adQ.urir inlofl1l3cióll, experieucia. y ooJlIlCilllieltlo de las persoll3S 
Una poStula abicna para transfcrit. babiüdadcs. cXj>Cricucia. información y conociruicnto; y a su "CZ si=n 
la obli~ac;ióll y el <k:bcrd«ou1p;1lliIlo "on las I"'",onas. 

Al allaliL31 eOIl más profundidad a los empleados que cumplen con la; caraclerisLiclIS de 

trabajadores de conocimiento. mediante las entrevistas aplicadas. y al contrastar las respuestas 

contra las tases tcóricas, sc obscrvó que (vease tabla 28): 
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LQS elementos enlrevistado, tenían una clara idea sobre lo que significaba la pa.1abra 

cOllocimiemo y su uLiLidad para la compañía. Se pudo deeir que estos elementos 00 

conocíM de mallero teórica lo que es la administración del c.oaocimiellto. pero lo 

demostraban prácticamente al cubrir cada una de las fases del modelo de AC utilizado. 

Además. cabe mencionac que al momento de realizar las entrevist'1S. e~tos empleados 

respondieron de una manera fluida y concreta. 

Lo~ entrcvi~tado~ aplicaron 105 término~ t1tilizado~ (identiticación, adqui~ición, 

desarrollo .. . de eonocimielllo) en torma individual e inconeientc, más no como parte de un 

modelo integral o relacionado entre sí . 

Al de~gl~ar cada fase, la, respuesta.. emitida~ coincidieron con las definic.iones 

correspotldientcs, además las respuestas fucron muy explicitar. y profundizan sobre cada 

concepto, a través de explicar las acciones yio actividades realizadas. 

Las respuestas efectuada., estaban en sintunia con los logros alcanzados por la empresa . 

l<lgro~ que se corrohoraron mediante el docunlcnto que ~e envió para particillar en el 

premio estatal de calidad (véilSe anexo D) y que coincidiM COIl el ingreso de los 

empLeados menc.lonados. Almque las respuestas pertenecen a una sola empresa, faltaría 

genernlizarlns n traves de investigaciones en otras empresas. A su vez. las respuestns 

obtenidas ratifican y/o amplían las aseveraciones realizadas en 01ras investigaciones 

(Oalton y Thomp, on citados por Abdul-Gader, 1997; Tymon y Stumpr, 2003; Hor ..... itz ,'1 

al., 2003 ; Smith y Rupp, 2004, entre otros). 

Por la forma de responder, los empleados entrevistados muestrM que poseian un buen 

ni.el de educación, que tenían la habilidad de observar, sintetizar e interpretar datos. 

Por los resultados obtenidos (.'¿ase tabla 9. pág. 92), los empleados entrevistados 

mostraron que tenían experiencia, expertlse. que provocaron impacto en sus áreas, que 

poseían conocimienro tecnológico, que ofrecian soluciones a la firma, y que podían 

comuDlcar nuevas perspecti .as; características que marcan a loo trabajadores de 

conocimiento. 

Sohre la cmpre~ los traha.iadores de conocimiento e){prc~aron que: 

La compañía contaba con medios par.r generar y genentlizar conocimiento. pero que falto 

litlemzgo, principalmente en los dire<:lÍvos, para llevar a cabo dichas actividades. 
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T.a eompaiiia. no eslaba Ilaciendo nada para desan·ollar a las per'Sonas, y éslas a su vez, no 

mostraron interés. en cuanlO a la adquisición de conocimienlo. 

Follaban herramientas y la convicción para que la empresa avanzara en la adquisición y 

Iran;rerencia de conocimiento d~ una manera decisiva. 

En sintesis, el conocimiento de lo:> empleado:> calalogados como I.rabajadore~ de 

conocimiento, sobre cada una de las fases del modelo de administración del conocimiento, 

cxplica el ¿xilO parcial que tuvo cada uno de ello~ ~ohre los rC"uUado~ prc~emado~ 

(organigrama, manual de la organización. ERP. equipos de lato de:>empci\o y sistema de 

e<tliúad). Se pu~o úe manitiesto d enteDllimientu, empuje y espe\.~aliz.ación que tenia C<lda 

empleadn sd~cinnat.ln, puestn que entregaron resultados cnncretos y tangibles. Sin emhurgo y 

en rOfma general, el conocimienlO que ~.istia sobre cada fase del modelo 'lO llegó a ;er 

eapitali~ado por la empresa bajo el modelo propuesto, lo que signifiCó poco avance a! 

respecto; donde los logros se dieron por el esfuerzo de algunas personas y en famla 

desvinculada. 

Unil vez establecitlo que los empleados entrevistados cumpLían con \'~rias de las Cilr<lcten.'ticas 

Que identifican a lo~ b-ahaj adore~ de conoci m iento, se procedió a real izar una ~egunda. ronda 

de rrcgunta~ (véase anexo A); la finalidad fue profundizar en la forma de pen!!8r y ,entir de 

éstos acerca de las actividades reaLizadas en la empresa. Los resultados de la segunda 

entrevista se expresan en la tabla 29. En esta tabla se manifiestan algunos aspectos de los 

trabaj adores encuestados respecto a la forma de comportllrse en su ambiente laboral, al 

analiza" los enunciad()s (Jue e.'presan los puntos clave del discurso de los enlrevistados, éslos 

especilkaron algunos 3,-peCWS más personales, corno la forma en que son mutivildos o 

de~mO!ivados, la forma en que llegan a relacionar,e laboralmente y cual e~ ~u posrura ~ohre la 

lealtad y la retroalimcntación que experimeman. Algunas de los planteamientos generados y 

expuestos a partir de la información proporcionada por los empleados (trabajadores de 

conocimiento) coincidieron con lo mostrado por alltores como: Hanigan y Dalrnia (1991), 

Ahdlll-Gader (1997), Scarbroug.h (1999), Wickramasinghe ~' Uin7.herg (2001), Kuho ~. Saka 

(2002), TTorwi tr. a( al. (200:l), enl.re 0lr05 y que refuerzan lo didlO por Camei ro (2000); el cual 

estimó que los trabajadores de cunocimiellto son el capila! inteleclual de las organi:laciones y 

el factor clave para el dc~arrollo ~~tenido . 

165 



TablA 29. Resultados obttnidos sobre In forma de pt'osal" y sentir ncercn de la empresn. 

L<> qll~ moti,·. ~ los <:ntrcviIllAd(')s dcntm de la C<ln'J"l'\ftln .:s: 
Contnbll1r con In empresa. Ill'ortnndo re~lIl,ad()5 y soluciones. 
Rt-lKlirt.:uen1as W:: sus ~1os. 
R.ecibir colpacitaciOn y des;nmlln para adquirir tru~'O cnnocimiemn. 
Apurtar OOllOltWUClIW .\' QUC\'as fonlla~ de lrJ.bajar. 
Afrolllar r.:lus y IlC~Clrida~ de III CII'P"'!>;I. 
Tomar dc(:isioucs, 
Ser aulÓlIOU10. 

S~r libl\). 
S~ fAC1~1Ad('). 

Tmbéljnren equipo}' el npoyo de 1(1 gente con quien tTnOOjsn. 
Poder der-oarm!l;nse )' recibir recmo:imientn. 
Que exi~'íl crecimienm. nUllbo, conomencia V obietivns por peine de l1 empresa 

lo que de.moliva a Jos eUl@istadosdemeo de la elllPresa es. 
Que III CllIp"''''' lW baga lo que dct>c baoc:r. 
Que la .:JIlPICsa ~Illin~ l.:Jlto al limilar la aooplacióu y aplicacioJl do propoclllls e ideas. 
>lo poder con1ribuir con resultados. 
l.a ~'"'(rtud negmivn de algul"Qs pel'Sonns. 
liI dc, cnnfilln7Jl. 
t.a monotonfo. 
La illcapacitlad pw".l apn:ruk:r. 

La funna de relacillunre tic lus CIl1n.:visladus t1cUlru tI\.: la \.:.IJJprcsa es: 
Cabildeanoo ~ pidieudo lde3s y lesullados. 
TUJJwdo cn cU,-"'llla a la I#-c..-nll,: ~ darles sc~lIilltii.']tlu. 
Reunlel1($ose en equip:> 
Po, medio de la oomunicación dircCl3. 
Vlnnteando documentando ,. Dre~entando nrmll""ntO~. modelos. Droyoctos. datos e lIIiclllnvas 

Los tmbajadores de la cowpañla cI"Cen en la lealtad o lo empresa 
La mnlalimeotaciúo que brinda la c:wpresa a Los ell~\'islal.los es im;o16lsltnlt:' e infonuaL 
LQ' ClIIIC,;sllldos Ulallif~laJUn ""ultlldu~ CUllCIClU~ ulCdiaInc d caDiLal CSlnl<;lLU'oU Que VCllCTd\>aJL 

Sobre la entrevi~la (véase anexo A) con lo~ colaboradore~ del rer~onal seleccionado 

iual>a,,iadores de conocimicnto), algunos de los puntos propuestos por los trabajadores 

entrevistados son confLllllados.. en general, por ~J personal Que los rodea Oefes. pares y 

subordinados) en las sil,'llÍentes unidades temáticas que se muestran en In tabla 3D. A su vez. 

también se establecieron alh'Unos desacuerdos expresados por los mismo~ encuestados, lo que 

confirma la diferencia de percepciones enlte los involucrados Al analiy.ar eSla última parle de 

la~ entrevi~ta (tabla 30), ~e notó en general que la opinión de lo~ jefes, pares y !;Ubordinado~ 

no difirió mucho en lo e~tahlecjdo por los catalogado:; como trahajadore~ de conocimiento. ~in 

embargo, la percepción de cste personal liJe más parca y menos expresiva quc la cstablecida 

por e~tos ültimos. Indu~ive. al momento de realizar 1'1S entrevistas. la l1uiuez de la~ palabr'ls 

Ibe menor y existió menos concreción. Es decir, aún en las entrevistas, el conocimiento, la 
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experiencia, entre otros tactores. marcaron las principales diferencias entre los trabajadores de 

cooodmiento y d personal que los rooea. 

Tltbl~ JO • .Kespuestlt de lus jeft"s, Vitres y sllbordinlldus. 

Los cMalogados como tr;Ih;Yadore.c:: de oonodmienfo~ de acuerdo :1 ~s jefes. P;11~ y suhordireKlos: 
Cuentan con conocimiento nmplío robre el1moojo ql1e desempeft¿¡n. 
Cuculau wa (UlWLÍloi.eulO cs¡xci~l.o ) ,gcner.d 
Poseen e"l>erieneia. 
POSCClJ co(wciIoiclllO lt'Órioo y pr.ictioo. 
lñ1Scan la manela de ampliar su conoeiwicUlO. 
Buscan a • "'ec \. prCl)3rru'5C. 

lM "",alog!ldo~ como trilhajador.,,; de c:onocimicnlo, de acuerdo ~ sus jcfc~, ~ Y suhordinados generan ,;" 
roJ)()Cimi~JdO Ulcdiautc: 

la incorporación de sisICrnas de trabl\io. 
1.a contro,'ersl.(1 , 
Al p""cnlar mJCVA.~ fonna. de oolueión ~ 1M prnhlemM. 
Al realinu can~ios. 

,\1 reali7Jlnlll1:lhajo. 
/\1 eSmlCTIlr:IT el trah:ljo de su iire.1. 

Sin cnlbargo, 01105 opiruln qtle haoc falta que algllllos de ~os trab"Jadores bajen el cOllOei.uliel\lO <]OC posocn a la 
eUlDre53. 
los ca13lo¡?,9.dos COUlO lIabajadolcs de eouocilllieuto, de acuerdo a sus jetes, pares y subordiuados ~cucrafu:Au su 
conocimiento 31: 

Explicar 1"" larua>. pru""""" y [onw dc lI1lb:Jjar. 
Ha""r propuestas y planteamientos de llabajO. 
Plsticar cXPCJj~ucias y lllcdiaulC ~i~Ulplos. 
Compal1ir il1form<teión 
E.'Cptesar opi!lio,lCS. 
lnvolocr:n" ;t la~ peffiOT\!l.~ en diferem~ '~1~_ 

Sin cllll.>3rgo, la oplllión de aJ¡:UllOS es que JlO lodos Jos Lnib~iadol"s de oouocillli.:nlO USSJl\ilCU su cooocitllicULO o 
,ill1Jl\emenre ro lo comp,,,,en. 
Los (31310"",ldos OOUlO U3!>ajado,es de eouocimieuto, de acuerdo a sus jet~s, pares y subo,diuados ap[jcr.n su 
conocimí~o 011: 

ALc;n1L.ar y pout:r eu pr.i<.:lica sus c:xpaiaJl,;ias. 
Iwpl:wlarprollCsos ~ siSlc""" de lnIb:Jjo. 
D<:sarrolJar eslralegias y eSlrucluras de uab;ijo. 
Orieular a la~ pc",unas ,JI Sil Lr.i>;Jju. 

Sin embargo. la opinión de a1guoos es que no IOdos los trabajadores de conocimieruo ponen en pr.Ictica lo que 
snl-.e11 o llatalfan ni momento de ~telTi,..aI10. 
I.OS C3lalogados ~omo tr~bajAdores de conocimiento .• de aC\lerdo n S\lS jefes. pares y subordinAdos rctknc el 
conocunkJ1to al: 

Documentar 1e1 Información genelildn a trllvés de apuntes.. OO1<1S. reSÓmenes. numltas. repones. acuerdos. 
l)()ellmcnt.lr Io~ pmc.,,;os, ~i"cma~ de IJ1lhllj<> v la« polÍljCil~ generAdas. 

Por último. producto del aoálisis, l~ oDs~rvación. ht revisión uocumenttl y las ~ntre"jsl<ts 

Ilevada~ a caho en la em pre~a, ~e obruvieron cierta~ relacione~ iniciales. Ordenando e~ta~ 

relacione!!, alguna de ella~ coincidieron eon el modelo estahlecido por Sveiby (200 1) en su 

propuesta sobre la leorla de la firma basada en el oollocimien1X>. Dichas relaciones iniciales 

167 



(que pudieran ser temporales o pennane11les dependiendo del desarrollo de la compañia en 

cuanto .t la administmción del conocimiento) son consecuenda del capital intelectual (capital 

human(), estru<.1ural y rela¡.;onal) de la cumpañia, de los resultados tangibles ohtenidns úv!ase 

anexo D) y del de~cmlleño de lo~ e~pcciaJistas contratado~ (trahajadores de conocimiento y 

asesores); lo cual dio lugar a la figura 45, 

UltI ,~ I:SIfU C.'1"I1ft4 

E."TER."~ A Il'DI\'IDUOS 
-S~ , .. 't1ltt:m ~'.ruP'J ~ \k ... 'U.lt~u:: 
'!\U~h7,l1! ~tllftlN, .'fa 

j~1i'·.\".u,{. QY. 

-Se lJ('\.· ~n temkuc'J"~ d<:1 mU('Mo 
-S" uu:..dUY 11 b I.'lJCuu"lm .. '!U Pl>r 

fl'hul,n .... 1Ul fll3f'í"t dSIl({t.f¡¡;:"IIl!l 

nF- rxnr"m1JO~:.It. 1~.\ 
J!.SrJtUCfUJl.'\ L"rfl"lOl.I\.\ 

~;; ~V .. t.ClI,.tt"""l ,l(u.;'-'tl~. 
pr~(runuenl"'$. ~11.1t:Jn"U ,,: 
U1.I\),\Il', <:1-.: 

·St r~'IetI'''" fI""rt'f]1(\\'. 
-Se C:U::llla 001'1 Ud s"'.:roa que Ctlptllu 

1'1'; fIlm'lml::nloi< .Ioe ClUb .tu 

CAPITAl . 
RI:L.\CION.\L 

, 
I 

'-

<.~.\I:'l'l'A1. 

Ht:lIlo\NO 

, / " .. 
~." 

, , 
! 

, 
/ 

!)ffRE UNA I!SI'RUCfURA 
lNTF.ll '\l,\ 

-[sine IW S1.~M')tI t:RI:' 

" ./\ I 'Wli, ''IIII\'II)I . (.~ 

·Se (fGllZ~1 (~"Ult)t\Q!, Y .I'YI1:'I:': di 
ItDbuJO 

·!;e ,,e.,1I1 ~~ IJ':IMJn tri &<lUIFh 
.~..: U·~I/·'l'I'\)},\:o,; ho:o 

-Se r~hzau. pr"'SfatmtS de 1n4ucr.l"n 
-So: I~"u ~.~o:ot¡¡":)oJUC$ 
·F.Xl\,'t.,.l f..'"" da ~1:'l':"'1l 
-E:u¡k n s!Jru:s J;: IUOlIIS y lCUllOl1C!I 

ltR t ~'\"".o\ F.:nR1X.'TlIRA 
LYf.l!:N~ ,\ A L~D1\'lJ)UOI$ 

·S~ ~ 1)l~III~ mll"""'1ll(l":' 
d O(;lIrw:nt;ld:\,> 

·S<: w.:t.l.luul" <:~V\1 I( 1I\11lal.k I~~ 
(N't"~'Ip<'!1;. ,11~tfl adftt: 

- Se cumple oolld SlstCJlltl de 
::a1ubol 

Filtura 45, Relaciones preseJljadas en la empresa. 

Las relaciones que m\lestra la ti¡.,'Ura 45 de acuerdo ni estudio desarrollado nleron en parte 

producto de la reestOlcmración organizacion31 basada en un modelo de la administración del 

conocimiento y, sobre todo. de la contmtación de personnl c1a~e, f.st.tS rd"ciones se pudieron 

explicar mediante la teoría de ~veiby {:lOOI) y 105 re!\Ultados armjado~ por la investisación 

realizada por Collin5 (2002), donde amhas, tcona e investigación, coinciden cn que la~ 

personas son uno de los factores de éxito de las organizaciones, 

En su reoría, Sveiby (200 1) expone que las relaciones son producto de ulIa estrategia 

coherente de reestnlcturnción, de un entendimiento del potencial de In administración del 

conoci1l1ienlCl, de actividades que respaldan la transferencia de conocimiento, ele una 

illfraeslIucLura que facilila la Iransferencia de conocimiento 'i de la conlianza mostrada en los 

trahajadores, Por su ¡larle Collins (2002), a Ilaltir de su investigación e~lableció dos ¡lunto~ 
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prioritarios para que las organizaciones alcancen sus objetivos; por un lado. ingresar a las 

empresas personal competente, y por otro lado, desprenderse de los incompetentes. En 

rel\umen, generar y generdlizar con()dmient() es un produL10 de relaciones que se dan al 

interior de la~ organizacionc!>, ~iem pre y cuando, c.xi ~t.an elementol' capaces de entender y 

capitalizar dichas relaciones. 

5.3.1 Discusión de Jos resnltados 

Los aulores mencionados en el párrafo anle.ior, moslraron que las per;,ona, I.compelenles) 

eran uno de los pilares de loda empre'l3, Por lanto; una re;,pue:;ta emanada del presenle 

estudio, a la pregunta de inve~tigacjón (,cuál es el impacto del recurw humano en una empre.a 

rocstructurada bajo un modelo de admillistrac,ión del conocimicoto? podría ser: para puestos 

clave. de toma de decisiones y de impacto para la cmpr.;;sa no cualquier persona cuenta C011 las 

características tles~ldas, esos puestos sólo est.;n de~1inados a ser ocupados por tmb.tiadores de 

conocimiento (personas c.apace~), Estableciendo que e~te tipo de empleados deben cumplir, 

principalmente, 10$ puntos eslablecido$ en las caraclerislicas que definen a. los trabajadores de 

coooeimiento; y que de acuerdo al eSludio, son UO complemento a las propueslas eSlablecidas 

por Sveiby (2001) Y CoUins (2002). 

Referente al modelo de administración del conocimiento, 00 obstante que los empleados 

encuestados tenian muy clara cada fase del modelo de AC (aunque de una manera empirica y 

sin nin)!una .ecuencia), 'f pes~ a I<ls incipientes relaciones presentadas en la figura 45, se 

~iguió presentando la de~articulación y falta de comunicación, enlre perwna~ y entre la~ 

diferentes afeas, minimil~.ndo el éxilo del modelo, F.s decir, ~e mencionó el impa.cl() que 

causaron algunos elementos de la tinna (organigrama, manual de la organización, ERP, 

equipos de lato desempeño y sistema de c·a1idad principalmente), pero dicho impacto, visto en 

fomla global se presentó en fonnn aislada, sin existir una clara relación e interdependencia 

entre ellos. Por ello. pese al esfuerzo re¡IIizatlo por el personal catalog.ulo como trabajadores 

de cumx:imienm y su experiem,;a en cada fase del m()delu propuesto, no existió integración 

enlre Ia.~ diferente~ fa~es, muc·ho l1leno~ un trahajo ~i5témico derivado de la aplicación del 

modelo; donde no se dio el conocimicmo como relación (Kakibara y Sorcoseo. 2002), el cual 

reside, de acuerdo a estos autores, en una variedad de factores eOlltexruales, en una red de 

interrelaciones. 
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También quedó claramente establecida. la influencia de la culmra (tamilia y tluDiliaridad) 

t.'>t~blecida en l~ empresa. La ~ual ea un principio fue la base y clave del éxito obtenido. pero 

Que al paso LId tiempo, y al nu seguir un prncesu de actualizaciún y superaci ím de sus 

intcgrantc~, ,;c con,,;nió cn el principal oh~táculo a los camhios c incorporación de la nueva 

tendencia administrativa . 
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Capítulo 6 

Conclusiones 
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6.1 RESUME)! 

C011 !Jase en lit administración del conocimiento. las organizaciones pueden plantear nuevas 

formas de trabajar, de capacitar y educar, nuevos roles para los administrauores, nuevos 

método~ para generar y generalizar c.onocimicnto, nue"o~ enfoque~ para capitalizar el 

coDocimiento de sus empleados. Pero, ¿cuánta realidad existe al respecto? Con esta 

interrogante en mente se inició la presente investigación en una empresa manufacturera del 

giro metal·mecánico en San Luis Potosi . El objetivo. describir y explicar a traves de un 

esl"dio de caso y ulilizando "n enfoque sistémico, el proceso seguido por la empresa en su 

reestr"cluración organiy~cional basada en un modelo de administración del conocimiento. 

Para guiar e5te estudio 5e plantearon las ~i8uientes preguntas de investigación : ¡,una 

re<::structuración organizacionaJ desde la perspectiva de la administración del conocimiento 

provoca que una empresa administre su conocimicDlo? ¿Culil es el impacto dcl recurso 

humano en una empr~" rtlestnt~1umda bajo un modelo de administración del conocimiento? 

Ourante la investigación, se asumió la posnlm de considerar a la administración del 

conocimiento COtllO una disciplina. teó,ica cuyas premisas SUSI~nladas en investigaciones 

pudieron ser relevaOles pal a que la empresa capitali¿iIl'a el conocimielllo que lelúilll los 

empleados, considerándolos como mente de obra. Bajo esta postura.. la tecnología de 

información fue tomada sólo como un inStrumeDlo que apoyó a dicha disciplina. Una scgunda 

postura apostó a que la administración del conocimiento pudo iniluir el1 la compañia. 

cambi~Ollo la forma de a~tuar de las personas al adquirir conocimienlu. Lu lercem pu~ttlra 

radicó en que la adn1inistración del conocimiento dehió ser gestionada principalmente por lo~ 

tomadores de decisiones En cuanto al marco teórico se abordó la teoría de la adminiSlración 

del conocimiento, que incluye la teoria de los trabajadores de conocimiento y la teoría de la 

linna bosada en el conocimiento. Tllmbien se tomó en cuenta el enfoque sistémico y In teoria 

de las empresas familiares. La idea. formar Ufu1 base teórica que sustentara la investigocion 

re;llizad~ . /11 ser la descripción de la empresa un~ parte crucial del estudio, se incluyó un 

capítulo de marco de referencia dcmue se estableció el c()nte~10 internn y externn de la 

empresa inve~tigada . En este capitulo se conformó y narró la historia de la empresa y "U~ 

fundadores, Esta historia contempló cuatro etapas por las cuales cransitó la empresa basta el 

momento de la reestructuración organizacionaL Asimismo, se desclibieron parte de las 

acciones emprendidas, tanto por el director general. c·omo por los asesores que lo 
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acompai'laroll en el cambio organil<1cional que se Uevó a cabo. En el capimlo de metodología 

se plant~aron y explicaron los métodos y te~nicas utilizadas para r~oJectar y analizar los datos 

desde una persptl<;tivil. cualitativa. Donde la investigiiCiún fue e1ahorada a trdvés del enfoque 

de csrudio de ca<o como eje rector, y complementada con las tCcniea~ rroria~ de este estudio. 

Sol>re el capítulo de análisis de datos se explicaron los resultados y sus posibles causas. En 

otras palabras, se manifestaron I~s respuestas a las preguntas de investigación, destacando la 

imponancia de los trabajadores de conocimiento basada en los resultados obtenidos, las 

ban'eras que e,istieron e impidieroll alcan1ar lo;, objetivos tra,.ados y lo que ~ignilicó la 

wllura raTlliliar q'Ie imper6 ell la compa~¡a 

En general, en cuanto al desempeño de la empresa en lo referente al conocimiento, se puede 

dccir que en T, la compailia no contaba con bases para ati'omar el tuturo y plantear su 

pcnnalleocia en el mercado. El director dc la empresa sabia que el cxito del pasado 00 

ganmtizal>a un éxito en el futuro . Sin embargo, pese. al desarti<:ulado av¡m~e tJue se obtu\'o 

producto del modelo de AC y las acciones emprendidas, en T2 la empresa logró un 

organigrama I>a~ado ell la competencia distintiva de la compa.iiía, apuntalado por on manual de 

organización, con WIlI inn'aeslructura adecuada para cOOlpanir conociOlielllo; con un .istema 

de control del proceso (ERP); c-On las iniciativas de un naciente sistema de c<,uidad; y con 

elementos coo earacteristicas de trabajadores de conocimiento. 

Respecto a la primem pregunta fonnulada ¿una reestructur<ICiún organizadonal desde la 

perspectiva de la administracion del conocimiento provoca que una empresa administre su 

conocimiento? La. respuesta rue que el modelo de administración del conocimiento aplicado 

no presentó una influencia sigtúficativa el! la reestrucruración organizacional que se lIev6 a 

cabo; por taoto, la empresa no llegó a est~blecer la nueva tendencia administrativa como tilia 

fomla de trabajar para aprovechar el conocimiento de S~lS elementos. L.1 eXplic.lción a este 

hecho, ubica como una de las t:aUIXt del problema, que f<lltó lidemz¡;o y comunicilt.lóo por 

parte de los tumadores de dedsiones (directivos), quien~ nunclI comprendieron o nn quisieron 

comprender la impol1ancia y el aporte que podría significar caritaJizar el conocimiento de lo~ 

trabajadores de la empresa mediante una adecuada administración de éste. Es decir, el lIujo de 

información y conocimiento que debió existir (propuesto por el modelol producto de las 

acciones emprendidns, o no se dio o se presentó de una manero desarticulada y sin nin¡"'1l11a 
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interrelación entre las tases. Lo anterior coincidió con lo expuesto por la empresa consultora 

Price Waterbouse Cooper (Obeso, 20(2). lit ~lIal mendona el desinterés que exi~1e en los 

directi .... os hada el concepto úe administra";,,n del conocimiento, donde el poco cunodmiento 

sobre el tema, lIeva a que !le interprete dicho concepto con10 una actividad muy técnic.9 o algo 

muy personaL Por otro lado, esta investigación estableci6 que la raiz del problema (en el uso 

de un modelo de AC para reestlUclurar lffi9 orgonización) fue el becho (barrera) de que 

alglmos de los directivos eran miembros o amigos de la familia. Esta particularidad. explicada 

mediante la teoría de la;, empre;,a$ familiares, estableció qne los intereses de los miembros por 

un lado, y la ralla de preparación por oh'O lado, no coincidieron con el intento de incorporar la 

llueva tendencia admini mativa a la operatividad de la empre!lB, y donde el dueilo de la 

empresa evitó problemas de tipo emocional y atectivo con los miembros de la familia (Le 

Van, 1999). Es decir, la nueva tendcncia admiJÚsrrativa amcnazaba con interferir en la zona de 

confort ue alguoos de lo. elementos de jeranluía eJe la compaoia (familiares 'j amib'Os). 

situación que fiJe rechn7.ada al presentarse resistencia al camhio propuesto. 

También se presentó que, pese a las barreras presentadas, las acciones emprendidas por el 

director general (cambio personal, contratación de nuevos empleados y forlalecimiento de la 

infraestl1Jctura) y los consultores (empuje, guia y recomendaciones) lograron completar la 

rcsuucluración organizacional trazada. El esfuerzo rcalizado por estas personas y orras de 

reGienre ingreso. se vio reflejado estntcnlralmeme en un organigrama y un manual de 

organiz¡H.:ion. Dónde el orgaJÚgrama retlejó la intención del modelo de AC. de generdf 

(identificar, adquirir y de!larrollal') y generalizar (tran~ferir, utilizar, evaluar y retener) 

conocimiento mediante la integra.;:iÓn de conocimient,) proveniente del eXle,ior 'j el 

conocimiento geaerado al imerior de la empresa, buscando crear capital estLuctural. 

Asimismo, se lograron avanc·es positivos gracias a las acciones realizadas por personal de 

reciente ingreso y alguoos e·on antigüedad, quienes «portnron y contribuyeron con la 

implementación de nuevus sistemas de trabajo, la integración de nueva teGnulogía de 

información, y el Ihrtalecimiento de áreas de re,,;enle CTea,,;ún (merGiLúotecnia, tecnulLlgía y 

de~arrollo, calidad, entre otro~) . No ob~tante la~ accione~ ell1prendida~, é$la~ estuvieron 

comarcadas por una falta de comunicación, una desarticulación y una desintegracióo. lo cual 

no contribuyó de una forma positiva a las intenciones del modelo de administración del 

conocimiento propuesto. 
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Como complemento y referente a la percepción que tenian los trabajadores de la empresa 

sobre el modelo d~ administración del UlIlo(;imiento, 1" wnclusion fue que la compañia nunca 

I()gró establecer y ligar las fases del modelo propuesto a tnlvés de las a~1ividades realizaillls. 

E,!o !oC \'io reflejado en la encuc~ta realizada (,obre las fa~~ del modelo de AC), donde quedó 

de manifiesto la falta de conocimiento sobre el tema y la poca comunicaci6n que existió para 

est.,blecer a la administración del conocimiento como ruin nueva fOffila de gestionar al 

personal de la empresa. A Sil vez, otra encuesta sobre la forO\" de generar y generalizar 

conocimiento por parte de la linna, estableció la apreciadón que tuvieron los encuestados 

acerca de la utilización de un modelo de administración del cOl,ocimiento no fue fa.vorable. La 

siguiente tabla marca las diferencias entre la percepción de los empleados y la, propuesta de 

Young er al. (2000). 

Tabla 31 Tabla comparativa pal'8la generaci6n y geael'aJizaci6n de conocimiento • • 

j'j¡Rcn'uO" j'K01'U¡¡S'1:A 

CULruRA Oc l~\:adO Adho\,;r.ílk~ 

Jo:S'I"II.O 111: AI'N I:N 11I1:;\J .... I le es¡Jeno/n"'Jom COl11inua l>e adquisición de competencins o 

de ex¡1C,1oimcjOT1l continlla 

DESE/I:IPENO La competitividad la UUlQ\'aciÓJl 

¡,nON DI>: SI: AI'KJo:N lit:? Dentro de lo. limite. de la oonlpaflia M:í. "JI:', de Jo. limire. 

¿QUItl'i Al'REl'iDE? Las pcISOflllS Los equipos de tr.lb~io 

¡.(:lIA ,.110 St: AI'N I(N 1) K? En foma continuól En foma cnnrimlOl 

Pl'NTO DEL APRENDIZAJE Mejorar procc,;os lnvt..::mando Jltl~"OS p/OL".CSOS 

¿(,OMO Slt APRIi:Nlllt~ Innnv"ndn Experiment.1ndo e inncw;mdo 

La tabla 31 muestra las difcrcDcias entre lo que perciben los miembros de la organización }' la 

prupue.ta de Yuung et ,11 (2()()O). Se observan aJ~lDas similitudes (estilo de aprendizaje, 

ronna ele aprender y cómo se aprende), pero También diferencias (cultura, desempeño, dónde 

se aprende, quién aprende yen que se cenll'a el aprendil.aje) POl' l)tro lado, la homogeneidad 

(falta de ... atiedad de habilidades, infomlacióo, ideas y valores para generar ,:ollocimieoto) 

surgió COlllO la poincipal barrera para aprender; y la deficiencia de dift,sión (incapacidad para 

compartir ideas con la empresa) filC el principal obstaculo para gcneralizar el aprendizaje. 

Con respecto a la creación y generación de conocimiento y apelando al modelo de Nonaka y 

Takeucru (1999); la investig3cion est<lbledó (Iue la empresa presentó algunus av:mces en 

cuanto a las formas de conversión del conocimiento de acuerdo a los autores ante~ 
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mencionados Se puede decir que se dio la socialización (conversión del conocimiento tlÍcito a 

tácito), pero no en fonna constante y hOIDO!!tÍne<t, 01,1 s bien, se presentó de forma aislada y 

des~;nculada a un proyecto de empresa, e.iando principalmente a cargo de los elementos de 

recicnte incorporación. La o.1criorización (convcr~ión del conocimiento tácito a explicito) $C 

empezó a mostrar al momento de iniciar el sistema de calidad, pero ta.mbién se presentó de 

manelll forzada y focalizada sólo en algunos puntos del proceso productivo. La combinación 

(conversión del conocimiento explicito a e.xplicito) pr~cticarnente no se presentó. p\lesto que 

no existió desdoblamiento de conocimiento en fonna de documentos a panit' de la COtlsulta de 

libros, an;<lulos y repones. Y la interiorización (conversión del conocimienlO explícito a 

tácito) e~tuvo pre$ente ~ólo en aquello~ grupo~ que recibieron caracitación. Cabe señalar que 

debido al poco interts y prcparacióll por palte de la mayoria de los directivos hacia la !onna 

de admÍJÚstrar el conocimiento de su personal y sus trabajadores de conocimic11Io. existió 

conocimiento mal apro .... ~ado (conocimiento I<lteorel y que quedó sin capitaJiz.arse en 

pe~uicio de la empresa. 

Como colofón a la primer pregunta, a la empresa le fa.hó, de acuerdo a TTorwitch el al. (2002) 

manejar a la administración del conocimiento desde aniba con decisión y detennillación, y 

emplear agentes del conocimiento que facilitaran la implementaciólI de la llueva tendencia. De 

acuerdo a Sveiby (2001) la compañia careció de una cultura adecuada que entendiera el 

potencial de la administración del conocimiento, y sistemas. programas y actividades que 

moti varan y recompensaran la generacion y generalización de cono~'¡miento. Aúemús. falto 

lograr profe~iollalizar a la empre$a y disminuir la influencia familiar y la familiaridad, factore~ 

que en un principio no se o::onsideraton relevante, pero qlle con el paso del I.iempo, se 

con .... irtieron en el principal obstáculo a superar. 

Relativo n la se,!,'unda pregunta de investigación sobre ¿cual es el impacto del recurso humano 

en una. empresa reestru{.1ur~da bajo lIn modelo de administración del wnocimiento'! los 

resultados e.iallleciemn que las person<1S influyeron de manera decisiv<1 en los avances 

logrado~ por la eml,ne,a, pero que di cho~ avance$ no fueron producto de cualquier per$ona, 

que los progresos obtenidos fueron producto del IJabs,.i o de empleados que comaban eOIl varias 

caracteristieas que defLnen a los trabajadores de conocimiento. Durante el estudio, la 

investigación realizadn tuvo un cnmbio fundamental. al principio. el eje rector de este estudio 
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liJe la reestnlcnlración organizaciooal basada en un modelo de administración del 

coDodmiento. Al aVaDzar la. invt.'Stígadón, lus matices de impo:rtanda empezaron a cambiar, 

las acciones sugeridas por d muddo no se dal>an hasta que ingresaron, a la empresa, un grupo 

de trabajadorc~, :;urgiendo a~i, la~ pCrl'ons-' corno el punto focal del e!rtudio. En otra-, palahra!>, 

el avance de la empresa se debió al impacto de las acciones emprendidas por un grupo de 

personas cuyas caracteristicas, en mayor o meJlor grado, empataban con la de los trabajadores 

de conocimiento (l'ease tabla 11, pil\:. 105). 

Al ahondar en el estudio de este lipo de personas )' al correlacionarlo COII la teona de los 

tral>ajadores de conocimiento, la. limla basada en el conocimiento de Sveíby (2001) y la 

inve~tigación realizada por Collin~ (2002) ~e determinó que la inv~tigación realizada 

cQmplementa la tCOIia de la flema basada en el eOlJocimielllo. En gencral esta lcorta sólo llega 

a establecer que en las relaciones (entre individuos, de competencias individuales a una 

l'i>tructura interna, de individuos " una estructura ~xt~rna, de una e~tructum interna a 

cQrnpetenc·ins individuales, entre la e5TTUCUlra imerna., de In. estnlctl,lra interna a la externa, 

ent re la estructura extema, de la. estructura extema a la intema, y de U1l8 estructura e'tema a 

individuos) que se presentan delllrO de una organización producto del capital intelectual 

(capital humano, capital relacional y capirol estmc.rural) son consecl1encia de actos y acciones 

de personas Svciby (200 I). Y este estudio agr~ga,ia que dIchas relaciol/es son el resultado de 

aC10S y acciones de pC/:sonas, con cieno I/ivel jerárq/lico (jeflls, gerellles y dir.lcforesj dcnr.ro 

de la org(lIIiz(./(:iún o ¡'n/pr"sa. '/L~ ~11(Il<:s pl'¡¡S<:II/C/II, en diferenJe gm¡J". (:omderb¡/iws 

inherentes a fa de los tra~iad()re., de .:otll>cimíeJ//o, lo 'lile .facilifa el c.\'/ahlecimíetJIo y la 

redli:.acilm de dich<.u relaciones. 

Asimismo, esta investigación imegra, al estudio realizado por Collíns (2002), el tipo de 

personas ql1e aportan resultados a las empresas y organizaciones. En otras palabras, en Sl1 

investigación ColLins expone q\le los lideres primero reUnen (\ los individuos c.lpaces, S<lC<ln a 

los incapac",~ y punen en lus puestos apropiadus a lus capaces. Sin emolugu. oaju esta 

per.;p~;ti va n() se definen cuáles slln esos indí "iduos capaces, r~pue,ta que puede ser 

conte~tada mediante la inve5úgación reali2ada, donde se e~tahlece que esos /l/diViduos 

capa<,~s puede/l ser los Imbajadores tie ~'onocilllielllo. Ya que, por las caNlclerislicas que 

tienen y ql/e presentan al momento de trabajar, 110 sólo impactan en áreas claves tales como 

desnrrollo de prodl1cto. mercadotecnia y distribución (Choi y Glenn, 1995), sil10 que 10grcO/ 
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;mpae((1/' a nivel de roda (a organización (1 empresa I/ICmallfC SIl liderazgo. eOllOcimie1lfo, 

.'Xperiellc;(I y exp<'rli~Y:, meditmle sislc:mas cú., lrabaj/), proc('SOS, j',,·o(/edimienfos. política.,,; 

il'(d;C(.td(Jrf.!,\~ entre OÚO.\: 

Por otro lado, la invcstigación enriqueció la~ caractcri~tica~ prcscntada;, por los trallajadorc~ 

de conociruiemo, a través de presentar distintas actividades y acciones que realizan para 

generar y generalizar conoc.ioúento de acuerdo al modelo de admÍlústración del c.onocimiento 

propuesto (véase t<lblas 28, pÍl¡,l. 162 Y tabla 29, pago 166). Dichns actividades y acciones 

ponen de manili~S\l) el pOlencial que lie>len para desarrolla, los trabajadores d~ cl,nocimienIO. 

En sflltesis, el e, tudio reali zado presentó ángulos I3n1.0 positivo:;, como negalivos. En orden de 

imflortancia y re;,pecto a lo~ angulos po;,itivos, la investigación apol10 la relevancia que 

presentaron algunos empicados catalogados como trabajadorcs de conocimiento. Donde las 

caractcristieas de cstos empIcados complementan la tcona de la firma basada en el 

conocimiento de Sveiby (2001) Y el ~."tudio re.tlizado por CoUins (2002). 1:::n fonna pamle1:l. 

más a1hi de las c·n.racteristicllS que presentan los trabajadores de conocimiento. se expusieron 

las accione, que reali,aban lo, empleados de la empresa (trabajadores de conocimiento) para 

identificar, adquilir, desanollar, u'wsferir, util~ar, evaluar y I'elener coooeimieOlo (modelo de 

AC); osi como para generora y generalizar conocimiento, mostrando en fonuo implicita sus 

caractcristieas, las cuales empatan con las sugeridas por la lcoria de los trabajadores de 

conocimiento. Asimismo, se puso de manifiesto el obstaculo que representó, en un momento 

dado, una cultur:t familiar y de I1lmiliaridad: obslúculo que pudiera dar origen a las b:lITeJ":ls 

(que tienen que ver con las Jlersona~, la adn1ini~tración , la e;,tlUctnra y el conocimiento) 

presentadas pOI' MUI'I'ay (2000), y que impiden el avance de la adminiSlración del 

conocimiento (véase tabla 27, pág. 158). O como lo describiría Filius el al, (2000), quienes 

mencionan que c·iertas actividades en el trabajo, la fonna de estar organizado y la cultura son 

factores que en un momento dado inhiben In administración del conocimiento. 

Con relerencia a los :íngulo~ negati vo,,; de la investigación se mencionó el nulo o poco impacto 

que tuvu el modelo de administradún del conllcimientll prupuesto para lIeyar a cahu la 

ree~tructuración organizacional, y la poca o nada repercu;,ion del modelo de AC fll"Ofluel;IO en 

el recursos humano de la eompaitia. A su vez. nUllca se llegó a comprender la idea de que el 

modelo de administración del conocioúento sólo seria efectivo si se lograba recopilar, 

estructurar y comuoicar toda la informacióo generada; de tal nmnern que se tuvieran la 
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posibilidad de ponerla en práctica en otras áreas de la empresa, para que en conjunto se 

pudieran compremler, empatar y unificar las acdones a Jos e:;fuerws que estab,l realizando la 

empresa por cambi ar y m~i unu. 

En cuanto a la metodología cualitativa empicada (c!rtUdio de ca!\O) se pU!\O dc manifíc~to la 

flexibilidad y la variedad de recnicas que se pueden utilizar. Donde la flexibilidad que se 

concede, fue UlI factor primordial palll poder tomar una dirección diferente a la planteada al 

principio. esto pennitió avanzar hacia el estudio de los trabajadores de conodmiento. 

6.2 RI:l:'Lt:XIONt:S COMl'LEll-l.l!:NTAlUAS (l'ltOl'OSlCIOl'i.l!:S n:ÓIUCAS) 

1;11<1 reestructuración organizac.iooal debe estar basada en ulIa estrategia previmnenle 

detinirla, por tanto, al momento de pensar en rea.! i 7ar una reestructuración, es esencial 

detenen;e un momento paTi! an,lJizar, identifkar y establecer cu,des son su o sus 

competencias distintivas; tomadas e~1as, como aquellas Cl)mpeum~;as tangihleJ; e 

intangihles, que al ser apalancadas por medio de una e~trucrura (organigrama) y acciones 

bien definidas, permitan tot1a1eeerlas para sanar una vcntaja competitiva y cumplir cOllla 

visión y objetivos de la c.ompnrua. Posteriormente, buscar que el recurso humano crea. se 

comprometa y se involucre en las actividades a realizar, buscando robustecer la disciplill<1 

y el conocimiento que tenga. la empre,a de si misma. 

Las organizaciones en continuo aprendizaje, generaci6n y generalización de conocimiento, 

deben estar concientes, que lodo cambio basado en alg{m esquema o modelo debe contar 

con mecanismos adicionales que apoyen y soponen las actividades que se va)'an a 

emprender, de k) contrario, el proceso puede tardarse o puede llegar a quedar incompleto 

Por t~nto, I~ ventaja para una ~mprt'sa 1I organización (IU~ educa a sus empJelIdos a IIavés 

de varios medios, entre los que se puede encontrar I a lectura. de aniculos y libros, y la 

asistencia a eonfercllc.ias y congresos, radica en la medida en que sus empleados sou 

capaces de desdoblar y companir el conocimiento adquirido o generado mediante acciones 

conyruentes a los objetivos y estratel;:ias de la organización o empresa. 

Cna halTcra que puede ~urgir para que una cmprc~a ~e convierta cn una org/lnización que 

genera )i generaliza conocimiento (organización que administra su conocimiento), reside 

en la poc.s apertura y capacidad que muestre el personal y directivos para leer. caplar, 
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asimilar, interpretar, cOllte .. "tUaJizar. sintetizar y aplicar la información proveniel1te del 

contexto exterior e interior iI situaciones y problemas reales de la organización o empresa, 

Lo~ estudio~ de hellc!mu:trkm:;:: rcpre~cntan un excelente medio para scn~ihilizar, 

empIcados o directivos csccpticos de una organización o empresa, sobre nuevos sistemas 

de trabajo, pruceso~ y tendencias modernils de la administración. Por tillltU. una empresa 

puede ob~ner muchos beneficius de dichos estudios en ]¡I medida en que pueda capitalizar 

la transferencia de conocimiento de los eX(leltos de las mejores prácticas de otras 

organizaciones a ~us empleados por medio de la. socialización, es decir, de la lransferencia 

de collocimiento tácito a conocimiento tácito (l\onaka y Takeuebi, 1999). Y más aún., 

c\mndo sus empleados puedan transformar ese conocimiento tacito n c·onocimiento 

explícito (exteriori7.nciÓn) y generalinrlo a toda la compañia. 

El modelo de adminisuación del conociOlienlO propue;,LO lOm6 en cuenla lodos los 

elementos que facilitan generar (idemificar, adquirir y desarrollar) y generalizar (transfelÍr., 

utilizar, evnluar y retener) conocimiento y donde In retrOlllimenmción es \lO continuo tlujo 

de información entre las dilerentes tases del misDlo Sin embargo, en lo referente a. S\1 

impl,mtación, es preponderante. que exista un líder., facilit,tdor. promotor o ~gente con la 

facilidad de mover~e , a lo largo ya lo ancho de la empresa u or!l3Jlización, que junto con 

el rc~paJdo y compromiso del director gcneral pueda facilitar la gC~li6n del conocimiento. 

Ya que de no existir esta figura en fonna permanente o basta que los directivos 

comprendan, asimilen y pongan en prócric.1l, de manera cotidiano, esta nueva forma de 

aprovechar el conodmienro del recurso humano presente en la empresa u organización, la 

administrac·iÓn del conocimient.o pasara a ser considerada como una tendencia 

administrdtiva pasajera. .Porque la implantación de nuevos parddigntas comu I~ 

administración del conocimiento requiere practicantes comprometidos, actualízado~ y 

preparados académicamcnte, 

CUimdo se trabaj a con empresas familiares en aspectos administriltt-'os es importante 

turnar en cuenta lit. teona generdda al respectn. Te()na que estahltlCe temas <:entrdles (turna 

de dcci~ione~ , a..qignación de tareas y rc~pon~abilidadcs, ,ancionc~, ~epara.cioncs, entre 

otro), que de nos ser tornados en cuenta, en un momento dado pueden signilicar un 

obstáClllo a las acciones que se quieran emprender. Es decir. demro de las empresas 

f¡¡núlinres el dirigente y los dem¡is miembros de la tamilia se ven intluenciados por 
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sel\timiel\tos que no permiten tomar decisiones y acciones lógicas, claras y objetivas Por 

tal mutivo, en este tipo de empresas lo que en un principio fue UDit fortaleza (la familia), 

con el tiempo se conviene en el principal onstáculn para buscar nuevos nl>jetivns 

organizacionalcs y la tf3~ccndcncia cn el ticmpo. 

Cml empresa que entre su recurso bu mano cuenta con trabajadores de conocimiento, 

nec~ita emprender dos acc.,iones claves pard capitalizo,r el conocimiento tlue éstos generan. 

En primer lugar, la empresa dehe contar con per.wnal (directivos) que tensa el 

conocimiento, la expe11encia, las I'abilidades)' las competencias necesarias para gestionar 

a este tipo de empleados; ya que los trabajadores de conocioúento presentan caractedsticas 

y expectativas diferentes al comun de los empleados, lo Cllal diticulta su desarrollo. Y en 

segundo lugar, es indispensable que la empresa proporcione los apoyos (infraestntctura y 

equipo) nece!KIrios para tlue estos trat>ajadures re¡uicen su cometido. 

6,3 RF.COl\-ffiNIMClOl'iES 

Por último, se propone a otros invcstigadores ahondar en corroborar las proposicioncs teóricas 

expuestas en este estudio abordando empresas que estén gestionando su queJ¡,~c.er 11 troves de 

In adotinistracion del conocimiento; de tal modo que, mediante la repetición de 

investigaciones similares se conl1ibuya a la generación,! generalizac·iÓn de teoria proveniente 

de empresas mexica.na:; Además de 

• Ampliar la investigación sobre la administracIón del c-ol1oc.imiento eo empresas que tomen 

en cuentn esta tendencia, con el fin de poder generar y generalizar resultados empiricos, 

que ~n un momeoto dado, puedan illdll~'¡r yio funalecer la teoria. b't'J\emda. 

• Tnve,tigar más ,ohre lo, trabajadore, de conocinliemo. coa el fin de poder establecer a 

nivel de Mcxieo, las caracteristicas que presentan, las acciones y actividades que realizan, 

asi como los requerimicntos quc plantcan: para crear instmmentos quc pcnllitsn identificar 

a este tipo de trabajadores. 

• Tnvestigar ,;o!lrc cómo adminiRtrar y gestionar a lo~ trahajadorc, de conncimicnto, para 

contribuir a generar teoría que pcrolita capitalizar sus aponaciones en las organizaciones 

de nuestro entorno. 

18\ 
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Instrumentos de recolección 
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EI'TRE\'lSTA A LOS FUNDADORES DE LA ORGA1\IZACIÓI\ 

NO~1BRE: 

PUESTO: 

EDAD A(TUAL: 

1. úA los cuantos años se inició en el negO<-lo <le [¡tS bicidetits'? 

2. (,De d6nde naciú la idea de fundar una compañía fahricante de bit,;c1etas? 

3. ¡,Qué flue~tos se crearon inicialmente en la compañia? 

4, ¿Cuáles eran sus actividades? 

5. ,))e (Iuién fue la ideit ud nombre de la empresa? 

6. En esa épocn, "fue dificil conse~'Uir la maq~linaria'! 

7. ¿Oe donde la trajeron'! 

R, ¿Por qué ubicarse en San T.uis POlosi? 

9, ¿Qué roles desempeíla.ronlos fundadores? 

10. ¿Quienes realizaban la~ ncgocíacione~ financieras, la~ dc vcnta y las de tilbl;eaeión? 

11, ¿Recuerda los modelos que se produjeron en los primeros años? 

12. úCuanta compelenci" tenían') o ¿(;(fal era su principal competido..-? 

13. (,Realizabim algún análisis de mercado'?, es decir, ¡,tenían datos pamla turna de 

<lec; siones? 

14. ¿A qué ob"tá.:ulos se enfi·eot.aroo? 

15. Si pudiera dividir estos 17 MOS. ¿en qué etapas los dividiría? 

16. ¿Quién de los fundadores es considerado como el líder'! y ¿por C)\lé'! 

17. Mencione las caracteristicas dellider. 

I~. ú Cómo se comportilba el peuonal de biciclo ,mIes del 2001 '? 

19. ¡,Cómo se com fXlrta el ¡>el'llonal de hiciclo a parti r del 2001? 

20. ¡,Pudicra~ comentar alguna an6cdota que hayas vivido en e~~ ailos? 
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ENTIU:VISTA A PERSONAL CLAVE DE RECIENTE INGRESO 
(knl)wledge wClrkers) 

- Empe7.amos .. 

- PcrmltcUlc explicartc la razón dc csta entrcvista. 

Como sitbes. estoy re~lizando estudios ti" d<X,1omdo. y e~1e tien~ tlue ver con documentitr Cll{~ 

ha sido el impaclo que ha causado en la organizaóóll . el enll,lear un modelo de 

administración del conocimiento para apo~ar le6rica y práclicamenle la reesu'ucturación 

orgauizacional. 

- En este c~o, la administración del conocimiento tiene que ver con la capacidad de la 

organi/.acióll para caphali'.3r las habilidades, experiencias, ideas. talt1llos 'i hmw-h"w de las 

personas a lravés de un modelo, para ayudar a lomar decisiones, lograr reswiados o agregar 

valor a las actividades, productos o scl"I'icios, acorde a una estrategia de negocio. 

El modelo que estoy lIIi1izando es el siguiente: 

Modelo tlr 1 .. IItlmioi,tr .. ción tft'J conocimiento. 

Fnente: :'todelo adap"'do del pro"""" <)"e pre<enta 1'rohsr el :11. (20011. 
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Fases del modelo de lA administración del conocimiento. 

FASE I:XPLICACIOJ\ 
Id<ntilicacitin dd "La idclllilicación d~l COJlOCurucruo cxt~IIl0 si~uif¡ca ~13.tl31isi; y la dcscripcioJl (101 CIllOruo 

conodmlento del conocimiento de una em¡nes;," 
Adquixición d'" La allquisicióu del oollociu~eUlo implica te"", .... acceoo a los e'iJ(rtos y a la e"periencia 
conocimiento I que le ~n esenciales" 
Desarrollo del "El desarrollo del conocimienro incluye todas aquellas actividades adminiS1r:l1ivas mediante 
conocimiento 1:\.< C1~1Ie~ ~ pmclJr.1 adqnirir 1:1.' eomJlill~l-.:iM con qne "" ~ enenta. n cre.1f .1qnéll:1.' qne no 

~,\.istcu todavía d~Jltro ni fuera d~ la clllJ)resa" 
l)'ansfertocia det "La tn\nSfel'cncill de oon()Ci!niento es el proocro de oompatllr!, difundir el coooeunicmo 

cuoucímknto I que)a está pr=ute en La of¡13ui:<3ción" 
l"tiIiL"tión dd La ulili:cacjón dd oonocunicHto ... ·'.es aSl~urar que el oonochuic,uo prc~m(: ~u lUla 
cODocimiento organización se aplique de manera productiva. pat'd el beneficio de la misma" 

l:.aJuad611 del "Evaluar 01 rooocimiOJlto .... ~J~fü1ica dccKJu si 9;: han cwuplJdo o 110 Los OQiOlhos dd 
cunnctmtent., conocimiento'· 
Rdeuci6n del ·La. I~t~ucióu del couocitru~tllO depeud~ d~l uso eJi<:3C d~ una amplta gama de medios de 
cunocimiento :1tm:lcenamiento de la ar~Uli7.ilcion'" 

- T.o a1l1~'ior es qlle a través del estlldio que estoy llevando a cabo. he deteclado que cieno 

personal clave ha illlpaclado con su trabajo y proceder posilivamente a la organiza.ciÓ<l en 

cuantO a la administración del conocimiento se retiere. 

Es ¡u;i que me h'llstari n, si tit me lo permites, ahondar mas ni respecto y obtener tu percepción . 

- Por úllimo, ¿existe algwta duda sobre cuáles son las intenciones de esta entrevista·? 

Nombre: 

Edad: 

Puesto que ocupas a~1ualmente: 

íJllimo~ ~tudio~: 

Años de experiencia: 

¿En cuántas empresas trabajaste antes de Ítlgresar a esta organización? 

PCl'Sonalmcntc: 

l . ¿Qué entiendes por conocimiento'l 

2. ¿Cuál es 111 po;.tura respecto a. generar y t.rasllli tir el conocillli ento que has acumlll ado? 

3. ¡.Cuál es tu poSWCll respecto a. re~'¡bir el cono~'¡miento que te pueda brindar un jd"e, un par, UD 

~uhordinado y la organización? 

4. ¿Que ha facilitado o impedido que ro generes y generalices tu conocimiento? 
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En tu trllbnjo: 

S. ¿Cómo has iúentificmlo el conocimiento t¡\I~ has requerido aplicar? 

6 . í,Cómn ha~ adquiridn dicho c()n()~;mient()? 

7. í,Cón1o hu de~arrollado el conocimiento requerido? 

8. ¿Cómo has traslllitido dicbo conocimiento? 

9. ¿Cómo has utilizado este conocimiento? 

JO. ¿Cómo has evaluado el conocimiento'! 

11. ¿Cómo has relenido el conocimiento? 

.l!:o geoerltl: 

12. ¡,Cómo oh~erva~ a la organización re~pecto a la generación y generalización de 

conocimiento? 

13. ¿Cómo puccle la orgallización desarrollar la transfer~ncia de conocin¡j~to entre los 

empleados de la organiz.ación') 

14. ¿Cómo pucclen los elllp/ellJln.~ desarrollar herramientas que permitan cnpnnsr y transferir SIl 

conocimiento indi vidual? 

15. ¿Cómo puede la organización transfetir el conocimiento acwnulado de sus empleados a las 

partes de la organización donde se reqtúera? 

16. ¿Algo qlle te gustarla agregar? 
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SEGUNDA RONDA DE PREGll)/TAS A PERSONAL CLAVI: DI: RI:CII:NTE 

INGR1:SO 

Hacer rapar! con el modelo "ti/imc/o pam /0 inve~1igadó1/. 

l . ¿!\J trabajar qué es lu que más valuras? 

2. ¿Que es lo que te motiva pani trabajar y empltfdr tu <:nn<x.;miemo·} 

3. ¿Qué es lo que te flU~tra o te desmotiva al trall~iar y empIcar tu conocimielllo? 

4, ¿Cuentas con la autonomia suficiente para desarrollar tu trabajo? 

5. ¿Tienes el poder de turnar deci,;iooes? 

6. ¿Te sientes facultado en tu p\lesto (autoridad y responsabilidad)" 

7. ¿Sientes leallad hacia la empresa" 6PCll' qU<Í" 

R, ¿Que necesitas para Irabajar y desarrollal tu oonocimientCl? ¿Te los proporciona la 

empresa? 

9. Dame do~ ejemplo~ donde ha~ empIcado ro conocimiento para desarrollar tu trahajo 

cumpliendo con (identificar. adquirir, desarrollar, transterir, utilizar, evaluar y retener el 

cunudmieotu) ¿Cómu lus has llevado a la realidad? 

10. ¿ Considems que tu jete, tus pHres y tus suhordina.dos reCClntlcen y capitalizan el 

conoomi enlCl con el que cuellW? ¿Por que? 

11. ¿Tu jefe Le proporciona la guía necesalia para. alcauLar las melas y objetivos de la 

organización? ¿Por qué? 

12. ¿ T\\ jefe te proporciona retroalimentación sobre tu desempeño'! 

13 . ¿Cómo te relacionas con ru jefe, pares y subordinados para llevar a ~bo rus iniciativas? 

14. ¿Qu~ espems de la organización'} 

15. ¿Que te haría cambiar de trahajo') 

16. ¿Me gu~taría ~her ~j logra~ aprcc.iar la rce~[nlcruración que ~c llevó a CallO? 

17. ¿Dónde crees que se lograron resultados positivos? 

18. ¿Dónde consideras que no se lograron resultados positivos'! 

1 <). ¿ Quefaltó? 

20, ¿Fon general ~ómo cCI11;.ideras la nueva e; lruclura organi~acíollaP 
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PRF.GllNTAS:\ COI.ARORADORF.S 

J. ¿ <"1.1i11 es tu percepción de "X" en cuanto al conocimiento que posee'! 

2. ¿Que cambi os has notado en ni area n partir de la incorporación de ~X",! 

3. ¿H<\ oomp~rtido su conocimiento contigo? ¿Cómo? 

4. i.Comp .. rte su con,,'-Ímiento con "tm personal de tu área y de 1 .. empres .. ? ¡.Cómo? 

5. ¡.Crcc;. que kX' genera conocimiento? ¡.Cómo? 

6. ¿Traduce el conocimiento que pos oc en pnictica útil? ¿Cómo? 

7. ¿Retiene la emp=a. el conocimiento (jue po~ee "X'? ¿De (jué manem? 
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Anexo B 

Cuestionario 
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"'Dhll.~lSTR.\C1ÓN DEL COI\OCl '11ENTO 
(ORGANIZ.4.CIONES QIT.C APRINDIlN) 

rS('RIDE TI! NúMERO DE 
~O}~A. ______________ __ 

.IMlTllUl'Cl0N(S 1)( LU!NADO 
<':ru«! el (\J.l.irto d~ la respuesta sele.;·'lomda o tache la 
r~sp\test.1. seleccwrOOa 

_<:uLl'llRADELNLGOCIO ____ 
Por fll'or. indique que yalor tieue cada pregUl1ta. 
J'll'e~UUI 21 1. Conlro~ «ntnlincIDn. 

L I I (,:t!o, númmo) 
e ' , • • 
el; 
e ~ 4 
r:ti ~ 

L66 
r : j l\.lIlor mn'ICtnlO) 

PnIlUDta 2. JilmbiUdad. delcftlt1'8l.tr:ad6a.. 
e I I (,-.Jo, mlnuno) 
[2 2 
L 3 3 
r 4 4 
L;; $ 
r fl (. 
e i 7 ('!<lo, m.""",) 

Prcgunul. 3. Facultar alos cmplc:adns ]lUI. que DCtDcll. 

e I I ('~lof uúuuno; 
L 2 2 r, 3 
I 4 4 
e 5 5 
e ó el 
[ 7 "! (vruor UL1.1WUO) 

Pn:¡:.unl" 4. RnrUtl ut: t:n 111.' Ulrt:»lI1 141" l4Ig nts. 11:1 
OlUIKlltlÓD de ru.t.~ 

r 1 1 (\ollIClflllhumo) 
I 1 2 
UJ 
e 4 4 
[5 ~ 
r f. 6 
L 7 ? ("~I' W • .o1.\JIIK» 

Pregunta .c;. 1tñc.icnc1:Il, ('Imdudnid.d, rt'tlbbilidDd. 
r 1 1 (HJ1unll rmllln) 
L 22 
r;; , 
e -1 ·1 
r 5 5 
L 66 
I 7 "] (\olllor I"6,\',mo) 

r~l?tUJhl 6. h,,,h:ldoJ prollu,tí.l'lbl\'lt dt!1 dt<-Wmpeñu, 
L 1 1 ('a1u,mirumo/ 
r ~ 1 
[3 ; 
e ~ 4 
L 5 5 
L66 
r l' "!(",Jlu .. llni.. ... nuu) 
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P regunta 7. Participación. diKusioll ahiCTtA. 
ni 1 ( \ldur lllillnnnj 
U2:! 
OJJ 
u4 ~ 

n55 
I I ti tí 
u'7 7 (valor ma.'\tmOJ 

Prt'c;:untl 8. Endeuda y tntidad dC'; * retuhadOA. 
U I 1 (\> ~Ilurmirum.oj 
022 
03 1 
04 ~ 

n .S S 
uó6 
n"! 7 ( vnlor mn.'( lmo) 

P~ntll 9. lD.aovaOón y cambio. 
O 1 1 ( valor m.irumo) 
022 
U 3 J 
n 44 
us; 
n (¡ t, O, í (\> Hlur mlÍXD'J')U) 

Prtgunto 10. El"lllu Qr' 11l~ JI-re~uJ1acfon~ ~ e Id~o~ de los 
t'ID. pk tulu •• 

u 1 1 {vRl.or mirumo) 
n2 2 
I I J .1 
04 ~ 

05 ; 
066 
n7 7(vaJnf max. mn) 

PJ'eIlunOlll. R«actonet bu",.n.~ ,"'bajo", eqUipo. 
L1 IhL~iiln . 

I I I 1 (""11m millnnu) 
U2 1 
03 1 
04~ 

n55 
U66 
n.., 7 (valor mixtmO) 

Pnot:UDbt 12. E,t .. bilidJd, ~a.tiouillad: 4JrdVD. 
U 1 1 halurm.irumuj 
n22 
03 1 
n 44 
uS5 
I 16 Ii n' 7 ( \ld Ur lUlíxnnu) 

PrtgUDta 13. J!.¡paustón. eredmieuto '!ro desarraUo. 
n 1 1 t vnlor minlmn) 
D2~ 
OJ3 
u4 4 
U5 5 
n66 
u'7 7 (\>l1lor m~xcnoJ 



Pregunta 14. Rutinü, fonnati1.aaon. tttf"Dctura. 
L I I ('1ÚO' mlrumoi 
r 2 2 
13:1 
L 44 
r:1 5 
L 6 6 
["J ilV3lormaxuno) 

Pr.~UDta I~, Dirección, e .. ftbl ... r ob,lt<ivo., mora. 
dlnlS. 

I 1 I (Hllul'mtmIUU; 
L 12 
r:; :; 
L ·1 ,1 
e; 5 
[6 6 
[ '] ': (\'alcrm.i.xuno; 

'Prcg.unlU 16. Prnu:'Ius cn:uli\'m ,Jura n!'IOhcr 
9rublt'mu. 

r I 1 l1tYlI<lrlllinlmo) 
02 
e 33 
e 44 
L:; 5 
r (1 6 
L 7 7 (\·alurma.'\Jmo) 

TIPO~ DI ORGANlZACIOOllS QUE APRENDEIS 
¿Qu~ ron hkm d~crll)cr, ~u org.tUllllld(11l lo~ slgulctlr.c:~ 
eDutldhdu3:? 
P ... ~untQ 17, AprcbdMlo, ,., Ideo, bU"'&$, 
JlfinciJlulmcntc &.:nLrn ,le III~ límilL:'( de nUC'Ilnl CCluillll. 

I 1 NH"'~ 
e 2 Muy poco 
[ , Peo:,! 
e 4 !\Jgo 
r:; r\'luch\) 
L 6 !\.'Iu.: mslttl(l 

Pn:guntll IR. .tl,rcntfcmlls 11.\ illculIi nuc\o'llS. 
prill('ip:.lmente Mntro dt;\ h" limi~ d~ tUlt!Jtnt 
orcanizatión. pero twh aUil de lIuestro equipo. 
el No só 
[ 2 l'fluy poco 
r ,1 pC(),') 
L 4 .-\1).;0 
r; Mu.:ho 
r tí l .... rudril'llTllu 

fl'tguula 19. Aprendemos las Ideas nllt':as. 
pruu~ip:dmeu(e m:'tt ~.lIa de lo, tiruir.et de nuutra 
on:l;aniJadótL 

r 1 No.é 
L 2 r\'lu~ ~'O\:o 
1 :l Pc<:o 
r 4 '-\'Iso 
L; Mu<bo 
r r. ".luchi~nllo 
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Pregunta 20. Ddibel'adamente tr&!lCehdemOi lo~ Ihnik1 
de tl11f'stra lInJdAd de la of1tatúzadón paro bnstar ideA' 
e inrurmadún nuc\ou ... 

11 I '\f() ~ 

U 2 ~iUV pOCO 
n ,l 'Pm:t> 
U 1 tUgo 
05 Muoho 
U ti Mocblsun. 

Pl"fgunm 21. EuobtoctlOO1 Inoruu de' referencia, 
prlndpltl.mf.ntt' ton b "1Jm~rend::t~ y mfdiaJ1)' lo, 
ana0e5 en comparación con el desft11peoo de nuestros 
t»ml>etidortt. 

U I ~o.c 
O 2 .\0\11)' poco 
O} Pooo 
O 4 "J~o 
n.) Mlch\\ 
U ti M""w.uuo 

Prt'gullm 2Z. E"abJt'~ lUtu'(a, de l'tttteD('ia, 
pl'indpalmfllre ~n DOSOrroS mlJmos l' medimos los 
a"!Htc::tS en (omp-uadón ron nu~LTO dcsCJhpcfto 
nakrior. 

U I :-losé 
n 2 Mu)' P'lCO 
U:l PQOO 
n 4 Algc> 

05 M ... 'h,' 
O ó Mu;.Wsnuo 

Prq;uDI::t lJ. Fumt'Qh.mu~ que bf JK'nOBU Itdquicc::.o 
competenclo, bUevU. 

n 1 :-l" sé 
, I 2 \.fU) IlIlO:l 
03 foto 
O 4 Algo 
05 Mocho 
n (, Mu:hiSJCl IIl 

PregubOl U, Fomllltamo. que l., eq'tlpos odqUleron 
1.1Imrclcncill";. 

I I I '\fO!IC 
U 2 ~{UV pOCO 
O} Pooo 
O 4 AJ~o 
ns Mocho 
U 6 Mocwuul) 

Pr~nt:3 2:5. Nuc:droAl)l·cmin. c:ctán dirigidn~ 
prlncipalmfnt\', ~d dl:~ñu dt! lo,; iOlli\·iduus. 

U I ~o ", 
n 2 \-tny Jloc~ 
03 Pooo 
n 4 Al~o 
U S M",ho 
1 1 6 Much(~lInl\ 

PI'fgllOl:t U. Nu.~lrov. pt't'miuv. t':Ytáll djrjg.hJu~ 
prIDdpalmeute, 01 desempeño de lo. eqUIpo., 
nI 'lO!CC 

O 2 :-,.¡~ pO<lO 

O 3 foto 
U 4 Algu 
US M .. :bo 
n 6 MIIChíl'lllllU 



rl'eguHla 27. COIlttdemOA "'~Ctn iO~ a lól~ pel<wonai que 
«Inrrlbuyel1, ('il\ramente) en formA ilIdhidu.11. 

r 1 No.é 
1 2 r ... 1 .. !- IXI\:() 
L 3 Poco 
r 4 AIg.n 
L ; lvb"ho 
[~ lv11l< hiSIDIO 

Pre~UDta 28. ConctdemoJ ftJCttl'OJ a JIU perJODat que 
son, c:lftrt.n1Cllte. jugadl)l't-s de equipo. 

1 1 NUHé 
L2 MlIYpoco 
r .~ P<,,co 

L -, Algo 
[; lv11l<ho 
[ 6 l .. fuch.is.Iluo 

Pregunta 29. NOI t'mprftomns en dotnrnar ltu: Ideas 
nut."'u'l.n(c~ de l,n,I,ul" .\;.u nUCl'tI. 
LINo •• 
r 2 r ... lny poco 
[ , P<XXI 

[4 !\Igo 
[; ""blcho 
L ti Mue mSllUo 

Pregunht 3(). SicmJ)fc c. .. bm .. ~ huscantlu i,Ica., nul..~·us) 

inuuw aJlt~ 4" 'IUrt 111$ l/iejas tstm OJwpt~anwote 
impbnlsdn ... 

[1 No .~ 
[2 Muy poco 
[ 1 Poo:. 
L 4 !\I.~o 
r 5 r ... luch() 
1 ri r ... f .. dri,.¡1111U 

Pregunta 31. No, cmp,üaulos (O mejorar lA forma en 
qUI:! dt!~mpefulmu!l f'1 tnlb:ljo e~j .. tftltt', bl1hl que W 
hnrcmoi de mllnCN t. .... rccfO. 

r 1 No ~é 

L 2 !vluy poco 
r ~ P<lO.l 
1 4 ,>\1::;\1 
L ; lvlu<ho 
[ 6 l ... fllCh.iS.llUO 

.Pre~UDta 32. -;ttttlpre estamos bW('lndo forma, nuevas 

.. un. dc"cmllcñu cllr~lnljl1. 
L I No ~~ 
r:2 Muy poco 
r ,~ Pnu:l 
L -, !\Igo 
r:"i r.. .. lucho 
[ Ó l ... (u.,;m::tnnu 

Pregunta 33. NM elnl'cfilllno,; en ~r mte~tnu en lo que 
ru.r~mt)J ; q,~n:mus que 001 ~'\IQU~,;~Q l"Umo lo:. mt;;on" 
C'tpcrtn, tCcniCM dc nuc:drn inr1urtn • . 

r 1 Nn xL: 
L 2 M"~ po<o 
r ~ "neo 
[ :1 !\J,giJ 
[; Mucho 
L 6 1\'1u..:1oc."Utlu 
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Pregunta 34. ProhamnA muchas ideu lIUeV:d; qutrerno~ 
que DO' conozcftD como f\Ipf'rimenradorH tt1 nu~tn 
intluJo,lriL 

111 "\fo ~ 

U 2 ~iUV poco 
n .l 'Pm:t> 
U 1 tUgo 
05 Mu<1I0 
U ti Mochislm. 

Prcgunm 35. Queremos ~I' I()J prln.cnu en IICgf1llll 
mt1.ftltoo "'(la. un pnu .. ~ o prudurtu nu(Wo. 

U I :-Io ~ 
n 2 \.fu)' POC(\ 
U'> :rollO 
O 4 Algo 
O 5 Mocho 
O 6 Moohl3mlO 

Pn:gunw36. Qu~n:mfl!o: UllrcntJcr d~. lcrccnl~ e 
introd.ucir UD prudUl"'CU \1 :1pli<:ar un pn.u.:no lh:'Jpués dt 
babtrJoj pr'Ob:lllo IJltJlatnebk>. 
01~lo"; 
O 2 .\iuy poco 
03 J'oco 
u 4 A1~o 
n:5 Mocho,) 
U ó Mu;;ru.uuo 

Pl'cgunta '37. Apt\::nrlt'mn. nnatir.nndo dcb:nid.mcntc In 
que hacen otras compaRtl\s. 

O I :-lose 
02 .~pooo 
U 3 ]'oco 

n 4 AIc10 
I loS M,t:ho 
O 6 Mudlis.lI. 

Pn'L!UDI""'..t 38. Aprendt'mo., t'nft.H.':Intlo UIH'~W anili'iLA 
hodo uth:kltdcs; concrctQi. 1'Clllb.adof> por Orf'ti 
lllm p.l:I ñ ¡Ir(. 

U I :-lose 
n 2 \1UV I'OCO 
1 13: 'Pm:u 
U -1 Algo 
O 5 Mocho 
O 6 Moohlslltl • 

Pn:gunw 39. Alm.:ntlcmm t:(lnln.d.amJII M Itc~unu'l que 
"ifDl'U di! otra) wmp:lñí:'f y "~n~n Ja.f h;tbilil.bd~ qu~ 
nt"ttritDmn~ 

n 1 ' Iú :-IC 
U 2 :v!UJ poco 
n J Pooo 
O 1 Algo 
n:5 Mocho,) 
U ti MudWsulto 

Pregunta 40. KI arl'rcndir.nje fnrmo lMlt1c dcritivn de 1'-'\ 
~f'.ttet:lj.~ de 11IM"aro n~.io. 

U I :-lo": 
n 2 \1ny poe<> 
O 3 1'<>00 
04 Al~o 
U S Mocho 
U.; MoohlsUlI' 



II\CAfXCibADES rARA .-\PRe.~D[R 
;,Qul- tan Men describen m of1t3.Dlzaci.ón Jos ,Igulet\rt' 
cnunl:iudu,,1 
P~gunt .. ~J , Sumu) bul.!'llu~ para lio:l1ir:ar t'I :tmbienr~ 
aQ:mo tD bUS'A ik oportunidade, y problcml.S. 

r 1 N'U )(C 
L 2 />'{¡'y poco 
[ J 1'000 

L 4 .o.\l~o 
r j r ... luchl) 
I IÍ r ... rud ril'l1TlltI 

Pregunta 41, ~staI»05 attivo5 bllKaudo I creADd.o 
meNados nut'!"ot. 

L I N •• é 
[2 lvluy poco 
[ l P()().) 
[~ AI.~o 
r :í r ... rlldlO 

L 6 lvlucmsnllu 
Pl'e~unr1l 43, Somo$ bueb.o, pau 1>E:I'cibir la, amt.u:l',lU 
y las oportutlidadE$ del8mbíe'tltt"~ tu ellAr'Ro plazo. 

[ I No sé 
[ 1 lI.·hlY poco 
L 3 roo:. 
r 4 ,>\Ig.\) 
L ; l'.·lu.;ho 
r r. , ... lnchi~nnn 

Prellunta 44, No, onpeaBmos en ISffllramos de que
tol1o~ Io~ eltlp~t.oo!; puedon I"t<OnnCef o encontrol' fa 
informnción ql': Ot:'t."a'ih.o p .. nt r~liur d Inb~jQ. 

L 1 N. sé 
r:2 r\'luy I)()C\) 
I :l T\lUl 

[4 .A.l~o 
[ 5 l\'lll.,;ho 
[ú lvluclusnuo 

PRgunhl 4~, T r.th.mlll' de dc,cut,rir,. cumunil .... r (mili., 
)0' bechoslmponanres. no sólo oqu.tm qu. r<lnltan 
1u.l.'I,lahlcl en térmínn" JlIIlhictlli, 

I 1 Nn xl: 
L2 Muypoco 
[ l Pe<>.) 
[ 4 !\Igo 
r j r ... luch\) 
L ti r ... ludci~'UtttJ 

Pregunta.ui, NM cmllCñ3mn$ en J.ugu~rnn,. de que 
ttu,,h,, ~ I,l,QlpJudo~ q"~dVD t'lpuey-W-'" diNtt~mtmw~ :1 
lAS nrladones y cowpteJldades del ambleute, 

r 1 NMtC 
[ 2 1'.·(uy p<X'( \ 

r ~ Poo.) 
L 4 ... I~o 
I 5 Mudó 
r fi r ... rlldril-flffU l 

Preguuta 41, Somos bueuos pan dett-rminu tas (8Usas 
de niveltS de dtM'lllpeño lnetll t l'adamen.e :dCON o bl'ljo.,. 

[ I N •• é 
[ 2 Muy po<:o 
L 3 Potu 
L 4 Algo 
r :'i 'f..:f lid lO 

L Ó MIII::mSmtu 
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Pregunta 48. Somos humOi p3f1. detidil' c:uafe~ :¡peran lo~ 
planes de 8cción neruarios PI" Ararar Ifts fftlJas tu ti 
• t cscm JM.!ñ 11. 

III ~() ~ 

U 2 ~iUV poco 
n .l 'Pm:t> 
U 1 tUgo 
05 Muoho 
U ti Mocblsun. 

Pregunen 49, Tra'ffinos de que fodOf¡ fos empicados 
tt'og.n HtOO»O Ji WlIl cHnli<huJ ti" informa<'ión wperior.l 
miniwo que requitnD. 

n t 'JO:U:-
U 2 :M,,~ poco 
03 1'000 

O 4 AJ~o 
OS Mocho 
n 6 MIIChíl'OfIIU 

P~unt" .. SO. SvmQ) bUt'UU5 para J;(eu~r:u y l"VaJuu uua 
elreu~ eama de t(llllcione~ rutet11atWfl ' para 11'111 fl'llJ;l~ 
tu el desempttlo. 

01.'10"; 
O 2 ~iuy pooo 
U 3 Pooo 
n 4 Al~() 

U 5 Mo.:ho 
n (. Mn.:.hi~lmo 

Pregunta Si. Fomftltltllos lA divenktad en Ctlabto a las 
IICI~IO ~ ')t' los rdco~ de nuc~trn ol"gllnbacll'ln. 

O 1 ~o$C 
U 2 ~iu)' poro 
n 3 Vooo 
114Al~u 

05 Muoho 
O 6 M,dúslllw 

Pregunm :no Cuondn te corrctt riC1gns tntcllgcnrcl: y el 
n:~utladu 1:."( un rnu:a.'tll" é 'ltu'I nu ml:R:ccn uncí{," 
alguno. 

n 1 \l\) ~ 
I 12 "vfll) 1111U1 

U:l Poro 
O 4 A1~o 
OS Mocho 
n (, Mu.;hi.~lllh) 

Pn'gunr-.. $J. En ~$f~ OIl.CJoi:t:.u:iún DO t"Stin <:oonlin:nJ:t, 
hu mucho", JlCr!Iopcdi,,':I~ que CtInll,iccn c:utr<- ti. 

n I '\f\) :-IC 
U 2 :MUJ poco 
n J Pooo 
O 1 Algo 
n 5 Mocho 
U ti MudWsutu.~ 

Pregunta S4, 1.0.\ gru('lM)' 1M: cfcparumcntn~ l1e Hta 
1,I~a.il.adóa funciunaa 4.'XI1l bHstltD~ indt<pendt!Dcía, SUt 
",al dem~iado intf'f:trados. 

n 1 '~o !CC 

O 2 :-.-!UJ po< ... 
03 1'0 00 

U 4 Algu 
U; MI>:ho 
n 6 Muchíl'OlIIU 



rreguuta 55. T ttldemo$ a. anal izar dft'tla~ ia.do lo~ 

problemas Autt"S tk- apHcar lns hlt3S y, por ooD'tauJen(~, 
se nll!& JIL,un lu "leorlunidllth . .,; 1\lIr ll mcjut"' ..... 

I 1 N(,,,,i: 
L 2 Muv poco 
r .~ P':c.l 
L ·1 _~I.!;o 
[~ Mucho 
L ti IvIucmslll10 

Pl'cgunltI. ~. Wi ("1nplcldo~ c1c',~n lnJc.'rt'tldll 
s~Di6.t~th·li 6n CUHDlo H la formM ll& r\'aw;3f w r:rltbajo. 

L I No se 
r 2 , ... rny p<"ICCI 

L 3 Pe"" 
[~ !\Igo 
[ :' ~.fl.lchoJ 
[ (, I\-lucruslll1O 

"rc~unhl !;7. Tcnemo~ ¡JirM.:ull.ud Jlaro imJlhlnl&r 
prQ~dimim.tu~ Qunln. 

r I NO!lé 

[ 2 f..·fll~ poco 
[ 3 p""" 
[4 .4lgo 
L 5 J\oIucho 
r (t Much j~Jtllf1 

PrfRLIDI" 58. Lu. pru,-"\'dimitoto. ou~'o~ "i~D.~n y nu 
"in mDrco.' una gran ditCi'ettci .. en b. nrg3ni7.llciñn . 

[ I No .~ 
[~ lviuy poco 
[ 1 Pooo 
L4 N~o 
r 5 f ... lucM 
) h Mndñ,,-nltu 

Prtgunla 5'. NuC'!tns cxpcricucias DO (ItilO 
dutumt'..Dtoou ni indu.idIN talo, pJ'O("~dimieD.tuv.. 

[ I Nosé 
r 1, r..,·luy (>OCü 

L 3 Poro 
r 4 Alsa 
I S l\.'rm:1tI\ 
L ti Mu,hinno 

P~aunt~ ro. Lo qu~ apt'll"Jlde lUI erUIJ(lO unidad DO:le 
diJ"ndf' A.lo lftl'RQ)' AnCho de la o~aa.ización. 

r 1 NOf:é 
L 2 I\.'w~ ¡ . ."u .:o 
r J Poro 
r 4 • .), 15.("\ 
L ;; MlI<ho 
r (. I\·lnchl~nn., 

PRRulIla 61. AUJI. mando las penQb.u aprendttl ftQui, Jo 
que tl.pn:ndcn Uf» se h'tl$mllA.:; en ~cnndo astt:"'n<knre.. por 
Ju, oh,de, de In 4.lr)tnn.i.uu:iúa. 

I I NO ~f 

r 2 r\'1n:- lXICI\ 
L J Pcw 
r.:¡ Algo 
[:, fo.·fucbo 
[ (, .fI.olllcJus.nuo 

('AP.~(IDAD PARA EL CAMIIIO --In. oomp;u.ltiUo ro.D su. ma~'or t-um.,w.tidur. tUmo ~e 
cauth:1J1. U5ted etl raD(O de: 
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frtGunta 62. Tiempo de respue~b a I~ clientes 
U ( Mucho peor 
n 2 Vei!!" 
I 1:1 lStJ1:Il 
U 4 M~OT 
n :) \ .fll.!l tt;l IlIo:.:JU"-

t'r~Dntft 63. nempo del ciclo pArA inDoY"nr. 
O I M",ho peor 
U 1 l'<or 
n J (suDl 
I 14 ML:JUt 
U;; :-.f", ho me JO! 

Prfgunm 64,IMI)(J~ióD para 6penmtul::$lt', 
U I M,,,·h,' poor 
O 2 .Peor 
O ) 19\'ru 
04 M~or 
n .i 'All.!lt\ l ulo:.:Jur 

P~unt.:l (O, Fam~ d~ innuudurll, 
n 1 M .. .: .hn~T 

02 ]\'or 
03 Jgua! 
04 Mq or 
U 5 ~fo:ho meJor 

P n .'gu n 1.:1 f.rii. C.um fiarle :1m Itliumcnlc 11l~ rf.!l'iulludmt. 

U I :lo '" 
n 2 \ .fn)" ("1000 

03 fuoo 
O 4 AI~o 
O 5 Mocho 
uó MuclWmto 

Pn:¡,:unUl it? P.ligc:J la. pc"unll.!I .Ie mu.,"ur 1.lentn que 
hay .. ':'"n puni':l\t"5. 

DI .~03C 
O 2 :>4"l' pooo 
OJ Yoco 
n 4 Algo 
U 5 Mocho 
n ti Muchl<umo 

Prt'f:UDru 6S, EOM'ñl a .,tnn;l m~.iorltr. 
U I :lose 
O 2 ).{u¡.-po«> 
O J J'ooo 
n 4 Algo 
U 5 Mu.:lw 
n 6 "1uchi~m1() 

P~u.ot:;t W. Sf a~a de qu~ Ju~ t'alplt"-..tdU!'11 ~It.o la!t 
compe1encias neoesarias pua ba.cer 511 trabajo. 

n 1 'l(""o~ 

O 2 :-.fU} pooo 
n 3 ~(}CO 

U4 A1J.!.v 
115 Mocho 
n 6 Mndti¡.{\lItlI 

Pr~uDta 70. J!,stabiect' Ob.ietiV05 rtJf\'Ultes, que !OD un 
de:!J fl tio p~l'a :li tttiiUlO o p;u~ l. unida d, 

O I :lose 
O 2 .\111)" poco 
U J fu"" 
U 4 Algo 
n 5 MI&.!lto 
Uó Mudoomo 



Pregunta 7 J. Pm]lofciona retmin~n"ación t:.'I'Jlt:lI.:ilia. 
ron l .... nenci8. pora mo,lora, el de,emptt\o del <:<¡Ul]>o. 

1 1 I\o;,! 
1 '2 MIL)' }lUl;)) 

J 3 Po.;o 
'4 Algo J' Mu.iw 
J (. Mu,ltiSlInO 
~ta 72 Busc~ Jllformactóu y la compftrte 
ampliamente, 

11Ku-é 
J 2 Muy".'o 
, ~ Poco 

J ·1 1Ilg" 
J5 Muo~o 
J 6 MucWsuno 

PttguntQ 7J. Sohe ~cuchlr. 
n 1 Nu~ 
U2 Mu,puco 
n 3 "'00") 
01 ,\Jgo 
05 l\1.1Kho 
O ~ Mudli.uno 

"Prtgunta 74, ~ oomonlcl. ahlcna y trQ.ncamcn~, 

n 1 No "" 
U 2 lvru~' pl);;Q 
n :~ "'00") 
01 ,\Jgo 
05 MUvho 
0(, Mudli.uno 

l'ROc.F.mMlI!NTOS J)I! 11 F.C1IRSOS HlllIiANOS_ 
lo !;1lht protelH.tniVDto. iolljqur llUt tau bit'J:I 8signa 
J(tUNOS (ti<:Ul{)O)' diucro) S'A orgllllÍlac;on y teI1'l'a YD 

~tt',m:ion toO fl ru'uct:,limienro: 
Pl'rgunta 7~, Atmcr R tas ll cfSll no~ 1dt'tncas:, 
ni No"" 
U 2 l\,lu¡- poco 
n 3 Poco 
I 14 AJ¡;n 
U; l\,!uc~o 

06 Mudli.uno 
.l'nj:un,. 76. ~ud.r. diso6orAntpo' de trabajo 
Hullinllmll" I uutngcdillnulf¡." 

U 1 N"ZS¿ 
n 2 MUI" poco 
n ,~ POIJU 

U 1 "I~o 
n;,¡ 1\ .. 11 1': ho 
06 Mudli",110 

PJ'cgunla 17. rt,cllkar el (UYlct:Ml de 1\."IC!otruclunll:í"In de 
hI urJ¡t~n..i:,(..l ... :iúa. 

111 N"~& 
n 2. Mlly pl~1 
uJ Po«> 
n 4 A'gn 
O; l\,lu<·ho 
O ~ MIJ<lúsUllO 
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CONTfo.XTO m IL NH',oC10 __ 
pregu.ta 78. ¿Qué t •• ro le cmP'iI'. lo. <IlcntC. ele $U 

Meodo t'G. m~nh(Dt<r una nhttión dt' lar:o pl:tiQ fOa. su 
DeRQcio'! 

e I No,., 
[:2 Muy pc.ICO 

e 3 ~oco 
r 4 .>'Iso 
L; Mw:ho 
r í) Ml1clli~nlltl 

l're,;utlta 19. ;,QM taDro !e emptda su D~ en 
mt.nt(:,,~l' una ~Ilcióll de torgo plu,o oon ~'U~ 
plV'l'ttoorc, cllt't t'l? 

e 1 No Sol 

r 2 Mu~' l)OCO 
L 3 Po..:o 
r 4 Algo 
e 5 :-"¡oc·ho 
e (, .\1ut.hJ51DlO 

(.Cómo qUt~- "'11 ~u a~ul'iu cuan .. '" ~ ":\lmp~rn cun d de:
sus c~mfl«td()tt$ eh CAdA una de 'a5 jlgulctltcs tunc1ó'lcs 
11 aclh'ill.&.:!\? 
Pt'\'tJllOta 90. Sin~m;& d~ iDfurmaci"n .. dmlu..UtOlti\';t I 
ciu"puto. 

r I '\4'tu;hn llCur 
e 2 .Peor 
e 3 Poco 
L 4 19u.,! 
r 5 Me:¡úl 
L ó Mud,.." U1~JOT 

Pn:guuta H1. (,ntcrios de compra de: los cJku~,. 
r I \.4'udr.'llcur 
L:! POOT 
r J PÚc\) 
L 4 I¡¡ua! 
r 5 \~~Iúf 
I ti Mili;:":" IIIqUf 

Pregunta H2~ Relaciones cou los diente$. 
r 1 \-I'III.:h:.l IIL'I'f 

L 2 p(.',()f 

e 3 t'ooo 
L 4 11411<11 
r 5 ,\~~or 
I el Mudy.IIIICJur 

Pregunta H,J. Canates de dlsnibllClón. 
r I \.JIlGM peor 
e 2 Pi.'.()]' 
e 3 1'000 
e 4 ¡GIlO! 
L 5 ~.f~or 
r *' Mu.:h:lIllCJUf' 

P~u.nb 84. Admini.tr.uión fiuttDCil't:\. 
r 1 \"lttM pOOl' 
el P ... w 
e 3 ~oco 
e 4 ¡S"oI 
L 5 )'.f~or 
r (1 Mu.:ho meJM 



I'rtt;JInll XS- Glo hlli> .. cilin. 
~ I Muclw peor 
l 2 PIOOr 
1 ~ fh:tl 

J 4 l1.\l.l1 
., ~ ML!JOl' 
J oS Mucho mC;K\r 
~n'l 11 ... R~llCionc~ ron el gnhicmo. 
~ I l<!uclw peor 
II ~r 
I ~ Pl 1!.!" 

J ·1 ~ual 
., .~ Mejor 
J 6 Mu¡;no tD.l!lor 

~un'l 147. M~1)dos de l'C(uno~ humantl!i. 
J I Mocito pool' 
02 Pecr 
n ; PI'lCn 
U 1 J~ "a) 
n:-¡ MeJor 
0(\ Mu.¡;·ho mql>r 

Pl'cgullta K8.. t.1Cfudotccnla y VCtlta.\. 

O 1 l\'1u~h() !-\JO! 
U 2 reor 
n 3 Poro 
U 1 J~""l 
n;li MejOr 

O ~ Mu,·h. lIUlor 
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Pn:&u nla 99. li u~i"nc,, ' :nJ1lu i!l idunCl. 
L I Muell. peor 
r '2 P~lIr 

L 1 Po.:o 
[ 4 ~I 
[ ; M90r 
e (. Mm:.bo me:l0r 

P"'t.unla98. T.l'Ilrudun1 ll~ 12IlIrgMnu.,ci{m , 

L I M\lcll. peor 
r "2 P':':III" 

L J Poco 
[ 4 Igwl 
[ ; MclOl 
[ b Mucbo m~or 

Pn.:gunta 91. (''':'IIUr::i,hlll de JlnlLluccilín. 
L 1 Mut;IIO l-~ 
,2 p"", 
e 3 P<'\t,;o 
[ 4 Igual 
e :; ) ."'-'=JOI 

L 6 Mocho m~lor 
Prq:unt:. 91. 'n"f.:!lliguci~in) dL,'li amdltL 

L I ::vIu..::It'J llt:Ot 
I 2 1'"", 
r .1 P (\L;() 

[ 4 J!\U31 
e 5 .M<;lo,)I 
L el Mucho meJor 



Anexo e 

Análisis asimétrico de curvas 
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A .. ~ . .u.ISIS DE LAS FASES DEL MODELO DE ADMINISTR..-\C1ÓK DEL 
CONOCnDENTO 

infom\ac.iftn 
,. .. _-_ ....... -"''''';!,!,,~'''''''''''.'-'-'-'' ....... -.. O· 

• oo • 

w __ , ... _ ... , .... _!'~.&".\~""""""_;" , ... ... _ .. 
O · • •.. 

--
Al CUUl.nlSliU las g,r.ifJl:as se ubservó qur.: C.WUO WI bt!.l.'TO a~\';;:U;;;ICC;:';-;C;";-;;¡-;;CO;;I;;IO;'C;'U;;;'U;'C1;' 1;¡;1U;-;L;;-¡;;;-;::;;;¡;¡;;;~~;b,j~ 
tema Elltpo de C\11'V¡:'t Inostró qne eXIS11ó consenso $.Obre la p'egun(ll eSlnblec1da, Stn embnrgo. al contrasTar 1.n 

pUnlCO'I banil~ se deduce qo~ un mayor número efe elementos rCC\lllOCCI1 qoc 110 sabían sobre: cllcma en 
(,UCSIJÓIl 

> 

• 

oue"a.~ 

....... .-a ............... -. _ .. -.. .......... "" ... _ .. ,. •• _.,._,., .. .. '= .. 
'"'""t"'-"'-~ '-"""" ....... . _ ............... - .. .,. .... -....-.• t-; 

': . " o· 
o-

•.. .-. 

una cUI'\:a enn poslflvóI, que en un retroceso con 
rxspoctO a la pl1lllCTa Esto lile tnd!eauvo do q\le los álIpl~dos o realmente no saben sobre el tema. o cshln 

eousclentes de que les fall3 apr.:oder más 

36. Quel'(Jl1o~ aprender de tercero>¡ e introducir UD -_._ ..... _ ... _._ .. __ .. _.,..--_." O. O • •• 

UD proceso de hllbcrlo~ 

.............. ., .. ..-... _, .. ..-.... ,"" .. _-, ............ ,.......... 
O. • O. O. 

una Ilrul 
CUC;lJolklllu~nto).la en T: fue h.1CLS uua curva UOCJll3] (oooocunu:mlo o dCSOOltO(:U1UCUJO 
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_._,. ...... ".~r.~ ..... "' .. ..... ' ._".,. ••• __ ... 1 

•• • 
"" 

.. . •• .. . 

-

. , . •• 

contt"lHl(lr un M'IlTlCe po~Ht\'O oonOC1nllento e'\1e~ en C11¡¡nto n 
oponuruda<ks y poSible. pl'oblcnla' E. deCJI'. las gmflcas camblalonde una tcodcllCla haCia la IzqUIerda. a una 

L~Klc:m:ta bal.:.t:l la dr:n:\,;w 

.. . . 
42. E.lamóS aclim~ hu,c!lndh I ct'caJldo nu~ .. cad"" nuc>'O~ -., ..... ..-~ .. -_ .. "' _ ..... . , 

• •• .. . .. . - • • • •• 

La fom .. de las CUlVas 1I1OSlni un n:t"",oso al caubJaf de leuue.,.,,,, iue Uc":d,,, • UAjwonIa) E11 olr ... p:Jlabc.tS, 
10$ empleado~ reconOCIeron que In empre~.c1 hnsua ere momento 00 se t~U1ba comportnndo 'nn nct1va en In 

búsqueda o creacIÓn de nuevos mercados 

.. ~ .. -.... ,..."" ... _", '"-"' .... - ..... ,. ",." . :.9., .:. .. . . . . .. 

AtU)(!oc ('un-as es oon a \lJlS CuJ'\8 se COJ.19CUSO 
Eslo Uldtoó qu~ no se cgá seguro por pMe de la e~Iesa para p~n:Jbl! las 3mCJrua; ~ las OportullIdadeS dd 

antneme en ell;:lrgo fll:l71) 

tel1 avance en cuanto a que 
existe ~o el entorno ti!:! la t'mllJ1.":Q. Por otn. ladu~ t:UDIJi~n Me nlut!nf 6 qu!:! la t~ndl"llcia de la.", [un·a.~ t'II T: 

fue hKia onu fonna nonnal.1o (IU~ indicó conlien*l en ruunto 11 l. fOl1llu de c.mtl:!narf~ decir, hubo 
anitir.acÍl\o de rcittrios. 

Sin cmllat1!o. a la or&,a.Uización le bace falla preparar mejor a .u &eale par:l que puedan ideolif'ocar el 
conncimientll (fUe ~ gomeru u )IJ ulrool!tlnr, snhrt! todo ,,1 edenllr de lo m1IU'eK:i. E~ de nowse 'tUI! lo 
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,,_ ................... ~-_ ..... ~_ .. - ... " .. . 
'. '. -:: '. " , .. 

" . 

Al OOSOlVor las se 110tO tlO relroce90 en la pereepelon que llenen los empleodos sobre el "prendlno)e de 
uk'aS nUC\'ats Cll cqwpo La fuIlIU:I d:; las ,,'WV~s el) CQU lClldcnc~ hacLa Wla 1I0Dnal. lo 'lul.! mwcu Ull COll!;iCll.'$4J. 

es de.;l1la l!dopClon de un oonmn acuerdo 

nucvas.. 

" __ ..... ___ ,. .. .. _ ....... _.~t .. _ ... .. .... , .. .................. .. ... , 

-

• 
... ,..:-1 .-

nuestra pero 

._ .... _ ............ --- ..... _ .... ~_ .. __ ." ... --, .......... .. ........ .. , • • • .. 

a presenrar un retmceGO en respecto;) preguma en cn~mon 
ct~ la ClUvS mruro mIS Icud~flCla llaC'3 Ull3 JlOIIllal sUU;:ltJ~S. pro\'aloc.cJldo la JaUa de ad<lu.slClon de 

COllOClJDlemo a prour de lde~s nue,,(lS que proveng~ de la. propia orgaru=on 

19. :\¡lf''t!TUlemllli IOLII illeu)C nurv.llJ. J1rinciflalmt!11te más .Illú de 1M Irmitt:.IC de noeKtr ... o'lPl"u.ación. 
' ..... _ .. __ • __ .... _ .... _ . . ..... , .................... .. :0 . . .. 

• •• . . o- • . 

.'IJ eonlsa5lar las se observo un ilg,'o avance en Ct\3lllO a la p<TCc¡r..on de Jos empicados SO~IC la 
adql1lSJ(";lOJ1 W 4,;ono'UWCJILo lilas aDa d~ Jos lulULeS UI: la 0rg,aIQl.a(,,;)OU SI: ubsc:cvo un~tblu ili: IC:JKlau;la, U~ 

IIl\n curvn normnl hocla la 17.qu1erda haclé! una cnn.'(l normal ~cln In derechn 
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I.n 

'I-~-""·-'--""""-·-· ·"""'''' :-1 
-_ ... _._ ..... - ' .. _-_ .. .....-' .. " 

••• .. o o. .. . o 

poSlb\'O en la curvas~ una 

o o •• . . 

COufUS'Oll 3 uua ~u(\'3 collleJldeuc'3 1\0l1nal q~ comWI ac~edo SUl elli>a!go. el 3\'aJlCe 110 es 
SlgtrrftC;Jf(Yo. ya ql1e para efe..::to~ de ;dqul~lclon de conOCImiento de ohm; compañl"!\, ~l opmlOn de 1m. 

euc,,~stados se JIlCIJJlo lUlCla el dCSCOOOCJJluclUO sobee ~IICUIll 

1. __ ............... " .4 ......... '._ ..... ~ __ • __ .... _ , ... .. , __ . ~ ... _, ......... 4 ...... 04._ . ... _ ......... · ..... __ .. f'II 

o·· • ... o· • .-

la re..'"'tangulnr mehco qt1e perstS{1o In 
aprtllde de anallzar 1<> que hacen otras c<>mpafuas 

............ _ ..... _ ......... ,._-... ,~ ........ _ .... _ .......... _._.- ...... _ .. _._ .. ,.._ ..... __ . __ .... .. - •• . . -

~ q~hl~ 

. .... - • .-

connat;IT.1 pe,~ma!\ que provienen de ntr.1~ cmnp:nlJas Lo P0foiIU\'O fue que lat. ClU\'a~ 
UHa t~odCll.CUl haCia ti! dcrcclla 

que se 
(nnnn:de~) m.1Tearon 
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. , _____ ... __ .. ... __ .f'. 
... ,A - o' , 1:: .. 

. ~ ... ,----~ ...... _ ..... __ ... , 
o' '. 

- -nWClltnn un ~t:rocC50 en C'IJunlC'm 
que elaprelldw!le lOfllla parle declSlVa dd Jlegocl() 

...... __ ... _.~ .............. .. 
~ . '. -:. . 

• 
ClmilS, ~ l1n avance en 

cuAntn a 

quc la adqU151ClOl\ de oonocl11UCOIO proVIene de clegrr 3 las pcrro1l3S de ma)'or talento La lendenCla de las 
Cun'as JlOlnnle6 es Ilaelala de,reclta 

o· 
..•... _ ......... ' 

o' • 
0 - • 

--

....... , .. __ ._ .. , , o·· 

en c\~,.no n que, pllra r 
OOIK>lUIU(.:ulu no se ~Lr.ll: ~ bs personas woueas que la lCnlcucla de bs <.:ur.-as caninu uc 

hnclll la l7.quler~1: 1l\1rcando un rno".m1ento nesmf\'O 

.:n la que los (>1cUWodos en ~"anlo • el odcCJJa<lo yn 
so. de 01 .... mp .. ,as o ~. <uot".daJ a .."pk.~os DU .~ P\IOIÍtj"a. L. m'Jur port. ~. las p.egunlas \lU~ ,. 

blcll!ron marcaron UD retrocero. 
I'orotro 1"00, sólo en uno OC.lslÓn lo sumo dclos oos 61tl1llo, b"TO' (mucho y muc .. Islmo) "o,oron rl 

50% ti*! la gr.dfica, indit..'aadu par.a fiDt.'!'t l,rál1jcu>I que a b tlr:ga.n.Uitl'.UJO le fal'a mucho ooDucimit!nfo al 
rcspcrto. 
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o • • • •.. h . . • 

. ---------------------

... 
oo • •• 

CQlulaslar un telloceso en en cuanto a que 
OtgfmmXl0n no fomenta que 1;15 per~omu; .ldqmeran oompa:~I;Lc;. rntevm; L'I fom'&:l d~ la~ ClJn";LC, ñle con 

ICJld~ncJ3 h3::.a ulla UOltllill sunC(lJ~a, UldJ<."3.ttdo con>cuso 

0-.. .-- ..... _ ........... _.,'. 
o o • • _. o .. . --

-

o •• 

--
Al OOI~taSlar las CUI"as se 0\>$: .... ·0 que el IUO>JnueIM se Ulchoo a peuttaJ>e<:et eu el C>:tlIro de utl3 curva 

nnmlal E~ deCIr. el consenso se concentro en el centro de la grnfic:1 

................... .. '" _ • • • _ ... .. .. .. ~ • •• ! .. 

~. .-
--_.::. 

o •• 
, ... .... ~ ... ... ..... " .. _ .... _ ... ..... _ /'00 

o .. o. -: " 

CUIva una a una 
WI relJUl;~O ucgalJvo Doude los l:J~lJC~tlus pasaron d~ It:'WlfXer que 110 e:usL~lI prcuuos al <ksc111pc:do de 

los indiViduos, a no ponerse de 3ctlel'do. dando lugar (l conrrndlCClOAeS En este CflSO, flllOqr.e eXiste un <,vanee, 
CSlC 110 ~s el mas apropJ3do 
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26, :-Iue.tIllS lrerllíns e!t¡\JI díri 00, nncí allllente.. al de.ero eño ~e 1M n;¡. 
__ ._ .. " ... o:._a __ ...... _ ... " .... ... ,. ...... ,M ... _ ... ... _ ........... , 
• • •• • • •• .... 0-

L;l fOlma de ):IS CllfViL'Ii marca una 1endencta h:lCliI,la 17.qlllerdl En gener;¡! no eXH;te !Jn avance o r~tl"()cem en 
eurullo a la opUllOn sobIC que los pICUUOS .::stau du"gldos al desclllpcJlo dc Jos equIPOs 

27, Coocede.uos asctllSOS a la. lt.J'S01l81 lit roulríbuteo. claramenle en lo rOla iudh·ídllaJ. 
t_.,..··, .. {O"' ... 1._ ..... ...... _ .. "' ....... ~ .... . ,> ... . t'! "-_ .. _R .... ' . .. ~_ . ... . _ ...,.. .~~ • • , ...... .l . . ... . . . •.. . .... o O' . -

-
EXiste \ln enmblO de forrnll de curvo de una rectflOgulClr en '1': n ll1lc'l tnOlodnl en "1': Por tnntof no e"astlO nvance 
;:11 '-'\= a opUlar quo '" 0011,;,;<1" oc;",""",. a Ioc; po,"o,,",, que 1r.ro.J.IIIW1MdwdwcuLr: Mol. bu;l~ se l'a!Db,o 

de no saber que de-."tt, a e.X1sut diferencIaS en cuan!0 al tema 

28. (;oJICcdcmo; MCCIl!OU las (l'lfI)oIIJ ueJon claramelltt 'n Adores de ni o. 
_ .... " , ...... __ " .... " _ .... _ ......... ('0. 

o. 
o' 

o o .. 

-

. .. . •• o O. , 

-
Al a¡,'UaI que el anallSlS amenoro ltubo un Camb,O. de exlSOI ambl~'Uedad sobre el tema a que e)(Jsoerdll 

conrmdloc"m~ eme los ell;:oo,;t:\dM S<\hre el lem1 
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, 
o 

.. ,..-,. ......... _ ...... _.-........ ,.. .. -... o. .. o. . ... ... _ ........ -.... _ ..... _ .. ,_ .. _._ .... .. - •.. o • 
• 

-
~e prer.enmmn en CIl"' ;IS. un 

co=uso bajo uln cur ... nor1ll3l. En T, la opinión ~ vohió a.ui>i~u3, e.~ticndo dÜCJ\:UlC~ inlcrpr~U\~iooos 
snhre que la. org;mi 7~Jción 5le empefi:l en dominar idejl~ nllfvas ante.-c; de pmhtlT algo nllevo. ~o ~ tomo comn 

... _ ......... _--... _--, ... _ ....... ,., .. . ... 
v •• • 

o. 

Cu(\'3S uu 8\-8UU:: CUltU 

,)l>IlncC . 

• 
, 

• 

1 • • _ " ... ---.. ____ .. ....... . .... . ~ .. ... • • 

.---------------------

.. 

00== en opinan¡ue la empresa se asegum de que 105 empleados tengan las competencias nocesarius pum 
"1C~ ~11 tI:1~:ljn. 

Eu sinC~is. eu cuanto al des¡on'OUo del conocimiento la ol'ganizadón DO lo tiene bien couceptlla!izado, De 
x.u~nlu :al aoáU:QlC l!fa1u:,ulu. má.~ lli~ exi.~ io~rtiduml,re y cumulliúo ~a:ttJ a ~te tema. 

'jucvnmcnCr. sI 8C s~ml"ln 108 dos Cillln'ns blnllS (murho y muc/lfsnllO) 110 sr. pnllft,in del ~\I % de 
de~ebA a i:<quicrda de. la 2táfica, culcudiélloosc 00000 ralta de cOllocimiento 90bre el tema. 

"'. _,.. ..... ... '"'111""4" .... "" ..... "" ...... , .......... ............... " _ ...... ,.. ,-- ............ ,-.,. .. ' "".- .... -... _ .... -......... , .. --_.~ -..,,,- .. ,-..... ..-,~ .... .... _, ........ . ..- f', . .. .. ......, ... . •.. -_ ... . .. . ... .. ... - ... ... .. -

-
Alall:duar ¡a~ cw\'ss se O~ITÓ Ult ca.mbio dcsla>orabll" al pasar d~ Wla CUITA COU lIludcncia ro/mala uoa 

enr,,;) con rendenci:¡ reCT;tngular. E~o un c:lmbin en 1:1 de los empleados, de mostrar un 
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45. nn . que rerultQJI 

~_ ..... -.-_ ...... _ ... -.::::~ ... -"t-____ ... _ ... , ......... . ~ ...... , ._ ... ~ ........ .... ;J7.:'-M ......... ~ " •• _ .. ""f"o ' ......... -.. . . , . ' .' ... . . , .' .'" 

Al analw1t la. grilf,CIlS se obsc"ó Wl ~I:CIO 3v3UOO de T, a T,. doudc la forma de IlLs clI"as marca uua 
lendellCLU.lJac¡a.la derecha Esto s¡grufioó que los encues1ildos r=nOClerOD que la empresa Dutn de descubnry 

comurucar Jos llechos !l1IpOnnntes 

que a«cso ft una 

.......... - .......... -_ .. _ .. , ....... _ .. ... -... __ .- ... .. ......... - ..... _ .... -_ .. _ ........ _ .... _ .. __ .. _ ...... -
..' __ M . ' .. ... . ' -,_ ... . . - ... " . . -• ... . .. 

a eXISllr un cambJO una curva rucia ' a una curva con 
rectangular E.rn ~Ig",flcó que en n , lo< .mJ1le:ldo~ nme.rrnn confi",6n ""br. el fem'\, es decor nn e<1~ 

.. . 

un 
campanen 

................ . _ ..... 
•• •• •• • • •• 

IXtroccSO ~n en se 
Amnemó la frecuencia de la cuarta barrJ lo que ll1alCÓ un desrooocwuemo mayor por 

J"'Ife'" lo. emplead:>~ ~nhre el !en\1 
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.. -. - .................. ~ . . .. 
• 

68. ( ·rueñO Q Olr'~ Q lI1eorar • 

.. --

-

._._ .. _ .. , 
• • • • . , ... 

L:1 percepC1ón de los empre;~ meJoro en cuanto a reconocer que en 1.1 org~lm7aclón se emple7~1 a ensenar a 
OIrOS a lllC orar la IClrdM\;\8 de las c ... r.as I'ue IneUlla OO/OCOO al aWllCular 13llocucnera de la ( Ul1ua bar13 

En 8Ínltsis y IOIll~ndo en (uenta 1M rtsullndM óblenidós, se puede Ikclr que en en.nló a la IrAnsfcrtlKia 
de cooocimie.lIo,la o~an¡'aci<in uo mostró uu avance .I~uuo. Y que llláli ~i<u esistió uJl rdroceso en la 

p~l'c~J1cifln de rus encuMlldns. 
LI SUllIftlOria de las dos irJlim •• barrn. nuuca .rpetÓ d ~% de I'«<ucneia de dercdla a Uquicrda dc In, 

&rafocas. deduciendo que la organización no doruina ~lleIIl3. 

lITILlZM:1ÓN DEL C.ONOGMJENTO 
T I 

31. [\0. clllpeilllJoos ro ruejor,..r la rorroa eu <lile dC9C1DIlCaalllOs dlrabajo clislcule, hasla que lo 
hllCClllus de manera correela. 

... ·· ... '··-·4 _ ._. "_"'_~_"'''''.'_''.'''' .• '''_'_ 
' . ..... 1" 

.~ -'- - ; ,. 

_ ... _ ... - lo . ... .... . __ ._ .. ,,_ ... _ ..... ~ .. __ .... ", 

. --.0. (1). .. -... .. 
• -: . 

~e ohsen'ó un retroceso de la fnonil de 1:1 ClIl"I,';l ~IClil U1\.1 tendencm :1 1;) 1711lUel'd;I E,<;to ~ puede mteipl'f'1:IT 

co"'o.m CambIO ncgaD\'o en 1lI pcI<:cpcr6D de los eucuostados a D> saber sobre clrcma en cIJesll6n 

, 

32. SiclII re cMAIIIO' buscAndo rorlllas DUc,as ara dc.C!n cilar el lrabl" . 
_ ..... _ .... _ ............. · _._ • • u ... . #' . 

-

. , . ... .. . ". 

-

., 
• 

--

• • 

E",slló ul\ ~amlJIO CJl la fonua de la cu(va eo T, OOJllCspCClO 3 T: El c3mb,ó fue rt;)jlau,'o. pues se psso (\;) 
eXlSl1T consenso sob~ el tema a eXlShr contradiccIón sobre el IlIlSffiO Es declf. nuemr,¡s que algooos lendleron 
a o¡lIMr ~lIe en la empre'" ,e .<r:in br.<cnrllM nlle\':lll mm!.'" de n:lba.mr. orm, o¡lIMn que de,C(>nncerl algo :U 

respeclo 
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3~. Nos CIllpcii,'1llO. eu ser Clac,lros~" 10 que Ilaccm09; quCtCdlOS quc IIOS C01l0~8Jl OOJUO lo. dlcjorts 
I!rrn~ .émh:(J~ de nUl:!lCtru indu){trilL 

----------------~~~~~~ ~~~~~-----------------I --_ ...... _ ........... -_ .. _:_- .. _--
• _."- .1) 

, 

........ - ...... _ ... _ .. _ .. _ ...... _ .. , .......... _ .. """'._ .. 
•· ....... -~I .. .. .. 

o • 
.. . 

--

'" o " 

-
Dc :K:ucruu 1:1 las CUJ'\o':JS Y COllln:lSlaJlOO T l n:~p;:ClO a r . la p;;1'c.:1.-p:.:l01l de los <.:t.llplcados aWIIClIlO hgcr.1lIlClILC 
ni COIDCIdu' que In orS'01'mclón uende a que se le reconozca como e~'Pellos ¡<!crucos de In IndUStna Las formas 

de las cnr\'as fueron con tendencia normal haCia la derecha 

34.l'robamos muchas ide.., nnen" quel'emos que DOS conOItaD como expe,;memtadore5 eu nuestra 
jndu~tria. _ .... _ ...... - _ ..... --, ... __ .... _ .. _ ... . - .. . 

, " ... 
• 

.. . . • .--

Se: ubstrvo un cauhJO s~uJj(,,;allvo culas fontLaS de l:Js ,",urvas, se: paso de w.n c.:UI'\'a ,"'UD tcwklU .. la WJUW a 
nna CWV;J con 1endenct;! hlnooaJ E.c¡tn ~ft.:IIi, que mlenm)~ que en T e:\.,sti:1 con~enso, ~n T.: 1mbo 

COlluadLCCIÓIl wbr.c CllCUl3 

35. ~remOj ~l'r M )rim~ros ~o U~ . r ~ men:~dll cun UD JnJl~SU u ruductlJ aut."\·o . 

. ...... . •• • . .. • _, .... ""I ...... _··'OJ ... - .. ~ ,.,.,.,""' ... ·_ .... ·_ 1'1 

.:.:... . ~.. .::-

De 3C<tcrdo a la IcudcllCJa dc las CulVas S~ o~"a nlllCtroct:SO .:u la QPlIUOll de los clllPlcados eu T, ~Oll 
respecTO;) TI E~ decfrque en opm1Ón de Jos encue.~t1~ no estiin de acuerdo en que la org;:m17aculll qmer.l !'el 

III prunem en negar ru mercado con un proccso o prodllclo IDJCVO 
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En .inl(~j" los ~ráficas moSlraron Qllt no bubo nvaoce eu cuanto al oouocinlicnlO dcllcntft por 1)l\I'Ie de 
lu emprt!lCa~ mil( hien, huoo mnlCt::."O .1 c.Jmflurar T1 (fin r~pecto • T t • 

AUDque 8e obse"v6 que ell alguna. lo SIIIM de lo. dos últimas barra. si sobl'CpUna-OD el ~O% de. lo. 
frecuencias de .. ~ ~licas. de acuerdo a las prej\<lIlla. planleadas, se relor.ó la opiuión de que la 

nrwmi1.ación 00 "uhe cupitll"ur el cflOfKimientn que genera. 
EVALUACIÓN DEL CONOCIMIENTO 

T r. 
22, Ett~b~cmos mareftB de l'Cfe ..... cl •• principillmenlc en 008011'0. mismos y medimos los a,'''''cu en 

COJU araciOll con lIUtsCro destlll e.lll,) auLeriur. _ .. .. ~ .... _:o ...... _ .. __ .. _._ .... .... ..,. ........ ., .. "'" ......... _._ .... , 
O, 

> 

-

o o .. .. ~ . 

• ...-.~., .... ,- ~ .... < .. - .. _ ..... ~~ .. _, ... - .... --... ,... ---"" o o, O» 

Las graftcas muestran un CICll0 avance, pracntandosc dos CUf\'as nonnalcs con tcw1cncla poSJtl"'a (d.:rcc.ha) 
I!slo uwu.:u que los cn¡,;uestadQs pCIl.1.blCCOU llu~ la OJtl.aIuzaClOJl c;sLabl«:c man;as d: ~rcrt:wa.as pard ltal,a:r 

compnraclones 

47. Somos tmcnos ,ara lktcnninar Ins cn:uSRS de: nh'M de dcscm Ctlo ¡nes cradfltnCf1tc altos o ba ·os. 
.. _ ... _ . ... _ , ..... . _ ....... . _ ..... _. __ , .......... ' ...... f" 

0-
0-

O O> . - . 
,,~ .. 1. 4 ~, ..... __ . ., ... " ................ ', .. < .~.j .............. < .... 1": 

O .. o> O •• 

Al contmstnr lc1S gr~fiC8S se ob~,,·o nn cambIO en In 0))1I1Ion de lOS empleados el1cuestOOos Esto SIS11lf,co que 
fl'lra ellos la CUI(lCCSa 00 sti>c delCfUunar 1,s causas de IlJvcl;)s de dCSClIlpcilo allos o baJOS 

48. Sumo) hUl"DUlC para dt!ddir l"áles ~rin 10)1 pbnl!) de acciúo ot.'ll(t!sanuy para ..tacar tal f;tlh.~ t'O t!I 
dcsc'" ello. 

I •• -. ...... • • ..... _~_ ........ ...,._.,-_ .......... _ "" .-. " . 
> 

O· , O .. 

Aun ue ~ observo le lél formR de lél CU"'(1 vano un 
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ecwraJ. La JlUClprctaCtOJ\ es que.uo J1UOO 8\·auoc al,auoo, solo uD JOC1\!ll~JnO eJl]a cuatUl. bans, que para clcCIO~ 

50. SOlllO~ utocnos para ~cnerar y e"nltoar UJl8 ",,1('Jl~ ~8 de IJOllICiou(3 nllt.nlalh'a. pan\ las ralla~ ca 
el .. esemfreñ::;o". ________________ -, ,_._ .. ,..._ ... -_ ... __ ........ --... , ... _ .. -....... . .-_ ....... _ ........... __ ........ ,-.-"" ............ ~ .. _-". 

•• • .,p o •• • . 

-La!; g,añC:l~ m05trnmn nn retmoeoo en la percepcxm de los emple:do:; . mdtc:mdo que eSlOS concuero"n que la 
organl'(1Cl(\n no es buena pnr.a genemr y evalUAr soluctOnes altemél{'1\'8S IXlra las fallfls en et desempe"o 

....... . ,. __ ... _ .... __ :. _" ...... _ .. .. "' .... 1\: .. .. .. . . . 

-

" • 
... 
O" • 

-

"'-"_ .... _ ... _ ... ,_ ,.r. •• ,.,. __ ., ..... n. . :'~ " . o • 

-
Las cUlvas que se Pl=UlflU matC80 una ooltlllll OOJlICl\d~nc13 pOSJIJ,a Al 3Jwuar las ,~UlftCas se obsen-o "" 
hgcro a\'alll;e en la upnOOll de lo, cwplca""~ en etlaDlQ a que la O~"'=CloU Cl"ple,," ~ ICU\JalwlClllar .lo~ 

empleados paro mejorar el desempefto 
En sintesi!l. ~n cuantu o la e:vuluuciñn del deliemJlefm. exi~ti6 un Jll!flue~n uvance de llcuerdn ~ la 

pc,'Cq>ci~n d~ los cncuUlado •. Sin cltlbarJlG no es ..,fici~"tc. 
Sobre el at:lllce ea ~eneral de e~(a rase. la llUIlaloria de lal dos ,,"¡mas barr.¡¡¡ (mucho y lttuchísilllol 00 

reha.~ d 5Oo/n IIeseadfl d~ dt!l"echll 11 izcluierda. 

DEL COl\OClMIETIO 
T, I T, 

59. ai . .................... __ ... .... , ... ~ .. : .... _~ 
• • -: : 

en <cun";ls una ti lUla ~on . marco lUl 
a>anx ESlO S,~wflCO uo COllSClISO cilla oplIllon de los cm~lc3dos ~ocllcstados eu ellamo a qllC la ctll~ll'S3 !lO 
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Anexo D 

Cuestionario acerca del 
sistema de calidad 
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1, DA ros DE LA EMPRESA 

SECTOR: 

." ANTECEDENTES 

POR FAVOR CONTI'$I~ 1.0 SI(;UIK\j'I'r.: 

¿' I~cnc S1I organi1.l1ción in,plnnlJloo un Si'tema de ('~ón de la calidad? 
Menauot! ~] MO ~o que i.u.ici6. 

¡jJ siskm" de Ql)i,I>Id lile ooutelllPlado por priJl¡e.ta "(CL dUl'aUle la priJllllta S>lsiÓIl de pl_acióll e;11:u.é~a en 
mnl70 del 20)() I 

La ($u".:tura d.: calidnd y ~I plan de ClII id<ld flleron ~rro"ndo$ en ju"'o del 2m3, 

¿B;aju qu.é ourma 11 modelo? 
Mmdonc soIRmr.nt~ lu norm». u mudelo en e11lue está ha~tulf):QJ )i(iKtel'llU de ge'ititín de calidad. 

1'.1 sit:temn de cnlidnd .. <"".nla en la apliclción de la norma ISO 900 I :2000 (Enfnq"e en prote«><) 

Ma1cioIlC el alcnnce dr. su sistema, 
Mcnciou. solamente· d aJullce de '" sistema de jlestióu de caMad, por ejemplo, si aplica a Ud 1'rOC<80:>, 
.~I-eu. PI~nta ~ Divis¡úo. mfll! otn,,-

El alc.lnce de nlle!\rm shlt'ul3 dI: gc-slión tl.c \:a1idatl apü..:a a nivel planta. 

¿R""ibe .. ha .... ibido consultoria ('" tcroa" 

Si ~ recibe consl1ltoria externa 

3. CRITll:RIOS DEL PREMIO ESTATAL DI; CALIDAD 

CRITERIO 1: SA TlSF ACCIÓI\ DEL CLIE:>ITE. 

1.1 ContlcimientB de nl'4:~sill i.tl.le~. 

De..,riba l,¡mll n"u a cabo la. ac~nid.dcs par.l illcnLiJicar claramenle los tCQuisitos rclnciollados coo lo~ 
$C.n-Idos y/o prOOllt.m¡. a.si como lo!! reqoilriM. legoJe~ y reglamentarios 'lue );le deben de coml"ir en 
rclnc.ión al pr<lduc.to ylo servicio. 

A tra\'cs de los siguiClllCs prooosos: 
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Pnl~O Dl!n~rim:itíll 

B1udio de Men;ado (PSCM~Oli En los Cllale!\. ~ re;tJi7.an inve~i~lcinnes de car:icler cllatir.lfh:o 
O Cllll111itlllh'o p<,m delectnr lo~ gttSlOS y preferencill$ de lo~ 

clk:n1cs. ya sea a traves de agencias ~1cmílS Q a nivel intento 
(fOCl'" JlIOIJI)S) 

I'JancaOlón de VCOlaS (I'SCM.oo21 En .st. proceso se d.l:iD:Jl!o; VrodU~lOS que requieren los 
dient~., el pronóstico de ·\.'el_:l~ .. la e!>TTategia de l:u17mniento, el 

sooltsis de VCllUlS. ctc. 

SiRt~ de intclig~nciJI de m~rcad('l Análisis de la oonlpetellCÍIl. mapeo de productos, análisis de 
retnooilidad por producto y por ~denn. etc. 

Ad1lriuiotr .. ,;Í<Í1l de lu. Podido. A1I;uit;1 e1l b¡¡:;c alu> n:qucnlllielltus de call1idad. ronlla ~ 
tiempo de enm:ga que solicita el cliente. 

¿Exi!cte un re)(pun!rCuhtl! dI! re\'iJar los I'tiluisitu" relucionadulI cnn In~ !I:~nidos y/n f'lrodudulI? 

Todas: I:LCi re~n~lhllida~ y au.tnrid;¡d e~;in definidlc; en la~ descripciones de 101; 1;"jg¡uentes pue5to~: 

1~ltsto Resuonsabilidad 

Ejecutivos de ütenta Re.11i7l ln el contacto y negociación con l: lCi ;'lTe;~ de compra.Ci de las 
cadCMS, dctcLTIlinsndo con ellos Jos productos qlle [<quieren. 
COndiclO= • .:te. 

V cudcdu":~iC.ulltisioJlis I,:js Vjsitan a los clientes de l;tcucrdo a ~'U WIU ~cogrjflca. n:a1iGiD,1a 
negoc1adón de ventas, detennin~ndo productos r 11empos de 
CllIccga 

Gcr~JI.lc dc Vl"ltlas Supervisa c1lrJbaju de lus ~iccuth:os o vCldctlon:s/ooJEmÓolÚstas)-
en ocnsiones se en1re\'.stn con los compradores o gerenTes de Ins 
cadenas o distribuidores cs¡x:cializados 

(Je·rente de Logistica ElJl.t~ el pr()duct() eu caJltidad. li(.l.Il¡)O) IOllllll (empaque) de 
;lcueroO :1 1M requerimientos del cliente. 

I.Qul~C.§ ('$jjn In\'olllcrndo5 en 19 =1s16n M los I'I'Qulsl1os desdr. su l'CcqlClón, p''O('I'$Qmlento y otr.\$ 
inlen'elacioue$; ha". l. salida del p.'Oducto )'/0 se ... ·m.! 
Too ... bis IC,pulJ>l<!bililllid::s ell la n,'vi"ólJ de lo. n:<tui¡¡itu. ~1Ilin dcIiJÚllli. ""l •• d~cripeiu1les de lus siguielllCs 
puestos: 

PueBlO RC8poosahilidad 
I!jecutiyos de c.au::ull:l Re-..tli:¿aJlll:I revisión tl~ lu~ R'quü,itos u~ cli~lIte cu 

VendedoreslConlisiol1iSUlS cuanto a qt1e productos necesltnn, en que cnntidaOes y 
Gl;II>ucia de Venia:; ell <tue lielupo, que u-... "'purlc (~u;u"'u IIPlica'1 

Asistentes 
Adll\iJlisl.raci~u de ~edidos) faC(uraci~u Rccibcnlas oldcucs de oompra del cliente. as! COlllD los 

pedidos por parte de lo!; \'endedores/comi..c;ionisT#J!; 

Crer<!l\Ie de Ingí~tica Se encarga del corurol y revisi6n de las condiciones de 
en~l1rqlle y entregas de producro tel1lunru:lo al chel.e. 

222 



Jefa{\l1!l de lranspol'le y AdnnniS/1l1ción de ped.dos y Real'711n I~ nct1\'idad de programac.Ón de to~ 
facturación COmntucs. verificando con el cliente o C()1l el vcodcdor 

cllrdl1>purte y UCU1pO do cum:ga 

I>irecc.¿,n de Opemcione~ Revisn I~ necesidntks del cUente en cnanto a cnmictad 
)' tiempo de cJl\fC¡>.a y gestiona el ¡xograma de 

prudU~c.;jÓlL 

Gerendn de Calidad Se enC.1rg;l de verifi\::'lf 1:1 confnrmid:ld de J~ productos 
;)J. relación a la calidad de ellos e1\ lodo el proceso. 

¿[.I (105) ",~¡¡~nsabl" (8) tIe é1¡f~ ac.ividad.5 cuentaD ,vn un prvgrdllla O pn¡c.,.)imien/o parA la ¡¡,",.<iUn 
y s~rvidlt~ 

Si se cueOUl con un procedimienlo paro la arención y servicio. el cual está docwnemado bajo el código PDCM-
003 

lI1<tlcionr. que metodolo2ia, pl'll~cdi1l1icnto o btrramir"'~J utiliza para medir la satisfacrión dl'l tli~ll.t, 

Se LicocllIO>! e •• udio. di: W<.'n:a<!o y c1.islewa di: illleligcncia tI;; 11=<10. E.1Jt "'. procc>o la cMM.>!lIOOII del 
pro.;edilllJeJUo par.! medir la S31isfaccióu del clie1lIe. 

¿S~ desarn.lla un a.n;lli~is a lo ]:l1"gO d~l.iemllU para anal.U.ar la t'\:lIludón tle la satisfaL't'ión del (lieare'! 

No se ~t des;nmllado plrn lill'gO pla7.o, mm ~t cUímdo se contempla en I;¡ planeacion estr.négica I;L~ nece~id;tde~ 

de los clienres y Ins tendencias del men:ado. 

¿De los aruilisÍlI de lu. dOlos de o;¡ligf:u:ción al elitnk. ~ exlr.!en <10105 que PUed"D llCr utiliz;¡d05 par.! 1", 
""(l<ln~hle, de 1. mercaoottCni.! 

Con oo<e "" lo, e'htdiM de tn.."Tcild" (fueu, group) '" C,"~ I>l ,"fomlilci~n quc .e miliTA pAr .. definir 1", 
csraclr.rislicas de los produelos cu bnse al Upo de eliel\t;). Se Uc\'rul las lendencias Cl\ euauto a los ~uSIOS y 
preferencil!; de lo~ oonmmidore~ fin;ll~ y se retmaliment.J ;11 ¡;Tea de recnología y desílnotlo la Q¡;t! toma en 
ctlenta dicoo inlormaci6n para el diseilo clo! producto 

I~rlb. si cuenta con IIn. Idr.r.uadl ptnt:.f01'1Ull trcnol6¡:1ca dr. SOpO'1C para ",!rlCr y nnall ••• , 
i.tIIorlllncióu para las aClh'iruodes de IlIcrcndotcttJia. 

• Se cuenta con Wl3 plal3fom13 !fcnol6gica basllla en el I:RP y JdmillÍstrada por 13 base de datOS 
OKA(:I.~, In que cuenta COII diferelltes módulos ~m exlmery n""li711rd.chn inform¡¡ción 

• Con la hermmienta .ecnológ¡c¡¡ dis(;ove~r se obtiene infonnación de aruilisis de enmgilS a clierues, 
• A lIn\'cs del sis.rlU3 de inlel~ooja de mercado se anali.oa la oolllpclenci3, cl mapeo de produetos, el 

allálisis di: fCllIabilidad por producto y por oad", ... 

• Colija lltilizaoión de CSl\ldios de mercado cuantiaativ<:>s con>;> cualiaativos (t·ocus Groups) se ObOClU: 
infuDuadóJI de los guslOs ~ prtf~l""'ias del CUlIsUllóuor [UlaL 
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¿Se han ~~net'adn regiJtJl'J" que dt!muertrnn 'Iue ~ ha Ingradn el conocimientn ~'utidaccilín de laJ 
IIC<'csidadcs de los c1iCllte~? Por ra"or anexe cvidclleia. romo cuestionario\, Cllcucstas, ~Alieos o 
esl;4dlsticas.listas de cliente •. 

Se rum generado los registros con bilSe en los estudios. tanto cua1il~tivos como cuantitativos. de rne~dotecnia 
1'~llldio, de mereMo). 

C1U'I'UUO 2: GISnON DI!: Lo\. CALIDAD 

2.1 Slslcml de e.lldld. 

Meutlone lo~ métodos. procedlmleotos o planes que ha detlnldo p2J':l garanlliar que l:n acd"llÚdes u 
opcrlrioncs de 11)$ scI'Vicil)$ o prOlX'SOi son Mt('lICrs. 

Se ha c.~ablccido la documenlaclón de n\lcstro~ procesos, la elltloración dc illstl\lccion;;¡; do trabajo. los planes 
de rontruL Jos puntos de InOllilOICU ,\' oolLlJ'oL w.: Lus prucc:.us, ~LK1iturias ele pritDi.·r~ segundo y Lcrcer ui\'cl, lus 
indlc:ldores de desempeflo. registros de control, p<,rlimetros de operaCIón, los repones de mue~ra~ imclales, los 
listados de ,,,OOc.1cióll, las 00 confonuidades, además de la fomw:i6n y eStablceinticnto do equipos d~ ttabajo 
pl1Xluctivo. 

- El Manual de Calidad 
- El Plan de CaJjlÚd 
- t.os IIIlg ... m'5 de los f,occsos: 
l. Respon!Jlt>ilidad de la Dirección 
2, ConLruL (le DoclIlIu;n(us 
3. COIlUUI dc R.cgi>uus 
4. f{eclutnlmento y SeleccK," de 

pc""n:ü 
5. CapaeitatJóu y J)CSalTOUO 

lo. Ambiente de f'rItlajo 
7. CoS(OS 

S, Pocsu.pucs(os 
9. Actl"oS 
111. Cnentas I)()r V"g." 

11 , Cut'Jlbs por Cobrar 
12. TccnoLogta de lnIonnaeión 
13. E.<tlldio< de Mer-;tdn. 
14. Di<ero 
1~ . Dis~fio~ Validación del Proce;o 
16. PI30=i6u de Yemas 
17, Plan~1ción de la Dem.1ndíl 
1~ , Abllsrecimienro 
19. {,'onttol ~ Planeación d<: la 

Pmdnoción 
20. Manuf"cturd d<: Productos 
21 . Admiuistración de Pedidos 
22. Cambios de lngcni~ 
23, Desviaciones de Tngeniena 

24, AltlutCcnaJUii:Jtlu 

2~ . TnUíoo y Transportación 
26. In.<pección y Prueh", 
2'1. Tdentific;.:ión r 

TI al<1r.::1hi I idad 
28. )'·Ioniloreo" Medicino 
29. Auditorla 
3\). -"'I~io(8 Ü)miolU8 
3 J, Aoción Comx:U"'a y 

PR:\o'C:nU\'a 
32. Scrvi<..io Pusl Vcma 
-1 ,a8 Inst",cciones de 
Trdhaju de 1 ............. , d. 
produl'tlva, 
- Lu. ngi''''U:< d. Calidad~' 
dcr.onlrol 

Mentiom: hre"emet'lte .cuál e~ t:1.lcance d~ :ro flrocedimiento dOl'Oml!nfudo fluro el r.'lmtrol de 
Dorumrutot! 

El al=~ del control de rlocumclllOS ""lka a todos 1M dOClUUCD10S )\CMrados para el sistellUl cf.c calidad. e 
meluye la política y los obje!i,os de calidad, el tllaItual de ~a1idad, los pro.:esos y I'lllce<linueruos internos, las 
imlmccion~ de 11':111:90, lo:; fOID'fltm; y registro" requeridos para. dar evidencia ckl ctrn1Jllimi~nt.o de la nonn.l 
ISO 9UO 1.2000 

Anexe on. lis.&n de ,.s fOl1llRS de registl'o Que IJ(' consirlcra en el prottdimtcnfo (100Jn1cntndo pam rl 
OJOlrol d. Rt>gi,tlWl d. Calidad. 

2;. C.on/ml material 'lo Olllmnne 
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2. !'.studios <le Mer.>tdo 26, Reloclón del Selvicio o Producto "w~lu.do 

3. eMaS oolllj.)rollliso de libcraeióll dc produclos 21. Reporl~ el: No l'ollloIlIIida<l,'S 

4. Soti~i!Udcs de definición de proy= 2~. Rcportes de accptaciOll 

5. 1vlapco dc Produclos 29. Reporle 00 Accióu l'orl\:ctiva 

6. I'roJ!Ó'uws de Venta:; 30. 14'Pune <k: Acción 1'I\:venUl'a 
, 

Lisl3s de ¡XlJ'\e~ 31. Soli~jlud de Aocióll COa1:ClÍ\'a , . 
8. EspcciIit.:adunts ,le ilW.tllitm 32. Sulidlutl de Aociúu P"",culiva 

9. B.1~ de nnnnm. ~3 . floja de ,\'loniroreo ~. control 

10. Cambios de diseJ10 34. Repone de InspecCiÓll del Producto 
A h""'-""'l/lOO 

11. üUllbios de IIl~clliCIia 35. Lista Ma~s\(a 00 Q)Jllrol de Regi~U'Os-
Calidad 

12. IXs .... ia""iulll~s tk: Ingcnicria 36. Pru¡;r.Dlla de Awlilon.s bUen"", <k Calidad 

13. Reporte de pmductividad :l? Reporte de A"diloria Interna de C"tid:¡d 

14. R"!'IOl1c de rallll y ticnmn. pcrdido, ~8. Detección de "coc~dAdc~ de CapacitACión 

15. RelliSITOS de ca¡mcld.1d del proceso :w PI~n de I ndllcción 

16. Rclacióll de ü¡racled~ticas dc Clllidad a COlllIOlar 40. Lista de Asislcocia 

17. Itcponc dc 1n¡\>Xcióu Inicial 41. I'onuatos dc evaluación dcll'crsonal 

1~ . Lisl •. "Iooslra de Doc""l~mos de Calidad 42. Reporle <le Vcrilicacióll dc Sc.\'icio 
POSTven1a 

19. Regi.mos de Calidad 43. Re.iruo de No Comonnidades 

20. Lisiado, de verificación del Prncero 44. Re,l:!i~ de Eyahlilción de Pm"eedorec¡ 

21 . Hepone de inspeCCión reCIbo 4:; . I.iSla de I'n:wee(fores Aprobndos 

22. R"!'IOnc de ln,pccción Final 4fi. Rceimn de Id.."I1tificacióJ\ y Tr1l7~h"idad 

2,. Programa de Verific(lCión y Calibmci6n 47. ~~iqlleta de Idel1lrficnClón delProduClO 

24 . Lista .v1acslJ'3 de .E<luipo de I.nsplXcióll, Medición ~ 48. Rcgiruos de )'iauleui.mi~lto Prc\'CJl.ti'lo 
Pru<l>a .ealilado 

Sistema de Calidad. 

¡,C.6mo se ditilode lo informacióo que ~ obticne de lo. Pl'occ.os .'Clllciooado. 000 108 dicot<S? 

A base de la docuIlIenlaciM d~ los procesol, los planes 00 coutrol, las ItlSlruccioucs de Trab~i(), las 
Es~ificacioIl<:s (1;0 lugeuietia. las li~tas de partes. los pl3Jles de oolltrol y la capacitacióll. 

Enume .. !! lo. á,·.nc"", que hQ lO¡,.Trulo.., el rl~n de !UA PI'IlCe¡onR. JlrndDcto~ o .ervicio. (~r ntá., expli<:illl). 
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En lo que a diseño de produ~to S~ 1\ill~r~, S~ 00 lot:rado lo .i~uicUlC : 

)- Con;tilui, ~I depQltruOOJltO d~ TCCIlDIo¡Ul\ } Desarrollo. 
)- DclilliciólI de J\!spollS:lbilida(k.'s y asignacion de lar03S a los illl~.~es del departaJllClUO pa.a la 

elabomción de productos de acuerdD a los ~uerimieD(os del metc".Jdo. 
;; c .sUiblcl,;er Los \1Jl\.:ulo s \;OU las tl~Jlcis án:.as pard la ~owwri~-.H..iuu fonnal culo qu.c a Cwi::.iUlU:S )' 

..:mnbios al producto se refiere. 
~ Se desarrolló In capacidad de f~bricnr prototipos de C\1iI0ros, tijeras y otros OOlllponentes, titiles par~ In 

ValidllC'ióll de prutotipoo } esi;Jblcciuricoto 00 esuintlan: •. 
» EstablecimientO de una base de datos para el eonuol de cambios ~. cwisiollts. 
" Se ltanclaborado algunas cs¡>xificac.ollCs para aseswar lacalJcbd de los compol1011lCS q\lc constituyen 

el producto. 
r Se fonn~d¡t!ó la cJllr.ma de disclb mcdiaulc el uso ue Ionw.Los que conticDCnlus datos JU:csar\os: pard 

el disefto de PrOO!lCIOS q\le satisfncen Ins necesidAdes del mercAdo. 

Coolos avrulC~ lUcOCIO'~'ldOS .. rultc.ioltllcUIC. ~ ha 1o.~lado eowribuir a Que la cmpresa si~ sicudo llder del 
meJt:aOO. y eSlé exponando con é:<ito 3 Italia y a paises de Cellll'O Arnéóca. 

I!nllstc Ins cvl(\(t1cJns qur. (.(Impruebr.n la rt'vlslón de los productos (.(Imprndos (,umlnlstros, lUctlvos, 
materiales d~;el"os, entre otros). 

Se ucu;n 'CgtS\1QS de QlUada o. mat<:rial. los ICgrSUOS o. in;~eióll de material. Jo. Ji~craCJÓu <le material 
",.ibido. el <onlrul de u .. tcriaJ Nu COlúonue. los rc:purl<s de lUucstroU, el pru<>:tliJuieulu de ú" .. p"",ión y 
muestreo, los tflbleros de patrones o master y los registros en el sistema Oracle de Illc1telifll hbemdo. en 
cuarulllclla u r..;tr.1b;Óu. 

Jl.nlistc evidcncillS que dcmucstr(fl que hn lo~ado mooirlA8 prcvcnfí\-'as pnrl Asrgtl11U' d cnr('f1(1irnicnto flc 
la ioformacit'll d.i.'CJluoiblt' dt' 1<0 carartt'mt¡ca.~ tll'l rJrudul1u. de las üJSlrul\:ioDt'~ dt:. tl"dbajo, dd uso dI! 
('quipo, dlsposllh'/)$ do. medIción y acth'd.d~ de Ilbcrnr.fÓn y CI1\'lo. 

& tlcocn los listados dc ~s, los registros <le los cOnlroks irulll~moIllAd()s cnlos procesos. las audrtorills o. 
calidad. las minutas de lrabajo. los segui.roi~JlloS 3105 C<l1ll¡lroutisos 4e calidad. las 1'0 ColúorJlljdad~s.los 
liSl~ de .. ~c;¡ercia:1 C;Jp;lC1L1ción y entrenamiento, los li!'Jados de veriñcación de In~ pmc~5. 

¿Mencione cómo lClegIIra lu Idenrificaciúo y lbnlreubilidud de prott!u$, productos ~. ~icios? 

Se rolici1n a los P'()\'eedOres que las plII1e5 vengan con SU mlm.ro de Iefi< de f~bñcnci6n> se in5peccionan y 
v~rifica la relación de la orden de com¡m a dichos núlllCros, se C\ICIlla con uWl bltSe de d!l1os para el cOlllrol de 
las ordenes de Il\b.ic~ión) se esL.1 ell proceso el desarrollo del procediutielllo de Rasu-e~ilidad. 

2.3 Coutrol ti. Di'\l<Isitiyos de ~.tIkión ) Munilun'O (Si .plka). 

I.Sr. "~n cSllblr.r.fdo mr.dlclol1o.~ y mOllftomo que nsego",n In o.Olltannld." dr.los prodUr.t08 y/o ~1~'1dos 
ron hax~ I!n los rt"quujmit!DUls def'miool'l? S~ñ.aJ~ I~!I princiJIa}fiI,. 

Se licnc cstabkcido ]O~ pWll.OS de wowluruo y control CJlUts opcrJL.ioucs pard c"'a1uar I~s l'aC".JClcri!:oLit:as criticas 
de los proceso~ se cuentn con los plnnes de conrrol que m\teSlr;tn 1(1 frec:uencin de monitoreo y {('¡ma de m\le$tt1l~ 
los q\1C se rc¡;¡stran cn las auditonas etc p.iwc.·", seg\1neto y tercer nh>e~ adiCJonal a eS10 so tiCIIClIlo. cntCl10s de 
ac.;tplal;iólI, las esp.:¡;ifi¡;a<,;iuru:s ue; i~~llit:ria ) los lislados dI:; v<rificadóu. 
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2.4 Auwtoría., Inlem"" 

l!a el pro«~imieoto documenlado para audilorias Inlel1lM ¿Se hau derlDi~o las respon!abilida<!es y 
~"lu~rimieotox Jlua I,htnlrear y Ulodudl" )a.1 autlituria.,,! 

Se 11:01 n:ali<ado 00. audiluria, al sislcJUl dc ",,1XIad basado tll el <UCSÜOloaDo de audiloria ISO <)OOJ :2000, .uya 
re!¡)OllStIbi lidAd il., quedado n cargo del <irea de cnlodoo 

lt'plllJll~ ¡,oomo 1<' """Isnn los rrsulllloos d. las nudlrorins para nSC21,rnT q". sc cumpla con los 
requeriJlJientos establecidos ea el3istewa de calidad! 

Se dOClffilCntau ro los hallazgos de auditoria y se .. evisane!, el comité de calidad. se nevan acabo compromisos~' 
asi~llall Jt:~onsablc:s P"I'd la altu(,:ióll a las JIO c,;olÚonulUath:!> I:JK;QutrJ.tlas elll<:t au.djloria. 

E'plique ¿cómo eKublece d stgUimienlO a las acriones l/ue se determinAn pura tus no conformidades 
l't~ullanlU de I~ aatlit ........ ? 

S<: da d scg¡Umielllo en el documento de análisis profundo, donde se CSUlblc.:e el IC'l'onsablc, la fecha de 
ateoción) .1 estado que guara.. 

C.RITIJUO J; ADMI~ISTRACIO~ DEL PI.RSO~AL 

3.1 PI",,=i~1I del Per"".a1 

Decriha .;cUó.le1C ~nn Iu.~ principalex aCÓl'idud~ o fonciunes de III peflinno l JJreu o dt!]luftll.mentn que lIeYll 
a uM cllllYlc~n de A~mini~ttatión <Id l'~",nnal? 

Roclutamiento y seleCCIÓn, <apacltacióu. rclacion::s laborales, nóminas y seg\1l1dad e higtCDC. Las aC\lncladcs 
están delillidas ~ docull)<l1lada~ en las <kscrip.;ioues de puesto <!el pe'SIlOlal d. desauuUo Iluonauo y eu la 
~ripción de plte~o del GerenTe de Des,,1lTollo hl1mmo. 

~rlb2 hrel<llmeore .«\mo se ~blece la Identlftcaclón de nece§ldadfl de penaDa! , c~mo se lleva a 
cabo la asignación de rcnll'8OS! 

A nivel QPClClriO se CllClmtn con p1anti 11('\1). <tutonl(1cfilS por I>ira:ción de Ot>efllC1oncs y J)(Il'<t caso dc ';:Illplcados. 
~usu:otatlu pur la pulilica de u~:DIi.GJCiüu y comp.:ll~doucs. 

¿Cómo Jle"a a cabo el procediJllieolO para la selecci6n } conlrau.ci6n dellenonal para ~rar q.e se 
wmJlla Cfll1 In~ n:tluerimitmtm: ~citad,~ J1ur Jus difenmtec áreus de la org.ani,..ucilín! 

Se lIev:l aC:lbo ;1 partir de la re'llli~k:ión del peroon:d en donde :r.e defICriben las klhilid:ldes, cnnocimiemoe\ y 
actitudes nOl'Csarias para cllbdr ron el pueslo, se apüll3ll C.'<áJllCUC; p6ioom:lrico;, se 1I;}v311 acabo los CCUlII); de 
et,~ lIlt:tción}' entre\';!\t.l!\ técnicm. paro "'erificar 1:1 compari'hilidad. del c,md.id:do con lo requerido. 

3.2 CAJnd~ofuaciijQ, De~mJI~ño. y Compntmix.o tJ.~ lu~ EmJlleaoo~. 

D<striba brt .• 'Crumte .:<ro'~ ncti"idadco rell.tiza paraloWftr .. toncien'izarOón, drurupri16 y oomprorui90 dr 
erupleados~ 
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Dcsc.k la st:ltx,:don se b~a qu; el persunal :J ooutrJ.Lar '--ubr.J \,;0)1 la dc:S(;ri¡x.ion dd put:SLu~ se: b:s da una 
inducctón instituciOllfl1 y espe\;iftcn, se entrón su desempello de acuerdo n obJetivos. (l l1F\'el opemrio ~ esm 
cap;l'.;laOOo ClI un si.lema de produ;;ti,.idad que prolllU,'VC el IrJbl\io CII cquipo. 

S<-ñAIC ;(:uri!('s ~On lAS (widonc:1ns de la pflrtítipftción y compromiso d~ empIcados," 

Listas de asistCll.Cias a los C\lSSOS, wails infornlauvos. reyjstas infOImati\'"3s, evaJuacióndc dcscmpc.no, 

3.3 CallacilaciOo y C.utiCAf.ióll dd PCr./oual. 

¿Qué actividlules reali7.3 fUlJU. dete:nnin.r la c.omfltrtt!nciu o c.upacidlld dt!l penflnlllltUe reoli::T.ll uctividade.\ 
Que aredao lA calidad del prodllclo o sen'icóo1 

la capacitación e iJlIcg.:lció,1 ctd pc~ulll ru.1as lí.rellS, aclu3~llCute se cSla ~apaci13lldo a los opcmios ~Jl Wl 

,i".",,1. de pmductividad (.r,¡hajo en equipo) y """!n;tción de de<empefto. 

¿Se han t!st:.lhltcidt~ IJmt{l':.InUIM dI:! L::.IIJacitación l' califu:adílD. tl~ IMenHUW que ~~:.Ig;an lax n~¡tladei: dI:! 
compe/elloJa del Ilel'3Onnl~ 

Se hnn eswblecido programas de calk1cimción bOS.1dos en el Sistema de ~'Od\lCfi\'idnd. }' se riene los .egis(ro~ 
de ",,¡.wu;;ia ,lI:II"'Iliou¡¡). 

Señale .:('u~le. 600 los e.ideaJcia~ que ~ llIanlienen lIara delllO$lrnr que el per;ooal c"eola con educación, 
upucitación. hohi1idade~ y e1l'erimdll n~.atilit. pUfO. su puesto? 

E.\:J1ediemes del pennnal. pmgmma!i. STPS, Lisia de ;l~i~nci;l~ a cu~n!> de capcu;Tti)ción)' e\'.J111acinnes de 
<!.."'&.)mpcilo. 

lA ICC(onocfmlcnto 1I Personnl 

Descrih,lf. hrevemente .(:u'¡¡l~ ~n "Jo:IC lin~miento:4 e:)1u1llt!Cillu~ (lura evaluar y r«nnocer Ins Ingn.l'~· 
tomp.'Omoo de los .,."plcado.? l\fCllcione ("\·ickntins. 

~ da reconocimiento ell fOlma de bOllOS. PIOUlO\;lOnCS y rcCOllOcmti.(UlOS ~ritos,. esta cu proccso Wl programa 
ÜC J'l);OJl()(.;UuiCOJllo funnal <: imlilm;ional. 

CRITIJUO ~: IHEJORA CO)JlTh-UA. 

4.1 Plan.,. d. Mojor .. Cominlla 

;,1(0 los planes de me.iora Cootillua se ita"!;,,,,n to~ los deparraruelltos dela ol'!lanización~ C~eDta con 
evjlh~nl.:¡a.~ tll:! la p:.ll1icipxión. 
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Se: l.ta ¡Jll.t:~r.w.t> ~ouó(~ pard jotc~r.a y tks.amJUar los pro)'c:(.;lu~ lb: mejor.!, se ticue tU pru~ lk re\'i~ión twa 
politiCfl que incluye el procedimiento pom confonnar dicllo comité y actnc11mente se cuentn 0011 los oonll(és, de 
caili;J", de v~lur, ;:J oonüo: de ,'aliduL el cumilé de pruduclhidad. el culUilé de inuudU<."iÓn di; DIlevo> prudnclos 
)' el comité de indicadores. Se CUen\ll con ntinwas y planes de trIlbajo de dichos comités que dan evidencio de la 
mi~qlled.1 de I~ mejoro rontinlL1. 

¡,Oimose"" promovido tA p.rtldp.elón ~c eJ=tlvos O cmplcndos en la mejora contin ... ! 

t'ul~mentfllmell{e JX)r el IUleré5. oompronllSO e i n\'oln~ml1lienro por parte de lllDirección Geneml )' su gnJ)X) 
de directores. dcI'i\'ado de la nueva csuuctu1'a oIgaJÚZacional y del plantcanticDlO de Ulla lIIl';\'a visi';'ll en cuanto 
a la <lili¡J¡,u de vida. la capadladón contiuua y la poJitiea de aulo apn:tJ<iUajt. UoalWtSlaOO tn las pJanoadollts 
estrntégicas de In companfa. ndemas, de la formaCión de los comirés smteuormen\e descritos, 

4.2 Seguimiento y M~iei~1t dd DC'ICIllpdln. 

Menci()n~ ltué ¡ndicJatln~ de d6t:ml1efin hun ¡llentificad ... )1urJl el monirnn.'o de ID calidud dI:: JlrflcesM. 
prodnttos y/o ~I"icios. 

OctlU'O del cOluM dé producti"idad, S>::9 Ilru\ idcllliJicado los iJ\(ticadolcs necesarios para el IUOlutOl'CO de la 
calidad de los procesos y se cuenta. con un manual de indicadores donde se describe el merodo de medición. la 
fonmo/a. el objetivo del mdkadnr y 10< re'p01l<ahle, del ild¡c.1dor. 

[<1M indic.1dol'e< ~Oll : 

% Cumptimiemo de progr.una Accidemes ir.::apacitames 
r:r"iencin ne«(1 Accidentes leves 
Pmduclhid.1d de ~I mono de ohm (p7.as x ¡mmre,) "m .. nh<mo (injll<1ific;uIol 
% de uDJiz¡¡ción (tiempos perdidos) Rotación 
% rCIu.limialto de malerial Pcriudicidad di; iWlw 
% desperdicio de material (sc,apl Efocti"idad de jlllllas 
% rclrJbaio CwllpllillicllW :Jo compromisos 
% 3Oe¡)taCi6tl E,alu.ciólI.1 Equipu de Trdbaju Prodll,;til'o 
Audituría Ss's 

MA TElUA PRIMA: % de Accl'ladon dcl Mucslrco por PROCESO: % de A""l'ladón y el % de &;""'. 
' .oles. # de Ko confonnidades 

PRODUCTO TERl\.f1NADO: 11 de Reclnm,1ciMe< del 
cuenle. ~ (1;) HaJlaq!os de AudiloriAS. 

4.3 lnfOtnlat.ióll y AoA/i;js 

Meocion~ ¿atál ~~ el mt:t.:;trü~mtJ pU"d ~nt:r .. r, anaJitiU '! distrilulir Ja jmormación a 'udo~ lu~ nivt!le~ de b 
o,~nnllflct6n! 

M,'dios de oomulti.caciOJl como ulilils, taoleros, pizarroJlCs, (;}'o'ISla ÍJltcrua,juulAS inforou.~ti,a~,juullIS dé ltab~ill, 
ere. 

4.4 Mejoramitlllo 

lI1cttciouc ¡,e"AIes Jan sido sus 1021'\)8, proyeclos de rncjoramiculo OOlll;"1I0 culos !lo. ÍlUimos ailost 
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RESTRl:CTURAClÓN ORGA. 'UZACIONAL SISTE:\1AS DI. TRABAJO 

la cre<lción del área de MruXetiog Se eSlableció el proceso de evaluación de 
de<em~ 

La cl?lción del {¡Te;) de logística Se ,mplemento el modelo de elldena, 
pru<luG~,as d1; NAFlN 

La cteacióu del dejXlttamemo de T olCuolog,ia ~ Dl:sacrollo CteaciÓll de ludic3dote~ fillancieros y ,x> 
finanClem. pa", L1 empresa (BSC) 

Se redetoni6 el Mea de DesoMOllo Humano Se elaboró e implemen,o el $i,(e"", de 
I'roducth'idad 

Se t~delitti6 el arca de :Vlauulilclura Hlaboradón de Sisrcma de Medición de 
Productividad 

Se croo cl Mea de calidad E,llIblecers'slemn pam -'Mlisis de Capncid<ld 

Creación del Áren de pedidos y factumción Optimi73ción de los recursos de ''"''S)lO'.e, 

Se t;,'(lc[uti6 el área d~ SCJ\-ic.iD al ClicllUl Se desarrollo ~) SislCIln de COGIOS ~ 
pl1:Sllpuesto~, 

PLANEACrÓN Se desarrullarun l.:()n\· tJliu~ \:on CO)fACYT 

Se adquirió el sL"ema ORAClE}' se imp1ememo el ERP EI"hnr.lción de rnsmUlClOne< de Tr..b.1io 
(P\a~ci6n de los Rocursos EOljlrcsaril1lcsi en la empresa, 

Se Slstcmati7() la PIí'H1C3Ción cstl1ltcgica de la cntl)TCSa Generación de Planttllas de Pcrsonnl 

Se SJstCllL1titO los Pro~'CClOS d(: lutroduccioll d~ Nuc\o'os GcllClxiÓl) de <:snas de Lil>elseióll de 
Producws (Nuevos prOD.:sus) Producros 
Sistema\ización de la planeación de la dem:m:la ú.lablcdwi<I1lo de Pwúos de MOIDI1Jm> ~ 

Control 
M\\todo de plallC3cióll de la produ.."Cióu a tWCs de Or(\cDCs Establcciuliclllo del ~ de lnspocei6u Recibo 
d;; Fllbm:a-.'ÍÓII 
Fomenrar el m;o de GmTlts pira el ~gl1jmiento de J1myectn~ r ,SllIbleeill1iell(o de los PlnI>e, ~e COlltrol de lo, 

Procesos 
INfRAESTRUCTUR~ ItllplellleUlacióll d.los E<¡uipo~ de Tl3bajo 

Pnxlu<':uvo. 
Amplim:inn de ;)tmacen~ de ~·1;lferia Prim:l y Producto Incremento en In capnctd{1cf producr1\"(I de los 
TemliJtado procesos parn bicicleta de Ejercicio, 
Cousuucciou ele andcJlcs ele carga IruplctuCwar el MantcnirwclIlo I'rcvCItD\'O 

Cuuslrucdón)' babilitaL.ión de oficum gcucr.iles U.u del Mttodo HeurisUoo RPW puI'd ti 
bAlnnceo de llnens de prodl>cción, 
biabo .. ar y sctiaJar las lUlas ele C\'aeuaclÓn, a$Í 
!,;OtilO ti sislt:Jua de alanllas ~ Humiuación dt 
emergencin. 

C.RITI.RlO S: ADMINISTRACIÓN DE LA ORGANIZACl6~ 

lI1eacioo. br~'.menl< ;cómu se Iu lugr ... lu ~,.mplir lVO lu. Obj<li\'u, de c.lida~T 

So; ... ~'ul1lplWu aba", d;; Ir.bajo "" cquiJlO,luwa d~ Wllcicllcia del JlGr.;uo:U, prind¡xslwcutc dcl nivel Dir"cLivo 
y Gerencial ffiableciendo pollti=)' Jlfocedimieruos que pennitan fomentar la cuhura de calidad y 3 base de 
romites Que genernn el cllmbto en la menrilllctad de In orgc'lnl7.(lciól1, 



MeQcion~ ¿l'Ómu e~1a e:rtrudur.ula su o~lcxit;,n l· In neladuDt":C d~ auturidad! .\oe~e Orgaoigram;a. 

Hay lUl Director fieneml y cinco Direccione!; que le report:m ,) e"Jfl direoci6n. La e~tJ11ctllr;t e~ lo m:is pl:m'l de 
aeucmo a los propios ro<\u;)rilllientos de la clllprtsa eu el presente. Se bu;oo <\W loda ár;.)S uo tJ::UJ!)lluá; de ~ 
sub·arcas que k r.:ponen para un bllen (oUUOI y posibilidad de facul1adón más amplia. Es una csltllClUta 
di",futda Cundon:dIUt:1I1. y S. o,;!;i tlcsanollall<1o '" cap"<itlatllalt!al <l. la tslrul;lur. orgallúadon:d por. 
iu~)lcl1lCulat ~Jl el mlldiano plaw la adluiJlislt1lCióJl de pro"'-"SOS. Por lo pronto esta capacidad se cst~ 
fonalccicndo a Lr.lVCS de equipos de tan:a c!lpc.:.:ial ;.. <.:Omites. 

Ikscrj~a b_tOloote .CÓIIIO ~ aplica el Lida-alj\O 00 Sil o~ui<acióJ17 

EIIid~ .... ~o q~ se aplica ~u la oomvailia ~s siLuaciou;¡I. se SUSLeuJa ~Jl Jluestros valores y ~ tatUeota a lJ'a.vés ael 
ejemplo. el tr.:n1jO en eqllipo y reconocimiento al esfueT7.o. Delegando con au1nrid.,d y ger.er.mdo In~ medios 
para desdoblar el couocilllicUlO ~ obtell~r el IUCjor respaldo pO;iblc. 



Anexo E 

Análisis del texto 
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V ITA 

V.lletkMinaoNo.l ltl • • ·"'ttiomuni .. lloMir .... 11c 
s."'L.h r Ol .... i.s.Lr .• Mh .. "'c.r.7~11O 

Cel , (U4).1?~j7~ 

~..".¡I,~:jb<>1)",,~l "''''p. l''' 

~:::~':;n ... I"'""" ",2I<1em;l\"Odcl'J{IS 
l.tJ)!iOrden.eómim,o, S3n Lni,f'l)o¡)f;lS.L.P 
r.o."".hil' C""OO. u," hija 

~::,~,~':.~"'~~~~n 

~·o.IM~·"'M"".";a en ""m,m.U:lClÓn en la ~CA <le '" Unh·""i""" AUIÓ..,n,,<Ie 5.,n LuIS l'<>I<Isi 
• In¡¡Cni"'¡" ' ndu<orilll c,,EIc<:tnlni<aendITIkSanLni'l'<>ooo; 

• ~1~':.o~~.D¿~~~: r!:' :~r en pi....,;>:;ión C ..... ,ógicoI )" =>ll\lC1o", o rf"IIli,,,,,ioI\llL 8101010. 

• N",·w"'b ... 211()1.f .. 1~ r .... o: M,e,ttlro"""",ra"""Jado. Sch"·,,,. C ........ Uorcs. &.1" Lm, /'ooooi. $,L,P 
E"""iclllb"'2Ilf-.J a Fcb"''''2001scl,,,,·óac:bcUI1di;'Soo.oioasall'''la admini''r'''ióndol rocurso 
hl1""''''''''''''aRe<lOri'del., Unr.-c"idadAul6''''trudeSanl.,,¡.PoIoIJ. S.L, P 

• Zc~~~,¡:~~,,;illl¡e ... o·. Po""..,ia """"m""" O" .1 IX Cong",,,, Anu.al h"<SIiga<lÓn en 

• -o,pacidadL .. LaocllIk<) emoción de coroti n""mo". Pooc""" p",«1IIlI<L1 en el VII I C0'W"«> 
Inlo",n""l deLaAc:>dcm;',deCi<"" .. ,Admini"""i, .. , (ACACIA, 
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