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RESUMEN

El objetivo general de este estudio consiste en proponer un modelo de gestion del
conocimiento para la Compafia Nacional de Levaduras Levapan S.A. Para cumplir
con este proposito, se plantearon como objetivos especificos, identificar modelos
de gestion del conocimiento, describir el modelo que mas se adecue a las
condiciones de la empresa y hacer un diagndstico de la situacion actual con
respecto a la gestion del conocimiento, desde luego, tomando como referencia el
modelo seleccionado. Se identificaron cinco modelos de gestion del conocimiento:
Modelo del Proceso de Conversion del Conocimiento de Nonaka y Takeuchi
(1995), Modelo de Gestion del Conocimiento de KPMG Consulting (1998), Modelo
41 de Crossan, Lane y White (1999), Knowledge Management Assessm Ent Tool
(KMAT) (1999) y Modelo de Creacion del Conocimiento de Earl (2001). Tomando
en cuenta criterios como: componentes, interaccion y naturaleza se escogié el
modelo de Nonaka y Takeuchi como referente para implementar en la empresa.
Con base en los elementos del modelo se realizé un diagnéstico que permitié
identificar oportunidades de mejoramiento en cuanto a: alineacién del
conocimiento para que fluya en todas las direcciones de interés, fortalecimiento

del liderazgo y dar mayor importancia a la formacion y capacitacion.

Palabras claves: gestidén del conocimiento, gestion humana..



ABSTRACT

The overall objective of this study is to propose a model of knowledge
management for the National Company SA Levapan Yeast To fulfill this purpose,
specific aims were to identify knowledge management models, describing the
model that best suits the conditions of the company and make a diagnosis of the
current situation regarding the management of knowledge, of course with reference
to the selected model. We identified five models of knowledge management:
Conversion Process Model Knowledge by Nonaka and Takeuchi (1995), Model of
Knowledge Management at KPMG Consulting (1998), Model 41 of Crossan, Lane
and White (1999), Knowledge Management Assessm Ent Tool (KMAT) (1999) and
Knowledge Creation Model of Earl (2001). Taking into account criteria such as:
components, interactions and nature chose the model of Nonaka and Takeuchi as
a reference for implementing the company. Based on the elements of the model
was a diagnosis that identified opportunities for improvement in terms of: alignment
of knowledge to flow in all directions of interest, strengthening the leadership and

give greater importance to education and training.

Keywords: knowledge management, human resource management.



INTRODUCCION

La Compafiia Nacional de Levaduras Levapan S.A. es una empresa dedicada a la
fabricacion y comercializacion de materias primas para la industria alimenticia,
enfocada permanentemente al desarrollo de nuevos productos con calidad vy
competitividad. El personal que labora en la planta de produccion en promedio
tienen 18 afios de experiencia laboral en los diferentes procesos, ellos han
desarrollado competencias que les ha permitido a la organizacion contar con un
equipo de trabajo formado con la experiencia suficiente para dar respuesta a los
cambios tecnoldgicos y nuevos desarrollos que ha implementado la empresa en

busca de la competitividad y crecimiento.

Es de vital importancia enfocarse en el talento humano y desarrollar estrategias
que le permitan a la empresa ser mas competitiva y productiva con el fin de
aumentar el rendimiento individual y organizacional, asimismo alinear el desarrollo
personal y profesional de la compafiia. Se selecciona un modelo para gestionar el
conocimiento en la Compariia Nacional de Levaduras Levapan S.A. para aplicarlo,
analizar los resultados y formular acciones que conlleven a ajustarse a dicho

modelo para lograr resultados positivos en este aspecto.

El proyecto se desarroll6 en nueve (9) capitulos: el primero hace referencia al
problema de investigaciébn que contiene el planteamiento y la formulacion; el
segundo es la contextualizacion de la organizacion, en donde se presenta una
breve resefia historica y la estructura actual en términos de productos, clientes,
mision, vision, objetivos y estructura organizacional; el tercer capitulos son los
objetivos, general y especificos; el cuarto son los fundamentos tedéricos que
soportan el estudio, el quinto contiene la descripcion de los cinco modelos
estudiados y la seleccion al modelo a tomar como referente. El capitulo seis

contiene el diagnostico de la situacién actual de la empresa frente al modelo



seleccionado; para finalizar con las limitaciones y restricciones, las conclusiones y

las recomendaciones.

Se tomaron como referencia algunos estudios, entre los que se destacan un
trabajo de grado denominado “Diagnéstico integral de gestion del conocimiento en
la empresa de alimentos Polar”, realizado en el 2011 en Bogota y otro fue el
titulado “Desarrollo de un modelo de gestién del conocimiento en la cadena de
suministro de la industria agroalimentaria”, realizado en el 2011 en Madrid. Ambos
trabajos hacen una revision bibliografica basada en los autores que se estudian en

este trabajo.



1. PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las nuevas exigencias del entorno en el que se desarrolla la actividad empresarial
y la globalizacion donde los nuevos perfiles de clientes, sus requerimientos, nueva
competencia que acceden a mercados objetivos y donde los ciclos de productos
son cada vez mas cortos, se establece la necesidad de plantear estrategias para
afrontarlo, planificando los recursos para alcanzar las metas a través de un nuevo

enfoque.

Bajo esta premisa en que las empresas cada vez son mas similares con respecto
a recursos necesarios para enfrentar la competencia ¢,Cual es factor diferenciador
que ayudara a que sea mas sostenible y sustentable en el largo plazo? Algunos
especialistas como Nonaka y Takeuchi (1995) aseguran que el factor diferenciador

serd el conocimiento.

En la actualidad Levapan S.A. se encuentra en un proceso de reingenieria que le
permitira a la planta ser mas productiva y eficiente para enfrentar los nuevos retos
de la globalizacion. Cabe resaltar que esta empresa no utiliza directamente todo el
potencial de conocimiento que ha adquirido la organizacion en el tiempo, que le
ayudaria a enfrentar de una manera diferente los cambios de la dindmica de sus
procesos, ya que no se tienen estructurados los procesos de generacion y
explotacion del conocimiento, por lo que aln no se sabe si se tiene ventajas
potenciales de conocimiento que son necesarias. Es en este punto donde se debe
enfocar una nueva cultura organizacional para apoyar a los procesos que se

asocian a la gestion del conocimiento generando nuevas ventajas competitivas.



1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

¢ Cudl es el estado actual de gestion del conocimiento en la compafiia nacional de

levaduras Levapan S.A. en relacion con un modelo de gestién del conocimiento?



2. CONTEXTUALIZACION DE LA ORGANIZACION

Con base en informacion tomada de los archivos de la empresa se presentan

algunos aspectos generales de la organizacion.
2.1 BREVE RESENA HISTORICA

En el afio de 1.952 naci6 lo que es hoy la Compafiia Nacional de Levaduras
LEVAPAN S.A., iniciando operaciones en una planta para el procesamiento de
Levaduras, ubicada en Fontib6n, con un portafolio de cuatro productos. Hacia el
afio de 1.956 se inaugurd una segunda planta en Tulua mostrando de ésta manera
el progreso que estaba presentando la Compafiia en el campo de alimentos,

planteandose nuevos retos y metas, respondiendo a su funcion social, "el
desarrollo integral de quienes a diario aportan su trabajo al programa de la
comunidad colombiana de la cual hace parte". En el afio 1.958 se cre6 el Fondo
de Empleados, entidad sin animo de lucro con el fin de fomentar vinculos de
compaferismo, ahorro y solidaridad entre los socios. El 1 de Octubre de 1959 se
fundé el "Colegio Levapan" en donde, reciben educacion primaria basica los hijos

de los trabajadores y nifios de la comunidad.

Posteriormente, la década de los sesenta marcd hechos significativos en la vida
de la compaifiia: incursion6é en los mercados internacionales de Venezuela y
Centro América, realizando ademas exportaciones a mercados tan lejanos como
los del Medio Oriente, Asia y Africa. En el afio de 1966 establecio fabricas de
Levadura en Ecuador, Panama, y en la década del 70 en Republica Dominicana e

incursiono en el mercado de productos de consumo masivo.

En el afio de 1976 se inici6é en conjunto con la C.V.C el trabajo para manejo de los
desechos liquidos de la fabrica. Continu6 de esta manera y mas tarde, en los 80's
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adquirié Industrias San Jorge cuyas marcas venia distribuyendo y en su planta
afianzo la produccion de materias primas para la industria panificadora e industria
de alimentos. Establecié con Cogra Lever convenios de distribucion de margarinas
y con Puratos de Bélgica la planta de T-VAPAN 500 (ubicada en San Pedro Valle
del Cauca) la produccion y distribucion de mejoradores para panificacion
generando de esta forma grandes beneficios al sector panificador, luego a
mediados de la década estableci6 una planta de produccion en territorio

venezolano.

En el afio de 1985 se iniciaron las labores de disefio y pruebas a escala piloto de
una planta para el tratamiento de las aguas residuales, las cuales se culminaron
en 1994,

Entre los afios 2004 y 2005 se disefid y construyo la nueva planta de Tratamiento
de aguas residuales PTAR, con lo que se esta demostrando el profundo respeto
por los recursos naturales y la comunidad que se encuentra en la zona de

influencia de la fabrica.

Actualmente genera alrededor de 1000 empleos directos y se destaca por
mantener claros sus objetivos dentro de los cuales se encuentran los programas
de bienestar social tales como: educacion (con el sostenimiento de un colegio),

salud, atencidn directa a la familia, recreaciéon y deportes.
2.2 ESTRUCTURA ACTUAL

Los clientes son la razén de ser de Levapan S.A. por eso se ha preocupado
siempre por satisfacer sus necesidades y exceder sus expectativas dentro de un
marco de reciprocidad que garantice la permanencia de su negocio.

Para los accionistas de Levapan S.A esta es la premisa. y los clientes por los

cuales trabajan son:
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Distribuidores: en este grupo se encuentra un importante nimero de clientes a
guienes vende al por mayor productos del portafolio para que estos a su vez lo
distribuyen a empresas y a distribuidores menores, luego llegan al usuario final a

través de los diferentes canales y puntos de venta.

Clientes industriales o directos: son las empresas que le compran productos
directamente a Levapan los cuales constituyen materias primas para procesar y
elaborar sus propias marcas y suplir las necesidades de los mercados que

atienden sus industrias.

Clientes institucionales: son los clientes conformados por todas aquellas empresas
que procesan y prestan servicios de alimentacibn como hoteles, restaurantes,

cafés, bares, clubes, colegios, hospitales, clinicas, entre otros.

Su principal competidor es Calsa de Colombia S.A. (FLEISCHMANN-Colombia),
quienes comercializan los portafolios de ingredientes y soluciones integrales
utilizados para la elaboracion de pan, reposteria y pasteleria como levaduras,
grasas 0 mantecas, aceites y margarinas, ingredientes para panaderia, pasteleria

y reposteria, complementos nutricionales y productos de consumo masivo.

En la actualidad Levapan S.A. cuenta con una tecnificada planta de produccion

para atender el mercado nacional con una produccién mensual de 3000 toneladas.

Es una empresa colombiana, de capital privado por acciones, dedicada a la
produccion, distribucién y comercializacion de levadura, materias primas para

industria de alimentos, panificadoras y productos alimenticios.

Vision: “Ser lideres en todos los mercados en que la Compafiia participe y que sus

productos sean reconocidos como los mejores del mercado”.
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Mision:
LEVAPAN S.A. es una compafia dedicada a produccion y la
comercializaciéon de levadura, materias primas para industrias de
alimentos, panificadoras y productos alimenticios. Busca satisfacer con
productos de calidad las necesidades cambiantes del mercado,
liderando el desarrollo de los sectores en que participa, mediante la
permanente inversion de esfuerzos y recursos en la investigacion y
desarrollo tecnolégico, servicio al cliente y la continua promocién del
negocio dentro de un marco de reciprocidad en rentabilidad que

garantice su permanencia.

Politica Integral de Gestion:

Garantiza confiabilidad a nuestros clientes satisfaciendo siempre sus
necesidades mediante el compromiso y competencia de nuestros
colaboradores, apoyados en un sistema Integral de gestibn que
involucra calidad, la inocuidad, la responsabilidad medioambiente, la
seguridad industrial y la seguridad fisica, en un marco de reciprocidad y
rentabilidad, manteniendo un claro enfoque hacia el mejoramiento
continuo y previniendo cualquier actividad ilicita dentro de los procesos

propios de nuestros negocios.

Objetivos integrales de gestion:

- Mantener altos estandares en nuestros productos cumpliendo con las
disposiciones legales, reglamentarias aplicables y con los principios
universalmente aceptados en materia de calidad e inocuidad.

- Respaldar la inocuidad de nuestros productos declarando en la
documentacion pertinente las fuentes de materiales potencialmente

alergénicos.
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- Asegurar que los procesos de la compafiia se desarrollen bajo la
reglamentacion de seguridad establecida por la organizacion.

- Mitigar el impacto que la organizacion ejerce sobre los recursos
medioambientales, manteniendo buena convivencia con la comunidad.

- Velar por la integridad fisica, social y mental de nuestros trabajadores,
bajo los lineamientos del programa de Salud Ocupacional y Seguridad
Industrial, para mantener un ambiente de trabajo sano y seguro.

- Tener un permanente compromiso y competencia del talento humano.
- Ser competitivos.

- Mantener un claro enfoque hacia el mejoramiento continuo en el

Sistema de Gestidn Integral.

La compafia jerarquicamente esta disefiada como se muestra en el anexo A, un

modelo funcional el cual consta de cuatro niveles, distribuidos asi:

Primer nivel: tres Gerencias: General, de Negocio Industrial y de Planta.

Segundo nivel: Jefaturas de: Mantenimiento, Produccion Levaduras, Produccién
Proteinas, Gestion Humana, Control de Calidad, Investigaciéon y Desarrollo,
Administrativa, Procesos Medioambientales, Gestion Integral y Proyectos.

Tercer nivel: Jefes de Turno Produccién Proteinas y Produccién Levadura.

Cuarto nivel: Coordinador de Procesos Primarios Operarios de Planta y Operarios

de Mantenimiento.

La planta de Tulua genera empleo para 156 personas directas y 70 indirectas.

14



3. OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GENERAL

Proponer un modelo de gestién del conocimiento para la Compafia Nacional de

Levaduras Levapan S.A.
3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

-Identificar modelos de gestidon del conocimiento a través de revision de literatura.

- Seleccionar el modelo que mas se adecue a las condiciones de la empresa.

-Hacer un diagnéstico de la situacion actual con respecto a la gestion del

conocimiento a partir del modelo seleccionado.

15



4. REFERENTES TEORICOS

Hoy en dia la comunidad cientifica ha venido mostrando un creciente interés por la
gestion del conocimiento, interés que ha ido parejo al estudio de temas tales como
la nueva economia, la vision de las empresas como organizaciones capaces de
generar ventajas competitivas mediante el conocimiento, el capital intelectual, los

activos intangibles, etc.

El estudio del conocimiento humano es una préctica tan antigua como la historia
de la humanidad. El conocimiento se considera la unidad analitica basica
necesaria para explicar el comportamiento de las empresas (Nonaka y Takeuchi
citado por De La Cruz Pefia, 1995).

Para Quinn (1992) el poder econémico y de produccion de una compafia moderna
se basa mas en sus capacidades intelectuales y de servicio, que en sus activos,
como tierra, planta y equipo. Este concepto aunado al anterior explica porque

Nonaka y Takeuchi lo consideran como una unidad basica para lograr dicho poder.

Segun Nonaka (1991), dadas las actuales condiciones en las que operan las
empresas, la Unica fuente duradera de ventaja competitiva es el conocimiento,
corroborando lo anteriormente expuesto. Las compafiias que se desenvuelvan
exitosamente en este entorno seran aquellas que sepan crear constantemente
nuevo conocimiento, diseminarlo por toda la organizacién e incluirlo en nuevas

tecnologias y productos.
Para fortalecer las anteriores afirmaciones, se toma el concepto de Revilla (1995),

acerca de que el conocimiento se origina y acumula en las personas, éstas se

convierten en el principal activo dentro de la empresa y en donde se centra el
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maximo potencial para lograr que la organizacion desarrolle con éxito los procesos

objeto de su actividad.

También Drucker (1994), confirma lo anterior, dice que se vive en la sociedad del
conocimiento, donde ni el capital, ni los recursos naturales ni el factor trabajo se
presentan como recurso clave, sino que éste parece estar constituido por el
conocimiento, llegando a sostener que la adquisicién y distribucién del mismo
ocupan hoy un interés en la sociedad, equivalente al lugar que ocupaban los

conceptos de propiedad e ingresos en la era capitalista.

Dice Simon (1991), que para que la dotacién de recursos que una empresa posee
pueda constituir la base de una trayectoria exitosa, lejos de permanecer de forma
estatica, necesitara verse incrementada y renovada, contratando a personas que
posean el conocimiento relevante o enriqueciendo el presente a través de

procesos de aprendizaje continuo.

El conocimiento se genera a través de procesos de aprendizaje, siendo éste
segun Revilla (1995), un mecanismo individualizado que depende de la capacidad
de cada persona y de sus experiencias de aprendizaje pasadas, pudiendo
definirse el aprendizaje individual como el proceso de adquisicion vy
almacenamiento del conocimiento que tiene por objeto incrementar la capacidad

del individuo para realizar acciones efectivas.

Los anteriores conceptos y criterios de diversos autores acerca del conocimiento
se apoyan y se complementan entre si. A continuacion se profundiza el tema del

conocimiento y su clasificacion para una mejor comprension del tema central.

Nonaka (1995) distingue dos tipos de conocimiento. El explicito —aquel que puede
ser estructurado, almacenado y distribuido— y el tacito —aquel que forma parte de

las experiencias de aprendizaje personales de cada individuo y que, por tanto,
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resulta sumamente complicado, si no imposible de estructurar, almacenar en
repositorios y distribuir. Segun esta distincion, las tecnologias de la informacion y
la comunicacion soOlo permitirian almacenar y distribuir conocimiento explicito.
Dicho esto, también es importante tomar conciencia de que las TIC han ayudado a
ampliar el rango de lo que se puede considerar como conocimiento explicito:
algunas formas de conocimiento que antes eran consideradas como conocimiento
tacito han pasado a ser conocimiento explicito gracias a las posibilidades que
ofrecen las redes de comunicacion, los archivos multimedia y las tecnologias

audiovisuales.

Retomando a Nonaka y Takeuchi (1995) sobre la importancia del conocimiento
tacito, se debe destacar la posicion de Kikoski y Kikoski (2004), quienes
argumentan que la ventaja competitiva solo se ganara si las empresas valoran su
conocimiento tacito, ya que el conocimiento explicito puede ser conocido por los
demas. El conocimiento tacito se crea la curva de aprendizaje para que otros
sigan y proporciona una ventaja competitiva para las empresas de éxito en el

futuro.

Kikoski y Kikoski (2004) citan dos filosofos (Gadamer y Lipps) que se refieren a
conocimiento tacito como el conocimiento personal que cada individuo posee que

puede ser una contribucion creativa en una organizacion” (p. 66).

De acuerdo con Kikoski y Kikoski (2004, p. 67) el conocimiento tacito representa la
educacion de un individuo, el talento natural, la experiencia y el juicio, por ejemplo,
conocimiento tacito un capitalista de riesgo con experiencia le dice a cual de los

dos planes de negocios es superior a la inversion.

No obstante, para muchos es el conocimiento tacito de un nuevo dominio sobre el
cual poco se sabe. Muchos gerentes se basan con frecuencia en su capacidad

intuitiva para tomar las decisiones correctas, pero no se siente comodo con esto.
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Hay, sin embargo el comienzo de una comprension de que el conocimiento tacito
es fundamental para las tareas clave de la organizacion de la creacion de nuevos
conocimientos, la generacion de nuevos productos y mejorar los procedimientos
de negocio que conducen a la innovacion. Cada organizacion que busca tener
éxito tiene que crear las condiciones que permitan a todos los miembros de una
organizacién de verbalizar su conocimiento tacito. Cada empleado debe maximizar
su contribucién al conjunto de ideas que proporcionan una ventaja competitiva

para la empresa (Kikoski y Kikoski, 2004).

Al confrontar a Nonaka y Takeuchi frente al pensamiento de Kikoski y Kikoski, se
puede observar que mientras los primeros consideran de mayor importancia el
conocimiento explicito hasta el punto de convertir el tacito en explicito; los
segundos enfatizan en la importancia del conocimiento tacito como agente de

creatividad y maximizacion de su contribucidén en pro de la organizacion.

Por ello, todo modelo de gestion del conocimiento estara tipicamente basado en la
codificacion del conocimiento explicito y en la difusibn y socializacion del
conocimiento tacito. La codificacidon se fundamenta en almacenar conocimiento
explicito en bases de datos o sistemas expertos, de manera que éste pueda ser
utiizado con posterioridad. Por su parte, la difusiébn y socializacion del
conocimiento tacito consiste en fomentar la comunicacion entre los individuos que
componen la organizacion a fin de que se vuelva colectivo su conocimiento

individual.

Segun Nonaka y Takeuchi (1995) el proceso por medio del cual se da la creacion
de conocimiento organizacional es interactivo y no lineal. La creacion de
conocimiento organizacional es un proceso infinito y reiterativo. Para implantar un
programa de creacion de conocimiento organizacional en una compafiia, se
requiere de medidas que deben adoptarse, como: crear una vision de

conocimiento, desarrollar personal de conocimiento, construir un campo de
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interaccion de alta densidad en la linea frontal, apoyarse en el proceso de
desarrollo con nuevos productos, adoptar la administracion centro-arriba-abajo,
adoptar una organizacion de tipo hipertexto y construir una red de conocimiento

con el exterior.

Una compaiiia creadora de conocimientos necesita diversidad en el conjunto de
talentos disponibles en el interior de la empresa. Para asegurar que este conjunto
de talentos disponibles en la compafia mantenga su libertad y autonomia, la
empresa también debe ser capaz de ofrecer diversidad en cuanto a escala de

superacion profesional (Nonaka y Takeuchi, 1995).

Bueno (2002); Ordéfiez de Pablos (2001); Snell, Lepak y Youndt (1999), afirman
que el capital humano es un componente esencial del capital intelectual puesto
gue es una fuente de cambio organizativo, innovacion y aprendizaje. Dentro de la
literatura de aprendizaje organizativo se sefiala que el conocimiento organizativo;
tiene su origen a nivel individual, es decir, en las personas, puesto que las
organizaciones por si mismas no crean conocimiento. A medida que las personas
aprenden, es decir, incrementan su capital humano, crean conocimiento que

constituye potencialmente una base para el aprendizaje a nivel organizativo.

Aunque el aprendizaje organizativo comienza a nivel individual es preciso que los
individuos compartan conocimiento con otros y que interactien con sistemas y
estructuras organizativas (Senge, 1990) para que emerja el aprendizaje
organizativo. En este sentido, Argyris y Schon (1978) sostienen que ‘el
aprendizaje individual es una condicion necesaria pero no suficiente para el

aprendizaje organizativo” (p. 20).

Los stocks de conocimiento a nivel de grupo, es decir, el capital relacional de la
organizacion. Este capital relacional representa la capacidad de la organizacion

para transferir y utilizar conocimiento tanto internamente -—intercambio de
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conocimiento entre los empleados de la empresa y la transferencia de
conocimiento entre los empleados y las estructuras y sistemas organizativos-
como externamente —intercambio y transferencia de conocimiento entre los
empleados de la empresa y los proveedores, los clientes, los socios y los

accionistas, entre otros.

Segun Hall (1992); Itami (1987); Walsh y Ungson 1991), los stocks de
conocimiento a nivel organizativo como componente del capital intelectual
representa el conocimiento institucionalizado y la experiencia codificada en bases
de datos, la cultura, las rutinas, los manuales, las estructuras asi como otros
recursos intangibles similares En definitiva, este concepto describe el
conocimiento, habilidades e informacion que la organizacion posee realmente, a
diferencia del capital humano, que solo se puede tomar prestado o alquilar (Snell,
Lepak y Youndt, 1999).

Afirma De La Cruz Pefia (2003) que para ser Utiles a sus clientes y mantener su
competitividad, las compafiias deben: reducir sus ciclos de tiempo, operar con
insumos minimos fijos, acortar el tiempo de desarrollo del producto, mejorar su
servicio de atencién al cliente, llevar a cabo un empowerment adecuado con sus
empleados, innovar y generar productos de alta calidad, ampliar su flexibilidad y
adaptacion, capturar informacion, crear tecnologia, compartir y aprender. Nada de
esto es posible sin la creacién de un foco de conocimiento acerca del trabajo y el
mercado. Este conocimiento debe ser continuo, estar actualizado, y ser accesible
para todos los empleados y grupos de la organizaciéon. Existen muchas formas
diferentes de acercarse al multifacético mundo de la gestion del conocimiento.

Estas se categorizan segun De La Cruz Pefia (2003), como sigue:

- Enfoque mecanicista: caracterizado por la aplicacién de la tecnologia. Sus

principales afirmaciones incluyen: mejor acceso a la informacion incluyendo

métodos ampliados de acceso y reutilizacién de los documentos (hipertexto, bases
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de datos, busqueda de texto completo, etc.) y tecnologia intranet y trabajo grupal

on-line.

-Enfoque cultural / comportamental: con raices en los procesos de reingenieria y

administracion del cambio, tiende a ver el problema del conocimiento como una

tematica propia de la administracion.

Este enfoque se centra mas en la innovacién y la creatividad que en el

relevamiento de los recursos existentes. Sus principales afirmaciones:

- El comportamiento y la cultura organizacionales deben cambiar dramaticamente.
Las organizaciones tal cual se las concebia hasta hoy han pasado a ser

disfuncionales en los ambientes informatizados.
-El comportamiento y la cultural organizacional pueden pero no a través de la
tecnologia, que ya ha alcanzado su limite de efectividad. Se requiere una vision

holistica del problema.

Enfoque_sistematico: mantiene la fe en el andlisis racional del problema del

conocimiento. Algunas afirmaciones:

-Lo Unico importante son los resultados que pueden comprobarse

experimentalmente.

-Los meétodos tradicionales de analisis pueden usarse para re-examinar la

naturaleza del trabajo del conocimiento y resolver sus problemas.

De acuerdo con D. Rodriguez (2006), la multidisciplinariedad inherente al estudio

de la gestion del conocimiento supone la existencia de diferentes perspectivas
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para el desarrollo y el estudio de los sistemas y modelos de gestion del

conocimiento; estos Ultimos se suelen agrupar asi:

a) modelos para almacenamiento, acceso Yy transferencia de
conocimiento, que enfatizan el desarrollo de metodologias, estrategias
y técnicas para almacenar el «conocimiento» disponible en la

organizacion;

b) modelos con énfasis sociocultural centrados en el desarrollo de una
cultura organizacional adecuada para el desarrollo de procesos de

gestién del conocimiento; y

c) modelos con énfasis en la tecnologia, en los que se destacan el
desarrollo y la utilizacion de sistemas y herramientas tecnolOgicas para

la gestion del conocimiento (p.176).

Para Jasso y Torres (2008), “el conocimiento se sitia en un espacio social e
histérico en el cual existen individuos y objetos pertenecientes a realidades y
culturas especificas, que son resultado a su vez de procesos historicos y sociales.
Las experiencias historicas en sus diferentes etapas o0 estadios implican
instituciones, supuestos, ideologias que ejercen influencia en qué y como se

piensa, en cdmo se interpretan y se resuelven problemas” (p. 294).

Ellos plantean dos cuestiones cruciales para la conceptualizacion del

conocimiento:
1) Su dependencia de la arquitectura social en la que ocurre. Esto es,

las redes sociales importan; su estructura y caracteristicas afectan

tanto a la economia como a las sociedades del conocimiento, a las
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organizaciones basadas en el conocimiento, y a la creacion de ciencia

y tecnologia como proceso de conocimiento; vy,

2) El caracter relacional del conocimiento, lo cual significa que un
cuerpo de conocimiento siempre esta conectado con otros cuerpos de
conocimiento tal que se forman conjuntos de ideas, creencias,
memorias, etc. Estos conjuntos son esencialmente marcos de
interpretacion que permiten entender el mundo y generar nuevo
conocimiento. Es este sentido, las redes sociales implican relaciones
entre individuos y relaciones entre ideas que son parte de una misma
realidad (Jasso y Torres, 2008, p.295).

Ellos afirman que las dimensiones de la gestion del conocimiento son:

-Individual y social: que se manifiesta a travées de las personas y las
organizaciones. El conocimiento es un fenbmeno social e individual; estos niveles

interactban y se constituyen mutuamente.

-Cultural: ElI conocimiento es un proceso cultural, esto es, abarca las creencias,

experiencias y/o habilidades del individuo y de la sociedad.

-Histdrica: se refiere a tiempo y espacio. El conocimiento es influido por el contexto

histoérico social.

-Tacita- Explicita: es la practica en medio a través del cual se manifiesta. Es un
proceso emergente, que reside fuertemente en procesos tacitos o inconscientes
que co-trabajan con el conocimiento explicito, llevando a resultados que no
siempre pueden ser predecibles, controlados, documentados, transferidos o
transmitidos. El conocimiento es tacito en su forma primigenia; la

conceptualizaciéon de éste en dos dimensiones (tacito y explicito) es una forma de
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abordaje para la solucién de problemas practicos relacionados con la gestion en

empresas y organizaciones.

-Aleatoria: el medio es la oportunidad. Existe un background fenomenoldgico
organizativo, socialmente producido que da coherencia, novedad, sentido y

dindmica a los sistemas de conocimiento.

-Politica: el medio es la negociacion El acto de imponer orden en sistemas
desordenados de conocimiento (en niveles que van de lo micro a lo macro) es un
acto de poder, esto es, se enmarca en aspectos politicos o basados en las

jerarquias.

Para Canals (2002), los modelos de gestion del conocimiento se pueden agrupar

en las siguientes perspectivas:

a) modelos de enfoque técnico: teorias, medicion y sistematizacion de
los conocimientos caracterizados por su marcado énfasis en aspectos

practicos;

b) modelos de enfoque economicista: enfatizan en que las personas
son individuos economicos que tienen preferencias y actian
racionalmente para maximizar el bienestar que pueden obtener a partir
de los recursos escasos con los que cuentan, siendo el conocimiento

uno de estos recursos;

c) modelos de enfoque filoséfico con raiz en los conceptos

desarrollados en el campo de la filosofia;

d) modelos de enfoque social: enfatizan la importancia de los aspectos

sociales en el momento de promover la creacion o la comparticion de
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conocimiento asi como en las herramientas de representacion del
respectivo conocimiento, en los sistemas de informacion en las

organizaciones: y

e) modelos de enfoque sintético: enfatizan la multiplicidad de puntos de
vista 0 combinacién de los enfoques antes mencionados como una

forma de abordar la gestién del conocimiento (p. 176).

Ahora bien, son varios los modelos de gestion del conocimiento que pueden
aplicar las empresas para lograr una adecuada gestion teniendo conocimiento
gue es uno de los recursos mas importantes en las organizaciones, de alli la

importancia de su estudio como se vera mas adelante.

La teoria sobre gestion del conocimiento desde el punto de vista de diferentes
autores aclara que es relevante para las empresas desarrollar un modelo de
gestion del conocimiento porque es necesario administrar adecuadamente todo el
potencial de conocimiento que se posee. Teniendo en cuenta esta conclusion y el
problema de la organizacion y los propoésitos de la misma de enfocar una nueva
cultura organizacional para apoyar a los procesos que se asocian a la gestion del
conocimiento generando nuevas ventajas competitivas, se cree relevante adoptar

algunos de los modelos que a continuacion se exponen.
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5. MODELOS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

5.1 PROCESO DE CONVERSION DEL CONOCIMIENTO

El proceso de creacion del conocimiento para Nonaka y Takeuchi (1995) es a
través de un modelo de generacion de conocimiento mediante dos espirales de

contenido epistemoldgico y ontoldgico.

Es un proceso de interaccion entre conocimiento tacito y explicito que tiene
naturaleza dinamica y continua. Se constituye en una espiral permanente de
transformacion ontolégica interna de conocimiento, desarrollada siguiendo 4 fases

qgue se pueden ver de forma grafica en la siguiente figura:

Figura 1. Proceso de conversion del conocimiento en la organizacion

Conocimiento
tacito colectivo

2. Externalizacion

Conocimiento
explicito

3. Combinacion

1. Socializacion

Conocimiento
tacito individual

4. Interiorizacion

Conocimiento
explicito colectivo

Fuente: Nonaka y Takeuchi (1995).

La socializacion, es el proceso de adquirir conocimiento tacito a través de
compartir experiencias por medio de exposiciones orales, documentos, manuales
y tradiciones y que afiade el conocimiento novedoso a la base colectiva que posee

la organizacion.
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La exteriorizacion, es el proceso de convertir conocimiento tacito en conceptos
explicitos que supone hacer tangible mediante el uso de metaforas conocimiento
de por si dificil de comunicar, integrandolo en la cultura de la organizacion; es la

actividad esencial en la creaciéon del conocimiento.

La combinacion, es el proceso de crear conocimiento explicito al reunir
conocimiento explicito proveniente de cierto numero de fuentes, mediante el
intercambio de conversaciones telefénicas, reuniones, correos, etc., y se puede
categorizar, confrontar y clasificar para formas bases de datos para producir

conocimiento explicito.

La Interiorizacion, es un proceso de incorporacion de conocimiento explicito en
conocimiento tacito, que analiza las experiencias adquiridas en la puesta en
practica de los nuevos conocimientos y que se incorpora en las bases de
conocimiento tacito de los miembros de la organizacion en la forma de modelos

mentales compartidos o practicas de trabajo

Para Nonaka y Takeuchi, lo expresado por Peter Drucker en el sentido de que, la
esencia de la direccion es, como se puede aplicar de la mejor forma un
conocimiento existente para poder crear otro conocimiento nuevo o reciclado, es
justificado ya que sus estudios en compafiias japonesas respaldan el proceso de

creacion del conocimiento que ambos japoneses han sostenido.
5.2 MODELO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO DE KPMG CONSULTING

El modelo parte de la siguiente pregunta: ¢ qué factores condicionan el aprendizaje
de una organizacién y qué resultados produce dicho aprendizaje? Para responder
a esta pregunta KPMG realiza un esfuerzo que produce un modelo cuya finalidad
es la exposicion clara y practica de los factores que condicionan la capacidad de

aprendizaje de una organizacion, asi como los resultados esperados del
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aprendizaje. Una de las caracteristicas esenciales del modelo es la interaccion de
todos sus elementos, que se presentan como un sistema complejo en el que las

influencias se producen en todos los sentidos (Tejedor y Aguirre, 1998).

Estos mismos autores afirman que la estructura organizativa, la cultura, el
liderazgo, los mecanismos de aprendizaje, las actitudes de las personas, la
capacidad de trabajo en equipo, etc., no son independientes, sino que estan

conectados entre si.

Los factores que configuran la capacidad de aprender de una empresa han sido

estructurados en los tres bloques siguientes, atendiendo a su naturaleza:

- Compromiso firme y consciente de toda la empresa, en especial de sus lideres,
con el aprendizaje generativo, continuo, consciente y a todos los niveles. El primer
requisito para el éxito de una iniciativa de gestion del conocimiento es reconocer
explicitamente que el aprendizaje es un proceso que debe ser gestionado y
comprometerse con todo tipo de recursos.

Figura 2. Modelo de gestién del conocimiento de KPMG Consulting

Compromiso con
la vision de la
organizacion -

Perfil de la
Organizacidn

Si de Infor
I Liderazgo

Estructura
Gestion de Personas
Estrategia

Capacidad |
De

Aprendizaje

RESULTADOS
Cambio Permanente
Actuacion mas competente {Calidad)
Desarrollo de personas
Construccion del Entorno

Fuente: Tejedor y Aguirre (1998).
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- Comportamientos y mecanismos de aprendizaje a todos los niveles. La
organizacién como ente no humano sélo puede aprender en la medida en que las
personas y equipos que la conforman sean capaces de aprender y deseen

hacerlo.

Disponer de personas y equipos preparados es condicion necesaria pero no
suficiente para tener una organizacion capaz de generar y utilizar el conocimiento
mejor que las demas. Para lograr que la organizacion aprenda es necesario
desarrollar mecanismos de creacion, captacion, almacenamiento, transmision e
interpretacion del conocimiento, permitiendo el aprovechamiento y utilizacién del

aprendizaje que se da en el nivel de las personas y equipos.

Los comportamientos, actitudes, habilidades, herramientas, mecanismos vy

sistemas de aprendizaje que el modelo considera son:

- La responsabilidad personal sobre el futuro (proactividad de las personas).

- La habilidad de cuestionar los supuestos (modelos mentales).

- La vision sistémica (ser capaz de analizar las interrelaciones existentes dentro
del sistema, entender los problemas de forma no lineal y ver las relaciones causa-
efecto a lo largo del tiempo).

- La capacidad de trabajo en equipo.

-Los procesos de elaboracién de visiones compartidas.

- La capacidad de aprender de la experiencia.

- El desarrollo de la creatividad.

- La generacién de una memoria organizacional.

- Desarrollo de mecanismos de aprendizaje de los errores.

-Mecanismos de captacion de conocimiento exterior.

- Desarrollo de mecanismos de transmision y difusion del conocimiento.

Si se consigue que las personas aprendan, pero no convierten ese conocimiento

en activo util para la organizacion, no se puede hablar de aprendizaje
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organizacional. La empresa inteligente practica la comunicacion a través de
diversos mecanismos, tales como reuniones, informes, programas de formacion
internos, visitas, programas de rotacion de puestos, creacidbn de equipos

multidisciplinares.

- Desarrollo de las infraestructuras que condicionan el funcionamiento de la
empresa y el comportamiento de las personas y grupos que la integran, para
favorecer el aprendizaje y el cambio permanente. No se debe olvidar que las
condiciones organizativas pueden actuar como obstaculos al aprendizaje
organizacional, bloqueando las posibilidades de desarrollo personal, de
comunicacion, de relacion con el entorno, de creacion, etc. Las caracteristicas de
las organizaciones tradicionales que dificultan el aprendizaje: estructuras
burocréticas, liderazgo autoritario y/o paternalista, aislamiento del entorno,
autocomplacencia, cultura de ocultacion de errores, busqueda de homogeneidad,

orientacion a corto plazo, planificacion rigida y continuista e Individualismo.

En definitiva, la forma de ser de la organizacion no es neutra y requiere cumplir
una serie de condiciones para que las actitudes, comportamiento y procesos de

aprendizaje descritos puedan desarrollarse.
El modelo considera los elementos de gestion que afectan directamente a la forma
de ser de una organizacion: cultura, estilo de liderazgo, estrategia, estructura,

gestion de las personas y sistemas de informacion y comunicacion.

Los resultados del aprendizaje. Una vez analizados los factores que condicionan

el aprendizaje, el modelo refleja los resultados que deberia producir ese

aprendizaje. La capacidad de la empresa para aprender se debe traducir en:

-La posibilidad de evolucionar permanentemente (flexibilidad).
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-Una mejora en la calidad de sus resultados.

-La empresa se hace mas consciente de su integracién en sistemas mas amplios y

produce una implicacién mayor con su entorno y desarrollo.

- El desarrollo de las personas que participan en el futuro de la empresa.
5.3 MODELO DE CREACION DEL CONOCIMIENTO DE EARL

Earl (2001), afirma que “la division cartesiana entre sujeto y objeto, el que conoce
y lo conocido, ha dado origen a la vision de que las organizaciones sean
consideradas mecanismos de procesamiento de informacion” (p.61). Desde esta
perspectiva, una organizacion procesa informacién del ambiente externo para
adaptarse a nuevas circunstancias. Aunque es importante considerar que cuando
se da la innovacion, la empresas no solo procesan informacion del exterior al
interior para resolver los problemas y adaptarse a los cambios, sino que crean

nuevo conocimiento para redefinir los problemas y las soluciones.

Segun este autor, el cual se basa en los conceptos de Nonaka y Takeuchi, (1995),
para explicar la innovacion se requiere de una nueva teoria de la creacion de
conocimiento organizacional, con su propia epistemologia distinta de la visidon

occidental tradicional.

La piedra angular de la epistemologia es la distincién entre conocimiento tacito y
explicito. La clave de la creacion de conocimiento es la movilizacion y conversion
del conocimiento tacito. Ademas, como lo que interesa es la creacion de
conocimiento organizacional, como algo opuesto a la creacion de conocimiento
individual, la teoria también tendra su propia ontologia, la cual se centra en los
niveles de las entidades creadoras de conocimiento (individual, grupal,
organizacional e interorganizacional). Considerando las dos dimensiones de esa

creacion de conocimiento (epistemoldgica y ontoldgica). En las dos dimensiones
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se da una espiral de creaciébn de conocimiento. Cuando la interaccién entre
conocimiento tacito y explicito se eleva dinamicamente de un nivel ontolégico bajo

a niveles mas altos, surge una espiral.

Para Earl (2001, p. 62), la parte central de la teoria es la descripcion de como se
da esa espiral. Hay cuatro formas de conversidbn de conocimiento que son
socializacion, exteriorizacién, combinacién e interiorizacion, constituyen el motor
del proceso de creacion de conocimiento. Esas formas son lo que el individuo
experimenta. También son los mecanismos con los cuales el conocimiento
individual es enunciado y amplificado hacia adentro y a través de la organizacion.
Ademas hay cinco condiciones que permiten o fomentan este modelo de espiral
de la creacion de conocimiento organizacional. El proceso consta de cinco fases a

través del cual se crea el conocimiento en el seno de la organizacion. Estas son:

-Compartir el conocimiento tacito
-Crear conceptos

-Justificar los conceptos
-Construir un arquetipo

-Distribuir el conocimiento.
5.4 KNOWLEDGE MANAGEMENT ASSESSM ENT TOOL (KMAT)

El KMAT es un instrumento e evaluacion y diagnostico construido sobre la base
del Modelo de Administracion del Conocimiento Organizacional desarrollado
conjuntamente por Arthur Andersen y APQC. ElI modelo propone cuatro
facilitadores (liderazgo, cultura, tecnologia y medicion) que favorecen el proceso

de administrar el conocimiento organizacional.

Liderazgo. Comprende la estrategia y como la organizacion define su negocio y el

uso del conocimiento para reforzar sus competencias criticas.
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Cultura. Refleja como la organizacion enfoca y favorece el aprendizaje y la
innovacién incluyendo todas aquellas acciones que refuerzan el comportamiento

abierto al cambio y al nuevo conocimiento.

Tecnologia. Se analiza como la organizacién equipa a sus miembros para que se

puedan comunicar facilmente y con mayor rapidez.

Medicién. Incluye la medicién del capital intelectual y la forma en que se
distribuyen los recursos para potenciar el conocimiento que alimenta el

crecimiento.

Procesos. Incluyen los pasos mediante los cuales la empresa identifica las
brechas de conocimiento y ayuda a capturar, adoptar y transferir el conocimiento

necesario para agregar valor al cliente y potenciar los resultados.

Figura 3. Modelo Knowledge Management Assessment Tool (KMAT)
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Fuente: Arthur Andersen. (1999).
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5.5 MODELO 41 DE CROSSAN, LANE Y WHITE (1999)

Crossan, Lane y White (1999) ofrecen un modelo que aclara notablemente ciertas
cuestiones hasta el momento bastante oscuras acerca de las interacciones entre
los niveles individual, grupal u organizativo del AO, y muy especialmente acerca
del papel del nivel grupal. En la tabla 1 se observa cédmo, segun Crossan et al.
(1999), existen cuatro tipos de procesos que se activan de modo progresivo a

medida que se asciende de un nivel de aprendizaje a otro.

El proceso de intuicion, genuino del nivel individual, es el reconocimiento
preconsciente del patron y/o posibilidades inherentes en una corriente personal de
experiencia. El proceso de interpretacion sirve de puente entre los niveles
individual y grupal, y consiste en la explicacion, mediante palabras y/o acciones,
de una idea o discernimiento a uno mismo y a los demas. El proceso de
integracion, que sirve de nexo de unidn entre los niveles grupal y organizativo, es
el desarrollo de entendimiento compartido entre individuos y la toma de accién

coordinada mediante ajuste mutuo.

Tabla 1. Aprendizaje/renovacién en las organizaciones: cuatro procesos

INivel Proceso Entradas/resultados
Experiencias
- L Imagenes
Individio Intuicidin =
Mletatoras
Interpretacion Lenguaje

Mlapa cognitivo

Conwversacion/dialogo

Grupo .. . - -
L Integracidn Entendimientos compartidos

Ajuste mutuo

Sistemas interactivos

Rutinas
Organizacion Institucionalizacion Sistemas de diagndstico

Reglas v procedimientos

Fuente: Crossan., Lane ¥ White (1999: S257)

Fuente: Crossan, Lane y White (1999), p.525.
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Por ultimo, el proceso de institucionalizacion, propio del nivel organizativo, se

define por el establecimiento de actividad rutinizada.

De este modo, el proceso de institucionalizacion, con el desarrollo de rutinas
organizativas, marca el estadio de plenitud del proceso de AO. Los tres niveles
ontolégicos del AO interaccionan unos con otros, subrayandose asi el caracter
dinamico del proceso de AO.

5.5 SELECCION DEL MODELO QUE MAS SE ADECUE A LAS CONDICIONES
DE LA EMPRESA

Para seleccionar el modelo se aplica el analisis comparativo, en el cual se

analizan los diferentes modelos bajo los siguientes criterios:

Naturaleza: hace referencia a la esencia o caracteristicas de los modelos. Se
puede concluir que la naturaleza de los diferentes modelos es la misma en
esencia, todos son modelos dinamicos, donde la continuidad es el propdésito
comun. El anico modelo que difiere un poco en su naturaleza es el KMAT que se

enfoca en la evaluacion y el diagnadstico.

Interaccion: se refiere a la relacion entre los elementos. Los modelos de Nonaka y
Takeuchi y el de Earl interaccionan el conocimiento tacito y el explicito; los
modelos KPMG y KMAT interaccionan todos los elementos y el de Crossan, Lane
y White se enfoca en tres elementos: individual, grupal y organizativo. En términos
generales se puede concluir que todos los modelos en diferentes términos buscan
que todos los elementos y los actores se relacionen para lograr el efecto positivo
final de una adecuada gestion del conocimiento.

Componentes. Son los elementos que constituyen el modelo. En este aspecto los

elementos son comunes para los modelos de Nonaka y Takeuchi y el de Earl; los
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otros modelos contienen elementos que estan también contenidos en los dos

primeros.

En la tabla 1 se pueden apreciar los cinco modelos referenciados en relacion a

cada criterio.

Se aprecia claramente que el modelo de Earl esta basado sustancialmente en el
de Nonaka y Takeuchi y que este ultimo contiene los aspectos que tratan los otros
modelos agrupados en sus componentes basicos. Por tal razén se toma como
referencia para efectos de este estudio el modelo de Nonaka y Takeuchi; el cual,

ademas permite realizar el diagndstico frente a las variables que lo conforman.
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Tabla 2. Comparacion de los modelos

CRITERIO MODELO DEL | MODELO DE | MODELO DE | KNOWLEDGE | MODELO 4l DE
PROCESO DE | GESTION DEL | CREACION DEL | MANAGEMENT | CROSSAN, LANE
CONVERSION DEL | CONOCIMIENTO | CONOCIMIENTO ASSESSM ENT | Y WHITE
CONOCMIENTO DE KPMG | DE EARL TOOL (KMAT)

DE NONAKA Y | CONSULTING
TAKEUCHI
Naturaleza Dinamica y continua | Compromiso, Dinamica y continua | Evaluacion y | Ascendente de un
aprendizaje diagndstico nivel a otro
continuo
consciente 'y a
todos los niveles

Interaccién Conocimiento tacito | Interaccion de | Conocimiento tacito | De todos los | Individual, grupal y
y explicito todos los | y explicito elementos organizativo.

elementos

Componentes | Socializacion Estructura Socializacion, Liderazgo, Intuicion,
Externacionalizacién | organizativa, externacionalizacion, | cultura, interpretacion,
Combinacion cultura, combinacion e | tecnologia y | integracion e
Interiorizacion liderazgo, interiorizacion medicion institucionalizacion.

mecanismos de
aprendizaje,
actitudes de las
personas y
capacidad de
trabajo en
equipo.

Fuente: el autor con base en la descripcién de los modelos.
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6. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL CON RESPECTO A LA
GESTION DEL CONOCIMIENTO CON BASE EN EL MODELO SELECCIONADO

A continuacion se presenta el diagnéstico de la situacién actual de la gestién del
conocimiento para la Compafiia Nacional de Levaduras Levapan S.A. Se relaciona
cada etapa del modelo seleccionado frente a las condiciones actuales de la
organizacién. Luego se aplica una lista de chequeo donde se compara lo que
contiene el modelo frente a lo que tiene la empresa para identificar en que

aspectos se debe fortalecer para aplicarlo.
6.1 METODO DEL DIAGNOSTICO

La recoleccion de la informacion se hizo mediante reuniones con el personal de
Gestion Integral de la organizacion y desde la Optica del autor que se encuentra

vinculado a esta empresa.

Reuniones con el personal directivo: se realizaron cuatro sesiones cada una de
una hora, en las cuales participaron un total de 3 personas de los procesos de

Gestion Integal:

Tabla 1. Participantes en las reuniones

# | Cargo Nombre

1 | Jefe de Gestion Humana Alexander Guevara
2 | Jefe Gestion Integral Isabel Mondragon
3 | Auditor Lider Guillermo Idrobo
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Las reuniones fueron lideradas por el autor, quien fue presentando cada una de
las partes o elementos del modelo, las cuales se fueron describiendo para el caso

especifico de la empresa. Este ejercicio se hizo en las tres primeras sesiones.

En la cuarta sesion se aplicd una lista de chequeo, la cual se disefié previamente
por el autor con base en la teoria y fue sometida a la revision del Director y de los
participantes previo conocimiento del modelo. En la aplicacién se hizo consenso,
es decir, se llegd a una respuesta Unica de comun acuerdo. La lista de chequeo se

presenta en el punto 6.2.

6.1 LA SOCIALIZACION

De tacito a tacito. Los individuos adquieren nuevos conocimientos directamente de
otros, a partir de compartir experiencias, el aprendizaje de nuevas habilidades

mediante la capacitacién por medio de la observacion, la imitacion y la practica.
6.1.1 Compartir experiencias por medio de exposiciones orales

Dentro de la organizacion se realizan reuniones de tipo formal semanalmente, en
las gerencias se reunen con de jefes de area los dias martes a las 09:00 horas
para exponer detalladamente los resultados de la semana anterior, cada uno
expone con ayuda audiovisual o verbal los resultados obtenidos, los eventos
presentados y las oportunidades de mejora.

Los dias lunes a la 14:30 horas se realiza la reunién de “manejo de producto no
conforme” donde participan Gerencias, Jefes de Proceso de Levadura, Proteinas,
Control Calidad, Administracion y Mantenimiento; en esta se exponen los reclamos
de control de calidad presentados por los clientes y las actividades encaminadas a

la solucion de los problemas y oportunidades de mejora.
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Los dias viernes a las 14:30 horas se realiza reunion de “guardia técnica”, asisten
Gerencia de Planta, los Jefes de Proceso, Jefes de turno, en esta reunion se
exponen las actividades de programaciéon de produccion de la semana siguiente,
los trabajos de fin de semana, el paro de planta y actividades de mantenimiento

preventivo y correctivo, ademas de los temas de capacitacion.

6.1.2 Compartir experiencias por medio de documentos

La planta cuenta con la certificacion ISO 9001 version 2008, la cual permite a
través de manuales, procedimientos y competencias ocupacionales, y un sistema
de gestiobn documental, llevar la historia de las actividades como auditorias
internas y externas, oportunidades de mejora, modificaciones a los procedimientos
y documentos, todo este sistema es administrado por el area de Gestion Integral,
responsable de mantener y mejorar el sistema para dar cumplimiento a los

requisitos internos y externos de los procesos.

6.1.3 Compartir experiencias por medio de Manuales

Los manuales que actualmente tiene la Compafia son: el manual de calidad, el
manual de procedimientos de todos los procesos, competencias laborales,
manual convivencia laboral, codigo de conducta y ética laboral, estos se socializan
de manera personal y grupal donde se les explica a todos los colaboradores como,

por qué y para que se deben utilizar.
6.1.4 Compartir experiencias por medio de tradiciones

El proceso de transferencia del conocimiento se maneja a través del sistema de
gestion integral y el area de Gestion Humana con los programas de capacitacion
y entrenamiento en los nuevos procesos y cuando se presentan cambios de

personal entre las diferentes areas de la compafiia,
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Un ejemplo claro es cuando se desarrollan competencias a través de la
capacitacion al personal sobre los cambios en los procesos, en la actualidad se
esta realizando la automatizacion de la planta, que conlleva al manejo eficiente de
los recursos, se capacita un equipo inicial de trabajo y estos a su vez replican el

conocimiento adquirido a otros para dar cubrimiento total al personal.
6.1.5 Capacitacion y desarrollo de personal

El proceso inicia con la evaluacion de competencias del personal donde se
identifica a través de esta herramienta las oportunidades de mejora del personal
con respecto a las actividades propias del cargo y a los cambios en los procesos,
convirtiéndose en el insumo principal para el plan de desarrollo al interior de la
organizacién. La socializacion se usa cuando las personas con mayor
conocimiento apoyan al personal de menor desempefio a alcanzar los logros

esperados por la organizacion.
6.2 LA EXTERIORIZACION

De tacito a explicito. EI conocimiento se articula de una manera tangible por medio
del dialogo, mediante el uso de metaforas, analogias o modelos. Es la actividad
esencial en la creacién de conocimiento y se ve con mayor frecuencia durante la

fase de creacién de nuevos productos.

Cuando se realizan los escalamientos del desarrollo de nuevos productos se
requiere que el personal que lo va a realizar tenga el conocimiento de los
procedimientos a seguir para llevar a cabo la buena consecucion del proceso y se

obtenga los resultados esperados.
6.2.1 Cultura organizacional

Por medio de la exteriorizacién se ha logrado trabajadores comprometidos con

apertura al cambio y a la mejora continua que apoya y aporta para el desarrollo de
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la organizacion lo que redunda en una empresa con productos de calidad y

competitividad en el mercado.

La empresa posee una cultura basada en valores corporativos, respeto a las
personas, amor a lo “nuestro” y protagonismo, que son de guia para el buen
desarrollo de las actividades organizacionales que hacen que las personas que
laboran en la organizacion trabajen sobre ellos como modelo a seguir de

comportamiento al interior de la organizacion.

La cultura corporativa es un elemento importante porque con ésta se puede actuar
ante las necesidades y en la comprensién y el sentido de los acontecimientos que
requiere la organizacion para actuar y de la cual depende la renovacion constante
a los cambios organizacionales, las experiencias, las creencias y valores

particulares de los trabajadores de Levapan.

El aprendizaje en Levapan resulta de la investigacion y desarrollo de nuevos
productos, cambios en los procesos (reingenieria), los cambios tecnologicos,
insumo vital para que el aprendizaje se desarrollo a través de aprendizaje en el

hacer en la actividad diaria y en la experiencia.

Se motiva la innovacién involucrando y apoyando al trabajador en el desarrollo de
aporte de ideas de mejora para el mejor desempefio en su trabajo, mejora en el
manejo efectivo de los recursos, eficiencia en los procesos, socializando y
sensibilizando al personal en la importancia del desarrollo e innovacién

organizacional para la permanencia de la compaiiia en el tiempo.

Levapan a través de las evaluaciones del desempefio, cambios en los procesos,
introduccién de nuevas tecnologias, desarrollo de nuevos productos, son el
insumo principal para la identificacion de las brechas de conocimiento, luego

realiza programa de capacitacion enfocado a cerrar la brechas de conocimiento,
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también se apoya a esta tarea con el aporte del conocimiento que dan los
operarios mas expertos, en cuanto a manejo de equipos, pero de igual manera la
socializacion de la introduccion de nuevos productos a los procesos lo que hace

necesario desarrollar nuevos conocimientos para realizar los nuevos productos.

6.2.2 Proceso de creacién de nuevos productos

El trabajo en equipo en la organizacion se fundamenta desde el planteamiento
claro de objetivos y metas para involucrar a todos en alcanzarlos, a través de
canales de comunicacion efectivos donde cada uno participa y da opinion
divergente y estimulada dentro de un ambiente de confianza aprovechando las
habilidades de cada participante del equipo, se busca el crecimiento como un
todo. En el area de Investigacion y desarrollo el trabajador aporta con el
conocimiento tacito obtenido en su experiencia ideas y mejoras para la creacién
de nuevos productos a partir de los actuales, que se validan ante los clientes y se

registra de manera detallada las evidencias del trabajo realizado.
6.3 LA COMBINACION

De explicito a explicito: se combinan diferentes formas de conocimiento explicito
mediante documentos o bases de datos (fuentes) Los individuos intercambian y
combinan su conocimiento explicito mediante conversaciones telefénicas,

reuniones, etcétera.

En Levapan actualmente se realiza un proceso de reingenieria de procesos con el
fin de aumentar la eficiencia de recursos humanos, energéticos y productivos para
ser mas competitiva, se conté con la participacién de los diferentes jefes de
proceso y gerentes. Para poder realizar este proyecto se combina el conocimiento
y la experiencia de cada uno en lo referente a su area de trabajo aporta su
conocimiento de manera explicita de acuerdo a lo que se requiere en cuanto al

método, la maquinaria, la mano de obra y los demas elementos necesarios a

44



través de este sistema se crean nuevos conceptos y nuevos conocimientos mas
amplios desde las diferentes perspectivas para la buena ejecucion y consecucion

de los objetivos planteados por la organizacion.
6.3.1 Medios de comunicacion interna

Los medios de comunicacion interna que se utilizan en la empresa Son: periddico,
carteleras, correo electronico, circulares corporativas. Son medios de tipo

informativo donde se divulga la informacion sin detalle.

Los cambios organizacionales como cambios en la estructura, nuevos procesos,
politicas corporativas, informacion de personal, actividades de capacitacion y
entrenamiento, programacion de personal, informacion de interés comun para toda

la planta.

Los medios existentes son muy restringidos en la trasmisién del conocimiento, se
limitan a trasmitir la informacién mas no el conocimiento. Frente a la tecnologia
existente donde la intranet e internet son un medio no solo de informacién, sino de
formacién, autocapacitacion y relaciébn directa; es importante contar con

mecanismos de esta naturaleza..
6.3.2 Bases de datos

Esta base se encuentra alimentada a través de un sistema de bitacora donde se
registra la informacion de la compafiia convirtiéndose en un material de consulta a

la mano para el personal con su respectivo nivel de autorizacion.

Levapan lleva para el manejo historico de los hechos, procesos, finanzas, mejora
continua las siguientes bases de datos: histérico de ndmina, de procesos
productivos, de costos, presupuestos de produccion, compras, base de datos

documental de procedimientos.
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La base de datos da cobertura a toda la organizacion desde el pedido de ventas,
el proceso productivo hasta el cierre final de la venta, que se materializa en la
satisfaccion del cliente cuando coloca un nuevo pedido. A esta base de datos

tienen acceso todos los trabajadores.

El correo electronico es la herramienta que la empresa da a los trabajadores para
gue se puedan comunicar facilmente y con mayor rapidez. No obstante, deberia
contarse con otras alternativas como plan de contingencias para que la

informacion fluya de manera oportuna.
6.4 LA INTERIORIZACION

De explicito a tacito. Los individuos interiorizan el conocimiento de los documentos
en su propia experiencia. Es la interiorizacion de las experiencias obtenidas por
medio de los otros modos de creacién de conocimiento dentro de las bases de
conocimiento tacito de los individuos en la forma de modelos mentales

compartidos o practicas de trabajo.

En Levapan en el a&rea de mantenimiento que es uno de los procesos mas
importantes en la mantencion y optimizacion de los equipos para que estos estén
en funcionamiento constante productivo, se realiza el proceso de conocimiento
acumulado con la mejora continua en el equipo de trabajo (know-how técnico), se
transfiere a través de las hojas de vida de los equipos, cada mecéanico deja una
recopilacion de las evidencias encontradas en las fallas de los equipos, como
soluciona el problema y que materiales y herramientas utiliz6 para la consecucion
del trabajo y la puesta en marcha del equipo; esto le permite en el futuro a la
organizacién y al nuevo mecanico poder actuar de manera mas agil cuando se
presente este tipo de eventos, estos documentos facilitan la transferencia de

conocimiento explicito permitiendo que experimente las vivencias de otros.
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Los documentos, los manuales y los procedimientos facilitan y aseguran la
transferencia de conocimiento a otros, permitiendo que experimenten
indirectamente las vivencias de otros, es decir, que las vuelvan a experimentar;
también se en el hecho de leer o escuchar un nuevo desarrollo en la empresa
puede originar la creacion de un nuevo modelo mental tacito. Que cuando se
comparte con los demas de la organizacién, ese conocimiento tacito se vuelve
parte de la cultura organizacional. La cual se vincula estrechamente con el

aprendizaje organizacional.
6.4.1 Liderazgo

La estrategia de liderazgo de Levapan esta basada en los valores, punto de
partida interno para poder cumplir con las expectativas de los stakeholders, bajo
esta premisa Levapan desarrolla productos de excelente calidad que le ha

permitido a lo largo de su existencia un gran crecimiento.

Los mercados en los que participa Levapan se hacen cada vez mas competitivos y
esto le ha permitido a la organizacion una evolucion 6ptima y eficiente para definir
un norte en la busqueda de nuevos clientes, pero para ello debe realizar
investigacion permanente de nuevas necesidades del mercado e innovar en los
procesos y productos. Es aqui en donde las competencias criticas para afrontar
los retos se identifican, lo que le permite a la organizacién desarrollar nuevas
competencias al personal para el cierre de brechas de conocimiento en productos,

clientes, procesos.
6.4.2 Aplicacion de los conocimientos y la formacion al trabajo

Para la organizacion la capacitacion es una herramienta de cambio positivo y se
concibe con el concepto de educacion. Su destino es mejorar el presente y ayudar

a construir el futuro personal formado y preparado para superarse continuamente,
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y se desarrolla como un proceso, siempre en relacion con el puesto y con los

planes futuros de la organizacion.

En Levapan la capacitacion es la respuesta a la necesidad que tiene la
organizacion de contar con un personal calificado y productivo, en el desarrollo de
sus tareas para mejorar el rendimiento productivo, al elevar la capacidad de los
trabajadores mediante la mejora de las habilidades, actitudes y conocimientos,
que contribuye a su desarrollo personal y profesional a la vez que redunda en

beneficios para la empresa.

La organizacion ha fijado un sistema de evaluacion de competencias, que permite

perfeccionar la capacidad para el direccionamiento de los procesos estratégicos. s

Su funcidén consiste en evaluar la competencia por parte de aquellos que poseen

los elementos requeridos, o verificar su nivel de conocimiento-accion.

Se articula con la gestion del conocimiento identificando en ella la falta de
competencias necesarias para desarrollar de una mejor manera el trabajo ,
identificando quienes y quine posee el conocimiento necesario para ayudar a

otros a desarrollar nuevas competencias.

Con esta herramienta Levapan construye estandares en los procesos de
aprendizaje y diagnostica las debilidades en la formacién del personal para que se
refuercen esas areas, reconocer aprendizajes informales que enriquecen el capital

intelectual del trabajador y ayuda a formalizarlo por medio de la certificacion.

En Levapan se evidencia de diferentes formas en situaciones en las cuales se
demuestra el resultado del trabajo (calidad, inocuidad, cantidad, pertinencia), a
través del conocimiento que debe demostrar el trabajador para lograr un

desempefio competente. Dentro de estos se tiene conocimiento sobre principios,
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métodos o teorias aplicadas para lograr la trabajo con en el criterio de desempefio.
Esta evaluacion sirve de insumo para la ejecucion de los planes estratégicos y

trabajar las brechas de la productividad y en la formacién del personal.

Levapan tiene una rotacion del 0.6% ya que cuenta con un cultura del respeto al
trabajo y del cuidado de sus trabajadores en cuanto a la estabilidad laboral.

El promedio de antigliedad laboral del personal de la Compafia entre hombres y
mujeres es de 15 afios, Levapan cuenta con trabajadores desde 1 afio hasta 40

anos de servicio.
6.5 EVALUACION DE LA EMPRESA FRENTE AL MODELO

En el siguiente check list, se presentan todos los aspectos que contiene el modelo,
con el propésito de identificar aquellos en los cuales se debe mejorar para
adaptarse al mismo. Este check list fue disefiado por el autor y validado con los
directivos de la empresa como una prueba piloto, el cual puede ser evaluado
como una accion futura en el disefio del modelo de GC de la empresa. En el

anexo B se presenta el formato de evaluacion con jueces.

Tabla 2. Lista de chequeo para evaluar a la empresa frente al modelo

seleccionado

SOCIALIZACION SI | NO | OBSERVACION
Se hacen exposiciones orales con bastante | x

frecuencia.

En estas exposiciones puede participar cualquier | x

trabajador

Las exposiciones son para grandes grupos de | x

personas.

La documentacion fluye oportunamente en todos | x
los canales y areas de la empresa.

La empresa cuenta con todos los manuales | x
requeridos para garantizar la calidad de los
procesos.

Hay tradiciones especificas en la organizacion. X
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La capacitacion y el desarrollo del personal es uno X
de los aspectos mas fuertes de la organizacion.
EXTERIORIZACION

La empresa cuenta con una cultura organizacional

gue permite el crecimiento humano e intelectual de

sus trabajadores

La organizacion enfoca y favorece el aprendizaje y X
la innovacién incluyendo todas aquellas acciones

gue refuerzan el comportamiento abierto al cambio

y al nuevo conocimiento.

La empresa identifica las brechas de conocimiento Falta mas
y ayuda a capturar, adoptar y transferir el alineacion
conocimiento necesario para agregar valor al

cliente y potenciar los resultados.

Para la creacién de nuevos productos se trabaja

en equipo.

COMBINACION

Las bases de datos de la empresa estan al alcance

de todos los trabajadores.

La organizacion equipa a sus miembros de medios

para que se puedan comunicar facilmente y con

mayor rapidez.

Los medios que se utlizan actualmente son
suficientes  para transmitir  informacion y
conocimiento.

INTERIORIZACION

Existe liderazgo al interior de la organizacion.

Los lideres contribuyen a la formacion de los otros X
individuos.

Hay aprovechamiento del conocimiento adquirido X
por los trabajadores por parte de la empresa.

Se mide el capital intelectual X

Fuente: personal directivo de la empresa y el autor con base en los elementos del

modelo.

Los resultados de la aplicacion de la lista de chequeo muestran que para poder

implementar el modelo en su totalidad, se debe mejorar en los siguientes

aspectos:
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Socializacién: este es uno de los elementos del modelo en que la empresa se
encuentra preparada. De siete items solo uno es susceptible a mejorar no en su

esencia sino en su nivel de importancia.

Exteriorizacion: es necesario que la empresa cuente con una herramienta para
identificar las brechas del conocimiento y transferirla adecuadamente para que
llegue a todos los estamentos requeridos. Se considera que la organizacion
enfoca y favorece el aprendizaje y la innovaciéon incluyendo todas aquellas
acciones que refuerzan el comportamiento abierto al cambio y al nuevo
conocimiento, aunque es necesario alinearlo en todas las direcciones en que fluye

el conocimiento.

Combinacidn: es otro elemento del modelo que no requiere ajustes puesto que las
bases de datos de la empresa estan al alcance de todos los trabajadores, la
organizacién equipa a sus miembros de medios para que se puedan comunicar
facilmente y con mayor rapidez y los medios que se utilizan actualmente son

suficientes para transmitir informacion y conocimiento.
Interiorizacion: en este aspecto es necesario fortalecer el liderazgo, que ademas

de ser una oportunidad de mejoramiento, es una variable vital para la

implementacion del modelo de manera integral.
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7. LIMITACIONES Y RESTRICCIONES

La idea después del diagnéstico consiste en desarrollar un plan de accion para
realizar los ajustes requeridos para que la organizacion se adecue en su totalidad

al modelo de Nonaka y Takeuchi.

Dentro de la Cultura Organizacional de Levapan S.A. se encuentran los siguientes

elementos:

Las técnicas: el uso de instrumentos de alta tecnologia y los conocimientos
entendido como el know how, que posee el personal y la organizacion como un

todo.

El comportamiento: como se tiene un Pacto colectivo siempre buscan a través de
este hacer sentir las necesidades para suplir con sus expectativas de indole

laboral.

Valores: Levapan apalanca la organizacion enfocado en tres valores corporativos,
amor a lo nuestro, protagonismo y respeto a las personas. que ayudan a los
miembros a interpretar la vida organizativa, y estan frecuentemente plasmados en

slogans.
Reconocimiento: se hace al personal de la organizacion que mejor aplica los
valores sobresalientes de la cultura. Que sirve de modelo estableciendo patrones

de desempeiio.

Actividades de Recreacion y Bienestar: se realiza para que los miembros de la

organizacioén reforzar los valores y la buena convivencia laboral en la empresa.
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Pacto Colectivo: representacion de los trabajadores que sirve como medio de

comunicacién entre los trabajadores y la direccién de la Compafiia.

Comunicacion: la comunicacion en la organizacion se da a través de diferentes
medios, Email, Revistas, carteleras, comunicados, reuniones con el acto colectivo
y la direccion elementos importantes para mantener informado al personal de los

sucesos de la organizacion y su desarrollo.

Normas: Reglamentos Internos, Politicas, Procedimientos, Formatos, Procesos
todos lineamientos, que fluyen a través de la organizacién determinando los

comportamientos que son posibles.
Una de las limitaciones esta relacionadas con el instrumento, el cual utilizd solo
dos categorias (si y no), habiendo podido abrirse a otras como: Cumple

totalmente, cumple parcialmente y no cumple; u otra escala mas abierta tipo Likert.

Otra de las limitaciones incluye que el elemento de medicion del diagndstico no se

socializd con los operarios porque las respuestas son muy especificas.
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8. CONCLUSIONES

-Se identificaron cinco modelos de gestion del conocimiento: Modelo del Proceso
de Conversion del Conocimiento de Nonaka Y Takeuchi (1995), Modelo de
Gestion del Conocimiento de KPMG Consulting (1998), Modelo 4l de Crossan,
Lane y White (1999), Knowledge Management Assessm Ent Tool (Kmat) (1999) y
Modelo de Creacion del Conocimiento de Earl (2001), Posterior a esta fecha se

encuentra teoria al respecto pero no un modelo especifico.

-Al confrontar a Nonaka y Takeuchi (1995) frente al pensamiento de Kikoski y
Kikoski (2004), se puede observar que mientras los primeros consideran de
mayor importancia el conocimiento explicito hasta el punto de convertir el tacito en
explicito; los segundos enfatizan en la importancia del conocimiento tacito como
agente de creatividad y maximizacibn de su contribucibn en pro de la
organizacion. Esta es una de las razones por las cuales el estudio se base en el
modelo de los primeros, puesto que dan importancia a los dos tipos de

conocimientos sin anteponerlos.

- El modelo que mas se adecua a las condiciones de la empresa es el de Nonaka
y Takeuchi (1995) porque se considera el mas estructurado al contener las
variables de los demas modelos y por su enfoque cualitativo ante la ausencia
actual de datos para dichas mediciones. El modelo de Earl esta basado
sustancialmente en el de Nonaka y Takeuchi y este dltimo contiene los aspectos
que tratan los otros modelos agrupados en sus componentes basicos. Este

modelo facilita realizar el diagnéstico frente a las variables que lo conforman.

-Se encontré que la empresa se ajusta a casi todos los aspectos contenidos en el

modelo de Nonaka y Takeuchi; no obstante es necesario trabajar en el tema de
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liderazgo, alineacién del flujo de conocimiento e importancia de la formacion, la

capacitacion y el desarrollo del personal.

El liderazgo es uno de los aspectos en los cuales se encontraron debilidades
dentro de la organizacion y se trata de una de las variables de mayor fuerza en el
proceso de la gestion del conocimiento porque son los lideres los que se

convierten en los canales para lograr los objetivos de trasmisién del conocimiento.

El flujo del conocimiento y la formacion no estan alineados, esto se debe a que no
se cuenta con un modelo establecido, normalizado y protocolizado que establezca
la relacion directa entre las necesidades de formacién y capacitacién en funcion de
las necesidades de la empresa y de desarrollo del trabajador frente al perfil del

cargo.
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9. RECOMENDACIONES

Tomando los elementos del modelo de Nonaka y Takeuchi, se presentan las

siguientes recomendaciones:

La socializacion es uno de los elementos del modelo en que la empresa se
encuentra preparada, razon por la cual deben seguirse los lineamientos que se
manejan para conservar la socializacion como una fortaleza no solo de la
comunicacion sino de la gestion del conocimiento. No obstante, se considera

como uno de los principales elementos de dicha gestion.

En relacion a la exteriorizacion, es importante contar con algin mecanismo de
medicion no solo de la capacitaciéon sino de los resultados obtenidos a través de la
misma, esto para convertir conocimiento tacito en conceptos explicitos que supone
hacer tangible mediante el uso de metaforas conocimiento de por si dificil de
comunicar, integrandolo en la cultura de la organizacién como afirman Nonaka y
Takeuchi (1995). También debe estudiarse la forma de medir el capital intelectual
gue posee la empresa y su nivel de aprovechamiento con el fin de fortalecer a la
organizacion a través del conocimiento. Es necesario que la empresa cuente con
una herramienta para identificar las brechas del conocimiento y transferirla

adecuadamente para que llegue a todos los estamentos requeridos.

Se debe seguir favoreciendo el aprendizaje y la innovacion y alinearlo en todas las

direcciones en que fluye el conocimiento.

La empresa cuenta con todos los elementos basicos, en lo humano y lo
tecnoldgico al alcance de todos los trabajadores, la organizacion equipa a sus
miembros de medios para que se puedan comunicar facilmente y con mayor

rapidez y los medios que se utilizan actualmente son suficientes para transmitir
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informacion y conocimiento. Este aspecto se constituye en un factor de éxito para
lograr los objetivos del modelo mediante la transmisién y aprovechamiento del
conocimiento explicito y tacito. Segun Nonaka (1995) algunas formas de
conocimiento que antes eran consideradas como conocimiento tacito han pasado
a ser conocimiento explicito gracias a las posibilidades que ofrecen las redes de

comunicacion, los archivos multimedia y las tecnologias audiovisuales.

Finalmente y en relacion con la interiorizacion, es necesario fortalecer el liderazgo
como soporte de la cultura de gestién del conocimiento, que ademas de ser una
oportunidad de mejoramiento, es una variable vital para la implementacion del
modelo de manera integral. Las recomendaciones en este aspecto estan
enfocadas al liderazgo puesto que a través de la formacion de lideres al interior de
la organizacion se puede lograr la alineaciéon del conocimiento. Es necesario

desarrollar un sistema para lograr este propésito.
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ANEXOS

Anexo A. Organigrama
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Anexo B. Formato para evaluacién por jueces

NOMBRE DEL INSTRUMENTO: Lista de chequeo para evaluar a la empresa frente
al modelo de Nonaka y Takeuchi.

NOMBRE DEL JUEZ:

Fecha de diligenciamiento:

Por favor evalle cada item teniendo en cuenta que la calificacion minima es 0.0y la
méxima es 5.0. A partir de la evaluacidén consolidada de los jueces se toman las
siguientes decisiones:

item que obtiene puntuacion promedio entre 0y 3.0: Se desecha

item que obtiene puntuacion promedio entre 3.0 y 3.5: Se modifica sustancialmente
ftem que obtiene puntuacion promedio entre 3.6 y 4.0: Se modifica parcialmente
ftem que obtiene puntuacion promedio entre 41 y 4.5: Se conserva con ajustes
item que obtiene puntuacion promedio entre 4.6 y 5.0: Se conserva totalmente
CRITERIOS PARA LA EVALUACION

PERTINENTE (P): Corresponde al tema que se evalla.

SUFICIENTE (S): Completo para el tema que se evalla.

COHERENTE (C): Tiene conexion légica con el tema que se evalua.

RELEVANTE (R): El item es importante en relacion con el tema que se evalla.

SINTAXIS (Sn): La ordenacion de las palabras y la relacion mutua entre las mismas
en la construccién de las oraciones es correcta.

SEMANTICA (Sm): Las palabras empleadas en relacion con el significado de la frase
son las adecuadas.

OBSERVACIONES (0): Por favor escriba el argumento para su evaluacion o sugiera
como se puede mejorar el item.
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FORMATO A CALIFICAR

SOCIALIZACION

P

S

C

R

Sn

Sm

OBSERVACION

Se hacen exposiciones orales con bastante
frecuencia.

En estas exposiciones puede participar cualquier
trabajador

Las exposiciones son para grandes grupos de
personas.

La documentacion fluye oportunamente en todos
los canales y areas de la empresa.

La empresa cuenta con todos los manuales
requeridos para garantizar la calidad de los
procesos.

Hay tradiciones especificas en la organizacion.

La capacitacion y el desarrollo del personal es
uno de los aspectos mas fuertes de Ila
organizacion.

EXTERIORIZACION

La empresa cuenta con una cultura
organizacional que permite el crecimiento
humano e intelectual de sus trabajadores

La organizacion enfoca y favorece el aprendizaje
y la innovacién incluyendo todas aquellas
acciones que refuerzan el comportamiento
abierto al cambio y al nuevo conocimiento.

La empresa identifica las brechas de
conocimiento y ayuda a capturar, adoptar y
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transferir el conocimiento necesario para agregar
valor al cliente y potenciar los resultados.

Para la creacion de nuevos productos se trabaja
en equipo.

COMBINACION

Las bases de datos de la empresa estan al
alcance de todos los trabajadores.

La organizacién equipa a sus miembros de
medios para que se puedan comunicar
facilmente y con mayor rapidez.

Los medios que se utilizan actualmente son
suficientes para transmitir informacion vy
conocimiento.

INTERIORIZACION

Existe liderazgo al interior de la organizacion.

Los lideres contribuyen a la formacion de los
otros individuos.

Hay aprovechamiento del conocimiento adquirido
por los trabajadores por parte de la empresa.

Se mide el capital intelectual
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