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RESUMEN

Un Sistema de Gestion del Conocimiento tiene como objetivo proveer una
herramienta a las empresas para afrontar el actual panorama empresarial y
econdmico caracterizado por la era de la informacion. Esta realidad alcanza
niveles tan relevantes que al cuantificarlo, multiplica varias veces por encima, los
activos fijos tangibles. Esta situacion puede evidenciarse en la ausencia o mal
disefio de los puestos de trabajo, inversiones necesarias, falta de definicion de
responsabilidades, resistencia para compartir el conocimiento y finalmente la fuga
del conocimiento. El diagnostico de la situacion actual que caracteriza la
administracion del conocimiento dentro de la organizacidon, con resultados
cuantificados, permite el analisis del mejoramiento continuo de los procesos del
negocio, enfatizando la generacion y utilizacion del conocimiento. Los resultados
proporcionan las bases de la evolucion de logros obtenidos mediante la aplicacion
de las estrategias relacionadas a la gerencia del conocimiento que finalmente
permite obtener conclusiones sobre la efectividad y eficiencia del nuevo
conocimiento (Ej. investigaciéon y desarrollo, lecciones aprendidas, etc).
Estructurado en cuatro capitulos: El problema de investigacion pertenece al tipo
cientifico descriptiva.

Palabra Claves: Conocimiento. Gerencia. Resultados
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ABSTRACT

A system of knowledge management aims to provide a tool companies to deal
with current business and economic landscape characterized by the information
age. This reality reaches levels so relevant that quantify, multiplied several times
over, tangible fixed assets. This situation is evidenced in the absence or poor
design of jobs, investment required, lack of defined responsibilities, resistance to
share knowledge and finally the leakage of knowledge. As a first step in
diagnosing the current situation that characterized the management of knowledge
within the organization, with measurable results, enables the analysis of
continuous improvement of business processes, emphasizing the generation and
use of knowledge. The result of the analysis provides the basis for the evolution
of the achievements by implementing strategies related to knowledge
management which finally allows to draw conclusions about the effectiveness and
efficiency of new knowledge (research and development, lessons learned, etc).
Structured into four chapters: The problem into the category of descriptive
science.
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Introduccion

El valor de una organizacion (cualquiera que sea su prop6sito) no sélo reside en
sus bienes tangibles, sino en los conocimientos técnicos y especializados de sus
integrantes y colaboradores, en la capacidad que tienen para captar necesidades del
mercado y ofrecer respuesta a las mismas, en adaptarse a los cambios del entorno, en
desarrollar proyectos de innovacion y mejora, en la fidelidad que tienen de sus
clientes, y en diversos elementos intangibles mas, los cuales se han venido a llamar

"conocimiento" .

Jerico (1999:9) plantea en su articulo "El reto de la gestién del conocimiento”,

la existencia de una nueva sociedad del conocimiento, y en tal sentido sefiala que:

Vivimos inmersos en la sociedad del conocimiento, en la que
a diferencia de anteriores etapas sociales como la agraria o la
industrial, el conocimiento es el factor productivo mas
importante; remontémonos por un momento a principios de
siglo en el que una industria sustentada por una razonable
cantidad de capital sumada a un grupo numeroso de
trabajadores era en la practica, garantia de éxito; estas mismas
premisas en el actual entorno competitivo y de economia
global no aseguran, ni remotamente, similar triunfo.(p.9).

El parrafo anterior esboza la rapidez y radicalidad con que cambias las normas
que rigen el factor productivo. Asegurando como el conocimiento se reviste hoy de
una importancia fundamental ante los elementos que en el pasado hubieran bastado
como claves del éxito esto para demostrar la importancia del conocimiento como
recurso de produccion y fuente de ventaja competitiva: El recurso econdmico basico
de una organizacion ha dejado de ser su capital, sus recursos naturales o su fuerza de
trabajo. Ese recurso es y seguira siendo su conocimiento. Este es el activo dinamico
que se esta convirtiendo en el intangible que incrementa el valor futuro de la

organizacion en general y de su capacidad de innovacion en particular.



Parece claro entonces la importancia que tiene el conocimiento en esta nueva
sociedad, por ende éste debe ser gestionado como el resto de los recursos de
produccioén. Como definicion de la gestion del conocimiento, un concepto sencillo es

planteado por Patricia Ordofiez de Pablos, (2000):

Es un proceso organizativo integrado bdsicamente por las
siguientes etapas: creacion o generacion de conocimiento,
estructuracion 'y aportacion de valor a ese saber,
transformacion y transferencia de conocimiento, y finalmente,
el almacenamiento y reutilizacion de informacion. Este
concepto evita que las organizaciones "reinventen la rueda",
pues con un modelo de gestion del conocimiento adecuado se
facilita la localizacion del conocimiento disponible para
solucionar determinados problemas y la transferencia del
mismo a aquellas areas de la organizacion que lo
necesitan.(p.35).

La propuesta busca disefiar un subsistema de gestion del desempefio para
capitalizar el conocimiento como estrategia competitiva que coexista con los sistemas
de calidad, ambiente y otras politicas de la empresa a fin de integrar los esfuerzos y
beneficios. La finalidad es propiciar el aprovechamiento de talento y facilitar la
difusion y reutilizacion de conocimientos relevantes entre los empleados y de esta
manera, ofrecer elementos de soporte para una toma de decisiones que optimice la
productividad, la calidad, logro de las metas, impactando positivamente el

rendimiento financiero y desempefio sostenible en el corto, mediano y largo plazo.

Esta investigacion se divide en cinco (5) capitulos, cada uno de los cuales
evidencia el avance del trabajo por el método cientifico, partiendo en el capitulo uno
(I) sobre el problema, el dos (II) marco teodrico referencial, tres (III) marco
metodologico, cuatro (IV) andlisis e interpretacion de resultados y el capitulo cinco
(V) donde se presente la propuesta como resultado final como objetivo general
planteado. Finalmente se presentan las conclusiones y recomendaciones que cierran la

investigacion y a su vez son el punto de partida para nuevas investigaciones.
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CAPITULO1
EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema

Al evaluar el problema de la ausencia de una estrategia para la aplicacion del
conocimiento humano, lo primero que se puede pensar es: “bien esta es una estrategia
para las empresas que estan bien, que tienen recursos, una buena gerencia, que no
tienen problemas graves de produccion, inventario, calidad, financieros, etc.” y luego
agregar “En nuestra empresa esto no es posible implementar porque estamos
resolviendo problemas mas graves referentes a produccion, inventario, calidad,
financieros, etc.”. En este momento se puede estar errando en la identificacion del

problema o su causa raiz.

Un andlisis pudiera revelar que el problema estd centralizado en el recurso
humano: el clima de la organizacion, la actitud colectiva; esto es muy dificil de
detectar cuando se hace una evaluacion superficial y/o centralizada de un problema
particular, pero si observamos una sintomatologia recurrente en cada o muchos

problemas de las empresas, tal vez coincidan en diferentes aspectos.

El disefio de los puestos de trabajo, lejos de buscar la persona indicada para
ocupar determinado puesto, es menester buscar la persona que mas probabilidades
tiene para adaptarse a ese puesto, pero si se garantiza la posibilidad de prepararlo,

entrenarlo y posteriormente, comprometerlo con el resultado esperado.

Es comun, hoy en dia encontrar organizaciones donde existan puestos de
trabajo que no poseen definidos formalmente sus objetivos y metas. Con muchos
casos, los empleados que son asignados a cargos donde no existe una definicion

formal de las funciones una clara medida de los resultados esperados y en algunos
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casos, una deficiencia en cuanto a la definicion de los procedimientos establecidos,

encuentran dificultades para alcanzar rapidamente el nivel de eficiencia esperado.

Segun el profesor Thomas H. Davenport (1998:116), de la Universidad de
Texas, el conocimiento es un activo, pero su administracion efectiva requiere
inversiones en otros activos. Existen muchas actividades particulares en la gerencia
del conocimiento que requieren inversiones y esfuerzo, algunas de ellas son: Captura
del conocimiento, Adicionar valor al conocimiento, Desarrollar formas de
categorizacion del conocimiento y categorizar nuevas contribuciones de
conocimiento, Desarrollar infraestructura y aplicaciones de tecnologia de informacion
para la distribucion del conocimiento, Educar a los empleados en la creacion, uso y

formas de compartir el conocimiento.

Las consecuencias que trae consigo esta falta de recursos para la efectiva
gerencia del conocimiento, se caracteriza por la fuga del conocimiento, falta de
actualizaciones, de innovaciones, nuevas tendencias tecnoldgicas, falta de

distribucion, etc.

Los recursos clave de un negocio como el trabajo y el capital, tienen funciones
organizacionales dedicadas a su administracion y gerencia. El conocimiento no puede
ser bien gerenciado hasta que algin grupo en la empresa tengan la clara

responsabilidad de hacer ese trabajo.

Algunas veces nos sorprendemos cuando el conocimiento no se comparte 0 no
se utiliza, pero se podria ejercer mejor la funcion de gerentes de conocimiento si se
reconociera que la tendencia natural es la de esconder nuestro conocimiento y mirar
con sospecha a los demas. Para poner nuestro conocimiento en un sistema y buscar el
conocimiento de otros se necesita no solamente tratar sino, ademas, conducir un gran

esfuerzo motivador para lograr ese objetivo.
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En muchas organizaciones existe una gran carencia de politicas que fomenten
el compartir el conocimiento y la informacién a través de premios, evaluacion de

desempefio, compensacion, entre otros.

La situacion que presenta la industria manufacturera venezolana hace necesario
el disefio e implantaciéon de un subsistema de la gestion del conocimiento que pueda
ser integrado a todos los procesos claves y estratégicos de la empresa para admitir,
aplicar, compensar, desarrollar, mantener y monitorear las personas en la
organizacion. Para ello se hace necesario implantar el subsistema, basandolo en
objetivos cuantificables que puedan servir de patrones para establecer linderos en la
evaluacion de resultados. Esos objetivos serviran como criterios para medir y evaluar

si el sistema es eficiente y eficaz en todos sus procesos integrados.

Para el investigador de este trabajo, las multiples manifestaciones de la
problematica relativa a la gestion del conocimiento que se presenta en las empresas
manufacturas del sector automotriz del Estado Carabobo, convergen hacia un comin
denominador de caracter paradigmatico: Los gerentes no “creen” en el impacto que
tienen para organizacion las decisiones tomadas sin considerar debidamente la
orientacion que deben tener en virtud de una efectiva gestion del conocimiento. Las
decisiones son tomadas siempre considerando los aspectos financieros, productivos,
etc. y no se le da en la mayoria de los casos la debida relevancia a la creacion de
estrategias que capitalicen el recurso del conocimiento. En definitiva, no se puede
orientar las acciones un camino en el que no se cree, si no hay conciencia del
desperdicio del recurso conocimiento cada vez que se fuga, no se encuentra

disponible o simplemente no se sistematiza su almacenamiento y distribucion.

Todo cambio debe comenzar desde el descubrimiento de una situacion
problematica y que primordialmente debe considerarse problematica, por que si no,

no podra ser identificada y generadora de cambios.
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Formulacion del problema

(Que efectos tendria la formulacién de una estrategia de alcance organizacional

para el desarrollo, adquisicion y aplicacion del conocimiento?
Objetivos
Objetivo General.

Proponer estrategias para la creacion de un sistema de un sistema de gestion
del conocimiento en empresas manufactureras del sector automotriz en el Estado
Carabobo.

Objetivos Especificos
1. Diagnosticar la situacién actual que caracteriza la administracion del
conocimiento dentro de la organizacion cuantificando el valor que da la

gerencia del conocimiento al capital intelectual.

2. Analizar el mejoramiento continuo de los procesos del negocio, enfatizando

la generacion y utilizacion del conocimiento.

3. Evaluar los logros obtenidos mediante la aplicacion de las estrategias

relacionadas a la gerencia del conocimiento.

4. Evaluar la efectiva generaciéon de nuevo conocimiento con las estrategias

dirigidas al capital humano.
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Justificacion

El desarrollo de esta investigacion va orientado a optimizar la gerencia del
recurso mas valioso de la organizacién, como lo es el conocimiento, representando
una herramienta con un valor fundamental en el fortalecimiento de las ventajas
competitivas de dicha organizacion. Esto constituye un tema de gran utilidad en
especial en los actuales momentos en donde la economia mundial estd sujeta a una
actividad globalizada que implica el valor de una organizacion mas allad de las
inversiones en activos fijos que posea. Asi mismo la investigacion hace manifiesto el
impacto que tiene el capital intelectual en las empresas y las consideraciones y
utilidad que se obtiene al invertir en €l, sin desestimar la importancia en la inversion

en capital fijo.

La presente investigacion posee una orientacion novedosa al estar dirigida a un
sector del ramo manufacturero a diferencia de otros estudios que tienen la intencion

de aplicar la gerencia de conocimiento a areas administrativas y de servicio.

Dentro de las motivaciones personales del investigador para la realizacion de
este trabajo resulta de interés por ofrecer una contribucion en la solucion de los
problemas relacionados con la administracion del recurso mas valioso que pueda

tener una organizacion, como lo es el capital intelectual.

La linea de investigacion de este trabajo es la Gerencia del Conocimiento,
incluida dentro de la Maestria en Administracion Mencién Gerencia de la
Universidad de Carabobo, por lo que durante todo el estudio podran apreciar las
herramientas que forman parte del contenido de las materias de dicho programa de
estudio, por lo que en plenitud, puede establecer su grado de pertinencia. Esta trabajo
es aplicado a la region Central, especificamente a empresas manufactureras

autopartistas del Estado Carabobo, en Venezuela.
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CAPITULO 11
MARCO TEORICO REFERENCIAL

Antecedentes de la investigacion

En el campo de la investigacion existen estudios cuyo objetivo es gestionar la
creacion de conocimiento, pero son pocas las publicaciones que aborden el tema
aplicado a las empresas MANUFACTURERAS DEL SECTOR AUTOMOTRIZ. Sin
embargo, existen trabajos que hacen un significativo aporte a esta linea de

investigacion dentro de los cuales se destacan a nivel regional:

El trabajo de grado para optar por el titulo de Licenciado en Relaciones
Industriales de Arenas y Escobar (2006:56) titulado: “La formacion de las personas,
basada en competencias, como ventaja competitiva asociada a la gestion del
conocimiento”, donde el aporte de la investigacion estd centrado en el analisis
practico de la gestion del conocimiento y la formacién por competencias de los
recursos humanos como estrategia gerencial para optimizar los recursos en materia de
capacitacion orientado a mejorar el desempefio en los puestos de trabajo, generando
una ventaja competitiva, esto es aplicado en empresas de la Zona Industrial Sur de

Valencia.

En el trabajo de grado para optar por el titulo de licenciado en Administracion
de Empresas en La Universidad de Carabobo Campus La Morita, de Bricefio
Hernandez y Padron (2007:29) titulado: “En la Disefio de un plan de gestion de
conocimiento como medio de aprendizaje al departamento de capacitacion de
Stanhome Panamericana C.A., ubicada en la zona Industrial San Vicente I, Maracay
Estado Aragua”, donde se hace una revision bibliografica y documental acerca de la
gestion del conocimiento como medio de aprendizaje. Esta investigacion destaca la

elaboracion de un plan de trabajo como herramienta para potenciar la capacitacion.
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En el area de la empresas de servicio existen trabajos como: Trabajo especial
de grado presentado como requisito parcial para optar al Grado de Especialista en
Gerencia de Recursos Humanos de Fonseca Leaiiez (2005:110), titula “Propuesta de
un plan de accion basado en gestion del conocimiento para el departamento de
compras de Becoblohm Valencia, se desarrolla como un proyecto factible dirigido a
proponer un plan de accion basado en gestion del conocimiento para el Departamento
de Compras la mencionada empresa. Este trabajo proporciona un buen ejemplo de los
planes de accion basado en la gestion del conocimiento, el cual busca reforzar los
procesos del reconocimiento a través de la sensibilizacion y adiestramiento sobre la

gestion del conocimiento.

En el area educativa se cuenta con trabajos como “Gestion del conocimiento en
la Universidad de Carabobo”, Trabajo de grado para optar por el titulo de magister en
Administracion del trabajo y relaciones laborales de el area de Postgrado de la
Universidad de Carabobo de Rondon (2007:77), donde evalua la gestion del
conocimiento en la Universidad de Carabobo tomando como caso la Facultad de
Ciencias y Tecnologia (FACYT). Aqui los autores hacen un claro diagnostico
organizacional de la mencionada facultad, destacando y describiendo las
caracteristicas presentes dentro del dmbito académico y de investigacion que estan
relacionados con la gestion del conocimiento. Esto ejemplifica de una forma muy
practica como hacer un diagnostico organizacional en materia de gestion del
conocimiento. Esta experiencia se utiliza en el presente trabajo para orientar la
observacion de las caracteristicas organizacionales cuando se realiza la evaluacion

inicial por parte de la gerencia.

En areas como el sector salud se dispone de: “Gestion del conocimiento en el
sistema publico nacional de salud” que es una tesis doctoral de la Facultad de
Ciencias de la Salud de la Universidad de Carabobo, Menciéon Estudios del Trabajo

de Robles (2008:408) .Este estudio, es producto de una revision historica, donde se
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grafica el modo como operan diversos paradigmas de salud publica en Venezuela. Se
abordada una revision a factores que influyen tanto en la realidad administrativa de
servicios a la salud, como en el comiun comportamiento de usuarios y usuarias. Este
trabajo presenta planteamientos conceptuales que explican como la gestion del
conocimiento contribuiria mediante técnicas de transferencias, diversos modos para
generar bienestar, que llevado al contexto del presente trabajo se traduce en
incrementos de la productividad para las empresas, lo cual aumenta su valor como

estrategia gerencial.

A nivel internacional se han realizados importantes trabajos como el titulado
“Gestion del conocimiento e innovacion en el trinomio fabricante, proveedor y sub-
proveedor en el sector de la automocion” de Monleon (2007:83) para optar por el
titulo de licenciado en Administracion y Direccion de Empresas de la Universidad
Politécnica de Catalunya en el que se trata la interrelacion entre equipos
multiculturales (alemanes, ingleses, norteamericanos y espafioles) y disciplinares
(principalmente desde el liderazgo del de ingenieria del producto) de la cadena de
suministro en la industria del automdvil, con variables de entorno global y de
desarrollo/fabricacion entre Alemania y el reino Unido. Un objetivo primordial de la
tesis es investigar y evaluar el impacto general de los procesos y desarrollos en
materia de seguridad en el disefio automotriz en términos de beneficio social que
representa la prevencion de lesiones o muerte de los pasajeros. Aqui se hace necesaria
la gestion del conocimiento, aplicando un sistema de transferencia eficiente ya que
tendria la finalidad de unificar criterios de empresas de varios paises. De aqui se
obtiene para la presente investigacion, un enfoque multidisciplinario en la puesta en
marcha de propuestas para la implementacion de sistemas de gestion del

conocimiento.

En la tesis doctoral titulada: “Estrategias de competitividad basadas en la

gestion del conocimiento para PyMES MANUFACTURERAS DEL SECTOR
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AUTOMOTRIZ de Cali (Colombia) de Pérez (2001:116) para la Universidad
Politécnica de Valencia en El Departamento Organizacion de Empresas, se desarrollo
para aportar conceptos y elementos de juicio enmarcados en estrategias de
competitividad y presentar recomendaciones para las Pymes MANUFACTURERAS
DEL SECTOR AUTOMOTRIZ de Cali en general, que permitan encauzar a sus
empresarios hacia una gestion estratégica basada en metodologias que se caractericen
por tener un sentido mas racional que empirico y por utilizar procedimientos
sistematicos en el contexto del método cientifico. De tal manera que se puedan
aprovechar, en beneficio de las empresas y de su personal, las vivencias, las
experiencias y los conocimientos acumulados con el paso del tiempo. Este trabajo es
utilizado para darle a las estrategias propuestas caracteristicas logicas, sencillas y de
sentido comun, faciles de asimilar y poner en practica, considerando el pragmatismo

de los empresarios sin desconocer la rigurosidad cientifica.

En el articulo para la revista Semestre Econdomico de la Universidad de
Medellin titulado: “Influencia de la estructura organizacional en la creacion de
conocimiento, estudio del caso de empresas publicas de Medellin (EPM)” de Arias y
Aristazabal (2008:169). Cuyo objetivo es determinar como la dimension
organizacional, brinda condiciones para la creacion de conocimiento en las empresas
Publicas de esta ciudad colombiana. Aqui los resultados evidencian como las redes
informales y los equipos de proyecto ejercen un efecto positivo sobre la socializacion
y exteriorizacion del conocimiento y como se realizan su captura y articulacion con la
empresa. Este aporte permite establecer pautas para comprender el mecanismo de
transferencia del conocimiento dentro de la organizacion, asi pues, se enfocan las

estrategias de la propuesta en funcion de dicho canales.

Bases tedricas

La presente investigacion se fundamenta en los siguientes ejes tematicos:
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e (Gerencia estratégica

e Gestion del conocimiento.

Estrategia:

Para Serna (2008:132) existen diferentes definiciones respecto al concepto de
estrategia, ya que algunos autores consideran los objetivos como parte de la estrategia
y para otros son los medios para alcanzarla. “La estrategia definida en forma amplia
comprende la definicion de los objetivos, acciones y recursos que orientan el
desarrollo de una organizacién”. (Alfred, Chandler. 1962:88). La determinacion de
las metas y objetivos de largo plazo de una empresa, la adopcion de cursos de accion

y la consecucion de los recursos necesarios para lograr esas metas.

Aunque no existe un consenso entre los autores sobre la definicion exacta de
estrategia, se utilizara la definicion de Ansoff (1965:229), la cual menciona que “la
estrategia es vista como un operador disefiado para transformar la firma de la
posicion actual a la posicion descrita por los objetivos, sujeto a las restricciones de

capacidad y potencia”.

Segtin Michael Porter (1980):

La estrategia empresarial define la eleccion de los sectores en
los que va a competir la empresa y la forma en que va a entrar
en ellos; la estrategia competitiva consiste en ‘ser diferente’.
Ser diferente significa elegir deliberadamente un conjunto de
actividades diferentes para prestar una combinacion unica de
valor. (p.80).

En una forma muy simple la estrategia es el conjunto de acciones que los

gerentes realizan para lograr los objetivos de la firma. Todas estas definiciones en
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comun consideran que la estrategia operacionaliza la orientacion estratégica de una
empresa en el largo plazo y define los procesos, las acciones y los recursos necesarios

para hacer realidad ante el mercado y el cliente los objetivos empresariales.

Planeacién estratégica Funcional

Cada unidad funcional o unidad estratégica de negocio debe realizar su propia

planeacion estratégica. Serna (2008:132).

En consecuencia, las unidades de finanzas, mercadeo, administracion,
recursos humanos, produccion, informatica, etc. Deben formular su propio plan
estratégico. Es de advertir que las unidades estratégicas involucradas en este proceso

dependen claramente de la estructura organizacional de cada compaiia.

Planeacidn estratégica operativa

La planeacion ocurre, como su nombre lo indica, a nivel de las unidades de
operacion propiamente dicha. Aqui se incluyen areas como la contabilidad, servicios
de mercadeo, venta, etc., las cuales deben formular su plan estratégico operativo

dentro de los planes estratégicos funcionales.

En este plan el alcance debe ser detallado y cubrir las actividades
programadas en un lapso definido. La minoria estratégica permitira hacer los ajustes

si ello es necesario, durante el periodo de desarrollo del proceso.
El plan operativo permitirda elaborar el cronograma, establecer

responsabilidades, definir el presupuesto estratégico operativo. Igualmente, debera

ser difundido y monitoreado.
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El plan estratégico por excelencia es el presupuesto. Por lo tanto, los planes
operativos deben cuantificarse y dimensionarse en el tiempo, con el fin de medir

correcta ejecucion. Este es un elemento muy importante de la gestion estrategica.

Gerencia de conocimiento

Lord, M (1997) hace una clasificacion del conocimiento que se debe
considerar:

El conocimiento se puede clasificar segiin su tipo captado,
explicito, tacito y creado. El conocimiento captado es el saber
que procede del exterior de la organizacion y que es adquirido
a través de contratos. El conocimiento explicito es el saber
que puede reflejarse, transmitirse o compartirse entre las
personas o en el seno de la organizacion con relativa facilidad.
Suele estar estructurado en manuales, mapas, documentos y
recientemente en informacion que se comparte en la intranet
de la empresa. El conocimiento tacito es el saber que presenta
cierta dificultad y complejidad para ser transmitido o
comunicado interpersonalmente. Este conocimiento se puede
resumir con esta idea: “Yo sé mas de lo que puedo expresar”.
El conocimiento creado es el saber que se genera en el interior
de la organizacion y que puede concretarse tanto en
conocimiento explicito como tacito. (p.573).

El conocimiento interno que se transmite entre personal de las mismas
empresas, en inducciones no formales para nuevo ingreso, transferencias de puestos
de trabajo, tiene un gran valor, que Rivas y Flores (2007:3) explican de este modo:
“Un par de sillones comodos y una cafetera pueden hacer mas que una gran
computadora para trasmitir el conocimiento tacito ya que esta en la estrategia de
socializacion del conocimiento”. Esta frase estd enmarcada en la interaccion del
personal y como de situaciones informales o poco estructuradas, como compartir un
café en la jornada laboral, puede ser un momento valioso para la trasmision del

conocimiento.
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Deming (1990:128) sefiala que si bien las industrias poseen conocimiento, no
es suficiente para constituir un activo, porque suele aparecer fragmentado y
generalmente no existe un plan que articule dichos conocimientos. La administracion
por objetivos, los sistemas de méritos, los incentivos monetarios, los estdndares de
tiempo, las cuotas estandarizadas de trabajo, los sistemas de justo a tiempo, el sistema
cero defectos, etc., son herramientas modernas, utiles para el desarrollo de

habilidades en el trabajador; pero no contribuyen a dotarlo de conocimiento.

El modelo del Indice del Capital Intelectual

El indice del capital intelectual (IC-Index) se clasifica como un método de
valoracion no monetaria a nivel de la organizacion y con formato de un cuadro de
mando. Comienzan con la premisa de la composicion del valor total de la empresa,
explicado como la suma del capital financiero (o valor contable) y el capital
intelectual, el cual, a su vez, lo subdividen entre el capital humano y el capital

estructural.

Definicion de términos basicos

Conocimiento.

Segun Nokana (1995:95) " el conocimiento en la organizacion se manifiesta de
dos formas tacita y explicita, conocidas como informal no codificada y formal
codificada". El conocimiento es un aspecto del capital intelectual pero no es lo mismo
que la inteligencia. Conocimiento es una sintesis de informacidén, mientras
inteligencia es lo que hace falta para crear conocimiento. Inteligencia implica que
existen habilidades necesarias para aprender, transferir conocimiento, razonar, ver lo
que es posible, encontrar nuevas interpretaciones, generar alternativas y tomar

decisiones sabias. El conocimiento tacito es aquel altamente personal, dificil de
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formalizar y de compartir con otros. Ademas esta enraizado profundamente en los
actos y experiencias de las personas individuales, asi como en sus valores, ideales o
emociones. El conocimiento tacito se encuentra en la mente de los empleados de una
organizacion, es aquel que se caracteriza por ser individual e intuitivo, consiste en
modelos mentales, creencias, perspectivas que no pueden ser facilmente compartidas.
El conocimiento Explicito: es el que puede ser expresado en palabras, numeros o
formulas y compartirlo. Puede ser transmitido entre individuos formal y
sistematicamente. El conocimiento explicito informal y sistémico aparece en libros,
documentos, bases de datos y manuales de procedimiento siendo facil de comunicar y

de transmitir.

Cultura.

Los valores de una organizacion, principios, normas, reglas no escritas y
procedimientos se incluyen en los recursos del conocimiento cultural. Este
conocimiento incorpora los supuestos y creencias basicas de una organizacion, que a

su vez controla y regula las actividades organizativas de la gerencia del conocimiento.
La Gerencia del Conocimiento

Conocida en inglés como Knowledge Management o KM, buscar formas de
crear valor adicional mediante la captura, almacenamiento y distribucion del

conocimiento. De alli el surgimiento de la Gerencia del Conocimiento, como una

disciplina formal y sistematica.
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CAPITULO 111
MARCO METODOLOGICO

Segun Sutil (2003:48), en toda investigacion cientifica es necesario describir de
manera clara el proceso de investigacion, partiendo de la descripcion detallada de
métodos y técnicas instrumentales y de analisis que se emplearon en el proceso de
recoleccion de datos requeridos para establecer las relaciones entre las variables del

problema, los hechos estudiados y los resultados obtenidos.

Tipo de investigacion

El ambito cientifico que rodea la investigacion, y que la conduce como
proposito metodoldgico, consiste en la medicion y evaluacion de las variables que
intervienen en la descripcion de la propuesta de un sistema de gestion del desempefio
para capitalizar el conocimiento en las empresas MANUFACTURERAS DEL
SECTOR AUTOMOTRIZ EN EL ESTADO CARABOBO. Por lo que la
investigacion se definid como un estudio de tipo descriptivo (Método de analisis), que
pretendié caracterizar a la poblacion en funcion de las variables seleccionadas.

Adicionalmente, se aplicd una encuesta de tipo descriptiva se tiene la intencion de:

* Proveer un perfil mas o menos exacto del fendmeno, variables o
planteamiento de interés.

* Mostrar las facetas o dimensiones de un fenémeno, sistema, proceso o
mecanismo.

* Crear tipologias o categorias.

* Clarificar secuencias o conjuntos de etapas.

* Documentar informacion que confirme o contradiga datos previos sobre un

fenomeno o planteamiento.
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Las razones por las cuales se seleccion6 esta modalidad de investigacion,
radica en que se tiene intencion de orientar la investigacion para modificar la
situacion actual enmarcada en el contexto gerencial, para mejorar la gestion
relacionada con la administracion del conocimiento. La posibilidad de aportar
soluciones que ofrece esta modalidad de la investigacion, la hace sumamente
atractiva para el investigador dado el aporte que puede ofrecer, como la organizacion

donde se apliquen las soluciones planteadas.

En el marco de la investigacion planteada, si hizo necesario definir en funcién
de los objetivos establecidos las estrategias metodologicas que permitieron la
recoleccion acertada de datos. El uso de estas técnicas conllevd a resaltar la
importancia que refleja la investigacion de campo y soporte documental dentro del
estudio planteado. El disefio de la investigacion fue de campo, de tipo cuantitativo,
asi como dentro del disefio de la investigacion de campo se obtuvo el disefio de
encuesta. La puesta en practica de una investigacion de campo permitio establecer la
interaccion entre los objetivos y la realidad de la situacion, mediante la observacion y
la recoleccion de datos directos de la realidad y en su situacion natural permitiendo

un mayor nivel de confianza ante la informacion obtenida.

Poblacion o universo de estudio

Para los efectos practicos del analisis de la investigacion, y segun su proposito
se defini6 como poblacion o unidad de andlisis, en forma no aleatoria, una persona
que se desempefie en un alto cargo gerencial y quien ejerce el cargo relacionado con
la funcion de recursos humanos o gestion humano en EMPRESAS
MANUFACTURERAS DEL SECTOR AUTOMOTRIZ asociadas a La Camara de
Fabricantes de productos Automotrices FAVENPA, para el momento del estudio el

cual esta conformada por 56 empresas fabricantes de autopartes que representa sus
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intereses y promueve politicas industriales y negociaciones internacionales para el

desarrollo integral de la industria automotriz venezolana.

Una vez definida la poblacién o universo de estudio, se procedi6 a extraer una
muestra representativa de este universo, que permitid6 obtener resultados y
conclusiones generales aplicadas al universo de estudio. Para ello se seleccionaron un
muestreo no probabilistica no intencional. Por lo que en la investigacion la muestra
fue seleccionada en base a las necesidades de la investigacion, a las quince empresas
de las que se pudo tener acceso a la informaciéon sobre el tema de la gerencia del
conocimiento en las EMPRESAS MANUFACTURERAS DEL SECTOR
AUTOMOTRIZ DEL ESTADO CARABOBO asociadas a La Camara de
Fabricantes de productos Automotrices FAVENPA; lo que totaliza una muestra de
quince empresas y de cada una de ellas un representante de la gerencia y otro de

recursos humanos para un total de treinta (30) personas entrevistadas.

Técnicas de recoleccion de datos

En la busqueda de informacion se incorporaron a lo largo del proceso un
conjunto de técnicas que permitan cumplir con los objetivos planteados. De esta
manera se enunciaron el conjunto de técnicas e instrumentos empleados en la
recoleccion de datos, que después de analizados se convirtieron en informaciéon. En
base a los objetivos de la investigacion se emplearon una serie de métodos y técnicas

de recoleccion de datos que se describen a continuacion:

Observacion directa

En la investigacion la observacion se basa principalmente en los procesos
industriales. En el caso de este estudio la observacion directa permitié establecer un

marco de referencia sobre la situacion actual que rige la aplicacion o ausencia de la
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gerencia del conocimiento en la empresa de estudio.

Reunion

Se trataron de conversaciones abiertas donde fluyan ideas y puntos de vista a
tratar en el transcurso que ocurre el dialogo entre dos o mas personas. Con esta
técnica se pudo realizar un sondeo preliminar de la situacion y marcar las pautas en la

seleccion del método y disefio de estrategia a seguir desarrollando.

Recoleccion y analisis de documentos

Consistié en la recoleccion de formas, listados, material de apoyo y otros
documentos que permitan hacer andlisis de los procesos de recepcion, emision e
intercambio de informacion. El objetivo de este estudio se basara en efectuar
comentarios de cada documento, también se podra formular recomendaciones con

respecto a su presentacion.

Libros y publicaciones

Las lecturas relacionadas con la Gestion del Conocimiento fueron textos
consultados en la biblioteca central de la Facultad de Ciencias Economicas y
Sociales. También se utilizd el recurso de la red interna de FACES para la revision de
trabajos especializados en el area de la gestion del Conocimiento o Gerencia del

Conocimiento.

Cuestionarios

Debido a que constituye un medio apropiado para la recoleccion de
informacion sobre el grado de conocimiento de Gestion del Conocimiento. También

se persigui6 evaluar la actitud del personal con respecto a la motivacion, trabajo en
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equipo, comunicacion, liderazgo y toma de decisiones.
Se elabor6 lista de preguntas basadas en el método Rensis Likert, el cual
plantea la respuesta a cada pregunta de una escala de mas a menos. Esta técnica

combino preguntas formuladas de forma abierta y cerrada.

Validez del instrumento

Una vez disefiados los instrumentos y antes de su aplicacion se sometieron a
correcciones y sugerencias de expertos en el area de administracion y gerencia de
recursos humanos. El nivel de especializacion de los expertos dependia de la

orientacion que tomo la propuesta durante su desarrollo. (Ver anexo 5).

Anadlisis de datos

Los datos fueron presentados de manera organizada a través de la
representacion escrita con una pequefia sintesis de los datos analizados y un analisis

de las diferencias entre los porcentajes.

Confiabilidad

El presente estudio utilizd6 un método que permitié la posibilidad de adaptarse a
la dindmica y cambio del contexto empresarial. La confiabilidad se orient6 hacia un
nivel de concordancia interpretativa entre diferentes observadores, evaluadores o

jueces del mismo fenomeno.

Tratamiento de los resultados

El tratamiento de los resultados vino expresado por la consecucion progresiva

de los objetivos especificos planteados en la investigacion y utilizd6 como
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herramientas las propias indicadas en la recoleccion de datos. Datos que fueron
presentados en forma de graficos, resumen, cuadros analiticos para ir dando respuesta
a las inquietudes planteadas al principio de la investigacion y plasmado en el objetivo

general que se pretende lograr con el estudio.
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CAPITULO IV

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

El tratamiento de los resultados fue expresado por la relacion entre las

respuestas obtenidas y cada uno de los objetivos plateados en la investigacion

utilizando como herramientas las propias indicadas como recoleccion de datos.

Datos que fueron presentados en formas de graficos, resumen, cuadros

analiticos para ir dando respuesta a las inquietudes planteadas al principio de la

investigacion y plasmado en el objetivo general que se pretende lograr con el estudio.

Para efectos de este estudio, se planted el proceso de analisis y solucion de

problemas un esquema de proyecto estratégico (Serna Gomez.2008:132) en el que se

haré un andlisis a y se dard una prioridad a cada una de las opciones que se planteen.

Los resultados puntuales y en porcentajes se presentan a continuacion:

Preguntas:

1. ¢(Maneja usted el término de "Gerencia del conocimiento" dentro de la
planificacion estratégica?

2. (Ha aplicado estrategias para la implementacion y mejoras de la
"Gerencia del conocimiento"?

3. (Ha establecido usted un presupuesto para la implementacion y
mejoras de la "Gerencia del conocimiento"?

4. (Hace usted seguimiento a la efectiva implementacion de la "gerencia
del Conocimiento" a través de indicadores o métricas?

5. ¢(Cuando estos indicadores o métricas evidencian una tendencia

positiva ha desarrollado o apoyado iniciativas de mejora continua en la

implementacion de la "gerencia del Conocimiento"?
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Tabla 1. Resultados de la entrevista a la gerencia

Preguntas del 1 2 3 4 5
instrumento

si no Si No Si No Si no si no

RESPUESTAS 4 11 3 12 2 13 1 14 1 14
PUNTUALES SI/NO

% RESPUESTAS:SI/NO  27% 73% 20% 80% 13% 87% 7% 93% 7% 93%

Fuente: Elaboracion propia (2010)

Se concluye del total de preguntas realizadas, que en el mejor de los casos el
mayor porcentaje (27 por ciento) de personas que contestan positivamente a las
preguntas sobre el manejo y aplicacion del tema de la gerencia del conocimiento. Ese
porcentaje va disminuyendo hasta llegar a siete por ciento, a medida que se ahonda en
detalle sobre la aplicacion de técnicas relacionadas a esta estrategia dentro de las
empresas encuestas, adicionalmente las respuestas también reflejan que esta falta de
conocimiento es tanto para los niveles medios (recursos humanos) como para los
gerenciales, lo cual nos lleva a inferir que falta una politica de implementacion, que
en gran modo viene dada por la falta de valorizacion fundamental de la organizacion
que tiene el “sabercomo” capitalizado por el personal, que se deriva de su experiencia
y los entrenamientos durante los afios de servicio en la organizacion e inclusive de

trabajos anteriores.

Para diagnosticar la situacion actual y dar respuesta primer objetivo especifico
que busca precisamente establecer el valor que la organizacion, y concretamente que
otorga la gerencia al capital humano y a la aplicacion de la gerencia del
conocimiento, se consulta a los entrevistados sobre el termino dentro de la
planificacion estratégica, lo cual tiene por objetivo relacionarlo en el marco de tan

importante labor realizada por la gerencia.
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Analisis de la las respuestas a cada pregunta:

1. (Maneja usted el término de "Gerencia del conocimiento" dentro de la

planificacion estratégica?

Grafico N° 1: Resultado de la pregunta 1
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Fuente: Elaboracion propia (2010)

El resultado para la pregunta #1 nos indica que el término de gerencia del
conocimiento no es considerado dentro de la planificacion estratégica. Considerando
los objetivos se puede ver que en el objetivo nimero 1: “Diagnosticar la situacion
actual que caracteriza la administracion del conocimiento dentro de la organizacion
cuantificando el valor que da la gerencia del conocimiento al capital intelectual” no
podréa hacerse un diagnostico, y dificilmente podrd dedicarse recursos a la gerencia
del conocimiento si no se plantean como objetivos dentro de la planificacion

estratégica. Como sefiala Deming (1990:132) “si las industrias poseen conocimiento,
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no es suficiente para constituir un activo, porque suele aparecer fragmentado y
generalmente no existe un plan que articule dichos conocimientos”; entonces si todas
la estrategias de la empresas deben formularse en la planificacion estratégica, es
obvio que si en estas reuniones no se tocan los puntos relacionados con la gerencia

del conocimiento, por lo que no existe como punto de partida una gerencia

direccionado en este sentido.

El analisis del mejoramiento continuo de los procesos de negocio, tiene como
fundamente para otorgarle la importancia al evaluar el hecho cierto que las empresas
que mas rapido mejoran estan relacionadas por su capacidad de aprender de los
errores pasados, y no volver a repetirlos, lo que les da mayor radio de accion para

buscar y conseguir mejoras en tiempo, eficacia y eficiencia que los convierte en

organizacion flexibles y competentes.

2. (Ha aplicado estrategias para la implementacion y mejoras de la

"Gerencia del conocimiento"?

Grafico N° 2: Resultado de la pregunta 2
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Se observa en la grafica anterior que la respuesta a esta pregunta el resultado es
aun con mayor tendencia hacia el no (si=20% no=80%). Esta tendencia posee una
estrecha relacion con la pregunta anterior ya que la definicion de las estrategias a

implementarse en la empresa nace precisamente en la planificacion estratégica.

Un proyecto de gestion del conocimiento puede entenderse como un conjunto
de actividades o tareas que conforman una unidad integral, la cual utiliza una
organizaciéon para aumentar de valor desde sus activos de conocimiento. Sin la
implementacion de estrategias enmarcadas en un proyecto las actividades necesarias
para la gestion del conocimiento no tendran lugar. Los resultados obtenidos
demuestran que en la mayoria de las empresas analizadas no se incluye dentro de las

estrategias.

Avanzando en la investigacion sobre como las empresas manejan y aplican el
término de la gerencia del conocimiento, se busca evaluar operativamente la
factibilidad de la aplicacion de la estrategia de la gerencia del conocimiento,
entendido que para que pueda funcionar es necesario fijar un presupuesto que
enmarque la aplicacion de la herramienta entendida como una inversion que daré sus
frutos que posteriormente podran ser definidos y medidos como activos, por parte de
la gerencia para asegurar que esta partida esta otorgando las ganancias dentro de la
organizaciéon, tal como sea definido por las expectativas iniciales, que
progresivamente seran monitoreadas como un elemento mas del negocio,
evidenciando que asi es entendido por la direccion. Para lograr dicho objetivo se ha

establecido la siguiente pregunta:

3. (Ha establecido usted un presupuesto para la implementacion y

mejoras de la "Gerencia del conocimiento"?

38



Grafica N° 3: Resultado de la pregunta 3
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Fuente: Elaboracion propia (2010)

Se observa una gran tendencia hacia la respuesta “no” (87%) lo que revela la
falta de recursos que se asignan al area de la gerencia del conocimiento. La
elaboracion de los planes de accion debe conducir a elaborar un presupuesto, dentro
del horizonte definido, que identifique y cuantifique los recursos necesarios para la
ejecucion del plan. El presupuesto estratégico es el verdadero plan estratégico; de
nada vale elaborar planes si no se cuenta con los recursos necesarios para su
ejecucion. Entonces, basandonos en los resultados obtenidos (sin tomar en cuenta las
respuestas anteriores) es de esperarse que si no se asignan recursos para la gerencia

del conocimiento, no podran obtenerse resultados satisfactorios en esta area.

Esta situacion hace necesario tomar acciones si se quiere cumplir con el
objetivo: “Evaluar la efectiva generacion de nuevo conocimiento con las estrategias

dirigidas al capital humano”, no se pueden logar los objetivos si no se cuentan con

los recursos requeridos.
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Como preludio al término del diagnostico de la situacién actual se hace
necesario investigar las herramientas operativas que aplica la organizacion de forma
sistematica y que pueden asociarse a la gerencia del conocimiento, como lo son los
indicadores de gestion, los cuales permiten tener una visidon cuantitativa de las
funciones operativas y gerenciales, en base a objetivos alineados a la vision, mision
de forma general, y concretamente a la planificacion estratégica. Los indicadores de
gestion son un buen punto de partida para implementar una estrategia de gerencia del

conocimiento pues permite ver en el tiempo como se ha comportado y reaccionado
ante los problemas cada area.

4. (Hace usted seguimiento a la efectiva implementacién de la "gerencia

del Conocimiento" a través de indicadores o métricas?

Grafica N° 4: Resultado de la pregunta 4

14 . — T
B - - 14 Entrevistados
12 5§ ‘ e respondieron NO,
10 + . para un 93%
|| T
8 e ]
] —-—— T e
6 1 1 Entrevistados ~
4 4 respondieron
| ~SLparaun7% __ BT e
2 4
0 =

Fuente: Elaboracion propia (2010)

Si se consideran las preguntas aplicadas en el presente instrumento como una

secuencia de fases en el uso de una estrategia, puede apreciarse que a medida que se
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requieren acciones mas ‘“concretas” la tendencia hacia la respuesta “no” es cada vez
mayor. Esta tendencia puede considerarse como una evidencia de la falta de
compromiso que existe en las organizaciones hacia el area de la gerencia del

conocimiento.

Haciendo un contraste del resultado obtenido con las teorias de la planificacion
estratégica de Serna Gomez (2008:135), donde el autor plantea como uno de los
objetivos fundamentales la creacion y el desarrollo de una manera de pensar
estratégica y, por tanto, una cultura estratégica que facilite una gestion empresarial
dinamica, innovadora, proactiva y anticipadora del entorno en el que se desempena la

organizacion.

La creacion de esa cultura requiere seguimiento y monitoria permanente en la
ejecucion y un ajuste al plan estratégico. Con un resultado de 93% en la pregunta
sobre el seguimiento de las actividades y resultados de la gerencia del conocimiento
se visualiza que dificilmente se logre la creacion de una manera de pensar estratégica
en cuanto a la gerencia del conocimiento, de alli que lo no se esperen resultados

satisfactorios es esta materia.

Haciendo una revision de los objetivos se puede hacer un diagnostico nada
alentador cuando abordamos el aspecto de “Proponer estrategias de alcance
organizacional para el desarrollo, adquisicion y aplicacion del conocimiento” ya que
es poco probable que se logren generar estrategias cuando no se cumple con los
requerimientos de monitoreo de las actividades relacionadas con la gerencia del
conocimiento. Definitivamente, evaluando la efectiva generacion de nuevo
conocimiento con las estrategias dirigidas al capital humano es que se puede lograr un
alcance positivo. Lamentablemente, en el 93% de las empresas que se estudian aqui,

no cuentan ni con las estrategias ni los controles necesarios para tal fin.
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5. (Cuando estos indicadores o meétricas evidencian una tendencia

positiva ha desarrollado o apoyado iniciativas de mejora continua en la

implementacion de la "gerencia del Conocimiento"?

Grafica N° 5: Resultado de la pregunta 5
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Fuente: Elaboracion propia (2010)

En los casos donde existe una evaluacion cuantitativa de la gerencia del
conocimiento, se hace ahora un sondeo en los casos donde la tendencia es positiva

para determinar si a partir de dichos resultados se han tomado acciones en funcion de

crear una estrategia de mejora continua.

Se aprecia por un amplio porcentaje en la respuesta a la pregunta N° 5, que las
iniciativas para mejorar esos resultados son muy escasas (7%), esto evidentemente es
consecuencia de la falta de inclusion de la gerencia del conocimiento dentro del plan

estratégico de las compaiiias, ya que no se evidencia la presencia de metodologias

que permitan sistematizar el alcance de los buenos resultados.
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Dentro del objetivo general se propone el desarrollo del conocimiento a través
de estrategias para tal fin. Si no existe un mejoramiento continuo dentro del proceso
de implementacion de la gerencia del conocimiento, los esfuerzos realizados en el
pasado no servirdn como “peldafios” para impulsar a la organizaciéon en la
optimizacion del uso del capital intelectual. También es notorio lo negativo de la
tendencia de esta respuesta en el sentido de cumplir con el analisis del mejoramiento
continuo de los procesos del negocio, enfatizando la generacion y utilizacion del
conocimiento, ya que existe una marcada tendencia a no sistematizar los procesos

involucrados con esto.

Unicamente a través de la capacidad de aprender de su propio actuar, de lanzar
nuevos productos o servicios, crear mas valor para los clientes y mejorar la eficiencia
continuamente, la empresa puede penetrar nuevos mercados e incrementar las ventas
y sus margenes, es decir, crecer, ser mas competitivos, sobre todo, crear valor para los
accionistas, sus clientes internos y externos y el consumidor final. Es asi como el
aprendizaje de organizacion se convierte en una estrategia que va a servir para los
fines mas discretos como lo es permanecer en el mercado con la misma participacion,
o para ser la empresa lider en el mercado nacional o mundial. Por esta razén la baja
tendencia a incorporar la gerencia del conocimiento en el mejoramiento continuo
debe hacer una invitacion a considerar los efectos que esto puede ocasionar en la
organizacion, tanto en su impacto positivo como negativo, y generar las estrategias y
un presupuesto acorde a la valorizacion que se determine sobre la importancia del
capital humano. Puede ser que la empresa considere que esto no es necesario en una
primera evaluacion, pero luego que se siembra la semilla sobre el potencial valor que
representa tener personal que sabe realizar la labor, dificilmente no se termine

otorgando de forma creciente un sitial clave dentro de la planificacion estratégica.
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Grafica N° 6: Resultados de todas las preguntas
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Fuente: Elaboracion propia (2010)

Haciendo un analisis en conjunto del resultado de todas las preguntas se puede
concluir que mas del setenta (70%) por ciento de las empresas; no maneja el término
de Gerencia del Conocimiento, ni lo incluye dentro de la planificacion estratégica, ni
establece un presupuesto o acciones, por lo que no se considera como lineamiento

gerencial.

Para el logro del segundo objetivo especifico de esta investigacion se ha
aplicado una encuesta a la funcion de Recursos Humanos con cuatro preguntas
cerradas (si/no) y una quinta pregunta de seleccion de acuerdo a los datos de la
empresa para la cual prestan servicios (anexo 3). Esta pesquisa busca indagar en el
corazén operativo de la implementacion de la gerencia del conocimiento indicios de
una aplicacion discreta que si bien no deriva de un plan estratégico, surge por
iniciativa de esta funcion que ha determinado su importancia y tal vez sin mayor

fortaleza o esfuerzos notables, dirige el rumbo de la organizacion hacia la
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implementacion no escrita de la gerencia del conocimiento, de esta forma se puede

medir los esfuerzos para capitalizar el recurso humano como activo de las empresas.

El instrumento aplicado a las quince (15) empresas, representada en la persona
que ejerce la funcién de recursos humanos de cada una de ellas, se presenta en el
anexo tres (3) y consta de cuatro preguntas cerradas aplicadas a se muestran a

continuacion;

1.-;Maneja usted el término de "Gerencia del conocimiento" en su

departamento o gerencia?

2.-;Ha recibido algiin entrenamiento, asesoria, experiencia u orientacion

referente a la "Gerencia del conocimiento"?

3.-¢Cual(es) indicador(es) o métricas lleva Recursos Humanos y como han sido

los resultados?

4.-;Existe un programa de entrenamiento basado en la deteccion de

necesidades y se garantiza su cumplimiento a partir de un asignacion presupuestaria?

A continuacion se presentan los resultados de esta entrevista en forma tabular
(tabla N°2), colocando en las filas las empresas encuestadas y las columnas cada una
de las cuatro preguntas presentadas anteriormente y aplicadas en el instrumento con
su respectiva respuesta. De esta forma se pueden observar los valores puntuales, que

mas adelante se podran apreciar en forma porcentual en la tabla nimero 3.
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Tabla N° 2. Resumen de la Entrevista a Recursos Humanos

ENTREVISTA A RRHH

RESULTADOS

2

3

5i

no

si | no

5i

no

5i

no

1 3A JOHNSON CONTROLS ANDINA, C.A.
Teléfonos: (58 45) 641310/ 3115 / 3158 - Fax: (58 45) 643714

X

2 C.A. DANAVEN DIVISION EJES Y CARDANES
Direccidn: Av. Iribarren Borges, Zona Industrial Sur. Valencia - Estado
Teléfonos: (58 41) 396111 - Fax: (58 41) 337880

3 C.A. DANAVEN DIVISION FORJAS
Direccidn: Av. Iribarren Borges, Zona Industrial Sur. Valencia - Estado
Teléfono: (58 41) 396111 al 17 - Fax: (58 41) 338661

4 C.A. DANAVEN DIVISION PERFECT CIRCLE PISTONES
Direccidn: Urb. Agreindustrial EI Recreo, Calle D No. 48 Flor Amarilo. Valenda - Edo
Teléfonos: (58 41) 783723 - Fax: (58 41)396180

5C.A. DANAVEN DIVISION SH FUNDICIONES
Direccidn: Carretera Nacional Los Guayos - Guacara, Los Guayos - Esiado Carabobo.
Teléfonos: (58 45) 711759/ 1915 7 1903 - Fax: (58 45) 710269

6 C.A. DANAVEN DIVISION SISTEMAS MODULARES
Direccion: Zona Industrial Carabobo, 9 Transversal Calle No. 87, Prolongacion
Estado Carabobo. Teléfonos: (58 41) 324384 / 332883 - Fax: (58 41) 348254

7 C.A. DANAVEN DIVISION WIX
Direccion: Zona Industrial Sur, Av. Branger con calle Iribarren Borges.
Teléfonos: (58 41) 396200 al 07 396244 - Fax: (58 41) 331260

8 C.A. VENEZOLAMNA DE TUBOS DE ESCAPE - SILENCIADORES
Direccién: Avenida F-28 Manzana 30, Urb. Calicanto, Flor Amarillo,Valencia
Teléfonos: (58 41) 783260 / 783202 / 783763 - Fax: (58 41) 783202

9 GABRIEL DE VENEZUELA, C.A.
Direccidn: Urbanizacion Indusirial el Recreo Calle A, parcela I-16, Valengia - Edo Carababo.
Teléfonos: (58 41) 780691 / 0066 - Fax: (58 41) 783877

10 HAYES WHEELS DE VENEZUELA, C.A.
Direccidn: Av. Domingo Olavarria, Zona Industrial II. Valencia - Estado Carabobo
Teléfonos: (58 41) 308611 al 16 - Fax: (58 41) 333919

11 METALURGICA CARABOBO, C.A. METALCAR
Direccidn: Zona Industrial Sur, 1% Avenida. Valencia - Estado Carabobo.
Teléfonos: (58 41) 34.4497 / 5918 / 321618 / 2596 - Fax: (58 41) 344212/

12 OCI METALMECANICA C.A
Direccidn: Final Av. Principal, vivienda popular los Guayos. Vialencia - Estado Carabobo
Teléfono: (58 41) 343010 /343028 - Fax: (58 41) 341305

13 TI GROUP AUTOMOTIVE SYSTEMS
Direccian: Av. Este Oesie 6, Zona Industial Municipal Morie, Valencia - Estado Carabobe.
Teléfonos: (58 41) 333636 / 4836 1179/ 1022 - Fax: (58 41)331240

14 TUBOAUTO, C.A.
Direccidn: Carretera Macional entre Guacara v Los Guayos, Apartado Postal
Carabobo. Teléfonos: (58 45) 713056 / 3258 / 3095 - Fax: (58 45) T16134

15 MANUFACTURA DE ALUMINIO VENEZUELA, MADEAL VZLA C.A.
Direccidon: Urb Carabobo, octava transversal. Galpon T17-A. Valencia
(58 241) 8320889 - Fax: (58 241) 8325719

Fuente: Elaboracion propia (2010)
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Estos resultados se presentan a continuacion (tabla N° 3) en forma de tabla
resumen con la intencion de reflejar la tendencia sistematizada a no apoyar esta
herramienta como lineamiento gerencial, aunque los términos en mediana medida son

conocidos.

Tabla N° 3: Resumen de los Resultados de las entrevistas a Recursos Humanos

Prequntas delnstumento 1 ) 3 4
RESPUESTAS PUNTUALES SINO TLelainlnlolnls

RESPUESTAS EN PORCENTAJE SINO AT | 530 | 27 | 730 | 7% | 13% ] 80'% | 20%

Fuente: Elaboracion propia (2010).

Los resultados anteriores provienen de la encuesta a la funcion de recursos
humanos donde se inicia con la pregunta basica si manejan el termino de gerencia del
conocimiento, a lo cual mas del 50% expresa no manejarlo, a partir de alli cuando se
busca mayor especificidad en términos de capacitacion, asesoria y orientacion para
aplicar esta disciplina; el porcentaje aument6 a mas de 70%; con lo cual se confirma
que no hay un directriz de la gerencia soportada con recursos que evidencien la
busqueda estratégica de la implementacion de la gerencia del conocimiento, lo que si
existe en forma casi sistematica (87% en la pregunta 3 y 80% en la pregunta 4) es la
aplicacion de indicadores de la gestion de recursos humanos y un programa de
deteccion y provision de capacitacion partiendo de una asignacion presupuestaria; es

cual es un buen punto de partida para trabajar en este camino.

Se puede afirmar entonces, que aunque el término de gerencia del
conocimiento no se maneja como parte un plan estratégico, la mayoria de las
empresas tienen en su gestion de recursos humanos tienen en sus indicadores de

gestion, un programa de capacitacion y una asignacion presupuestaria que sirven de
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base para iniciar un proceso de migracion o adaptacion hacia una gerencia del

conocimiento.

Para el logro del tercer objetivo especifico de la presente investigacion se
toman los resultados de la tltima pregunta de la encuesta aplicada a la funcion de
recursos humanos, difiere de las anteriores porque se presenta una lista de areas
funcionales que conforman tipicamente la estructura organizacional de una empresa
del ramo automotriz, independientemente de su tamafo, es decir si una empresa es
grande el 4rea funcional de Logistica estard conformada por un gerente, Jefes y
supervisores por turno, si la empresa es pequeia, quizas solo tenga un coordinador
de logistica y un almacenista, pero igualmente serd valido la aplicacion del
instrumento con los datos de recursos humanos, lo que se busca con esta informacion
es, partir de lo conocido; datos de rotacion y entrenamiento; cuantificar dando valores
relativos por area funcional; para finalmente obtener una base numérica que permita
mas adelante en la investigacion (cuarto objetivo especifico), correlacionar la
informacién obtenida sobre la competencia que proviene de la capacitacion y la
experiencia; como pilares fundamentales de la gerencia del conocimiento; con los
resultados que como areas funcionales pueden estar logrando, en el termino gerencial

de logro de objetivos y metas.

El cuarto objetivo especifico esta orientado a evaluar la efectiva generacion de
conocimiento con las estrategias dirigidas al capital humano, para lo cual se utilizan
los datos obtenidos en la pregunta cinco de la encuesta a la funcion de Recursos
Humanos permiten alimentar una tabla general conformada por un lado por cada una
de las quince empresas que conforman la muestra; donde se asigna una correlacion
que se deriva de una ordenacion de las once areas funcionales existentes en cada una
de las empresas. En la encuesta aplicada anteriormente se pide ordenar de mayor a
menor (mayor numero implica mejor resultado) por resultados de historicos de

capacitacion, es decir mayor horas-hombre de capacitacion y rotacion; este Gltimo
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reflejara un mayor numero en tanto haya reflejado menos egresos e ingresos en el
area funcional. Para asignar los resultados de la tendencia en cada una de las
empresas, con los valores de capacitacion y rotacion propios de cada empresa en
particular, de acuerdo al histérico mostrado, se pide enumerar asignando valores de 1
al 11, las once areas funcionales, tratando de colocarle un puesto relativo entre ellas,
de acuerdo a la informacion existente que cada departamento de recursos humanos
maneja sobre la rotacion y capacitacion.las maneje un departamento o una persona

para varios cargos.

Luego de esta ordenacion preexistente se realiza la tabla listando las quince
(15) empresas encuestadas y en forma perpendicular se ubican las areas funcionales
evaluadas. Cada area funcional tiene a su vez tres (3) celdas, que terminan de
conformar la tabla, y que es usada para colocar los datos, y la ultima casilla es para
asignar una puntuacion que indica la tendencia de los resultados obtenido entre
rotacion y capacitacion, asignando uno como tendencia positiva (tendencia 1), es
decir altos valores de rotacion y capacitacion. A los resultados negativos, es decir
bajo resultado en las capacitacion y rotacion relativa de cada area funcional evaluada,
se asigna el valor 0 (tendencia 0), para poder ponderar en extremos los resultados de

cada una de las areas funcionales.

Finalmente la informacion recolectada conforma una tabla comparativa, que
permite evaluar en porcentaje la coincidencia de una buena gestion; con un personal
competente (capacitado o con experiencia); que sirve de base para avanzar en la
investigacion hacia una propuesta de un sistema de gestion de conocimiento,
partiendo de lo conocido y manejado por las empresas, y las lleve a una disciplina
gerencial de manera sencilla y progresiva, reforzado por la confirmacion exitosa de la
implementacion que resulta de constatar que tener personal capacitado y con
experiencia asegura resultados mas satisfactorios y por el contrario areas no tan

competentes pueden ser identificadas como débiles para trabajar en ellas,
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Tabla N° 4 Tabla comparativa de correlacion

resultados.

imp

Finanzas RRHH Munfactura | Mercadeo |  Ingenieria Logisica | Mantenimiento | Sist Calidad |  Compras Calidad Gerencia
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Porcentual

Tendencis
Rotacion
Entrenamineto
Tendencia
Rotacifn
Entrenamineto
Tendencia
Rotaciin
Entrenamineto
Tendencia
Rofacion
Entrenamineto
Tendencia
Rotacifn
Entrenamineto
Tendencia
Rotaciin
Entrenamineto
Tendencia
Rofacion
Entrenamineto
Tendencia
Rotacifn
Entrenamineto
Tendencia
Rotacifn
Entrenamineto
Tendencia
Rofacion
Entrenamineto
Tendencia
Rotacion
Entrenamineto

50

1 3A JOHNSON CONTROLS ANDINA, CA.

10/
Tekfonos (5845) B1310 3115 388-Fa (5045641 L

—_
=S
—_
o
—_
-
[
[
oo
o
[
-
—_
—_
oo
[
—_
—_
ES

2 CA DANAVEN DIVISON EJES Y CARDANES
Botes, ona st St Venda-Esao |1 6 | 5 [ 1] 1] ¢ oa 1 o 7|2 oj § o o613 7[1]8]° o sUs )5 s e )6 s o] m

Telono (5341) 2%

3C.A DAVAVEN DVISONFORIAS
reccion: Borges, Zona Industrial Sur, Valencia - Estado

- Fax. (58 41) 38661

10%

—_
—_
-
[
oo
[
S
[
©
—_
-
[
=
_
s
[
—_
—_
=
o

4 C.A. DANAVEN DIVISION PERFECT CIRCLE PISTONES
Diensie U A B CaeDo ot -0 1 5 8 | 2| ¢ {08 [0 2 L8| ]3] 7 d]4] 9| 1]¢|n o sUa[A]s] 8 7] 6] 6|5 [ofn|m
Teléfonos: 38 41) 783723 - Fax. (38 411396160

5 CA DANAVEN DIVISION SH FUNDICIONES

o s b s B Catn| [ 5| 7 [0 0] s { Q7| 0[O 22| Q8] f {7 00e]3({0]e|0|Q]nfa]Qfn|s|ffo]e]7]¢]0]tn|m
Teloros 557750105100 o 585710
A DANAVEN DIVISON SSTENAS HODULARES
Cantero TrsersdCaehodr, [ ¢ [ &[] ¢ 2l 7L L Aol Ofe] 7 2] Qfofs|Qfr| el s| 0 q]efe] 6|5 o]0
 Telfones: (54) 34904 0883 Far 5041
A DAVAVEN DVISON WX
e Zora st S, A B on e o (] 5 [ 6 | 1 {3] 5| Lo 3]s el e Lel 7O 72 Q]efe Q|| e|n|q]eft] 7|« o]0
Teloros 5.1 6200 07 524 Fo (B 1) 31260
: i 28 Vezara 3, Caart, i el e s s s 020 sl Qfs] ] q{r]s{0]e|n|0]ofe]|Qfo]e[fft]t]s]|e]r]t]|ems
o501 TSI TS TR - Fo SBA1) T2
DE VENELLELA, CA.
e | N A R P A R AR R R A A R R A R AR I A R R R A A R
el e e s el o Ofs 7 el o0 sl o e s] 7 1fo]o]s|7]1]t]ems
Teloros501) 861 o - Fx (5041 319
{1 HETALURGICA CARABOBO, A NETALCAR
MW tel el e el 0 ersl Ol oo s)0fefe] ] el 5] 8f{0]e]e|1]8]5]5]6]o0]n]m

ia (2010)

100%

[
~
—
-
—_
~
[
~
[
o
[
-
[
=S
f—
—
[
—_
=
—
=
—

J4

16N prop

4|2 31 3|8 612 RANIRAR T RN B{8[Q|f0f6[t]8]2]] 8
Qe 2t e et e 2] Ofe o )7 ef0) ) e Qfefe Qffr]0fefe]0

14TUBOAUTO, CA.
Ditecion: Caetera Nacionlenfe Guacaray os Guatos, Apatado A b2 A 3t A 38 o 3 o 205 A 12 A 69 o Tl o 508 A 8§ 7 A 065 6|01 f0%

FElaborac

Fuente




De la tabla se puede deducir que en un gran porcentaje, por encima de los
ochenta y dos por ciento, las tendencias de los indicadores de gestion estdn
correlacionadas con al menos uno de los dos aspectos de la gerencia del conocimiento
(rotacion y/o entrenamiento). Tendencias positivas para bajas rotaciones y altas horas
de entrenamiento, y en forma inversa para tendencias negativas, es decir altas
rotaciones y bajas horas de entrenamiento. Lo que nos lleva a confirmar que ambas
herramientas aplicadas en forma sistemdtica proporcionan resultados positivos en las
areas funcionales o procesos claves de las empresas, y pueden recomendarse como
estrategias de la gerencia del conocimiento, en concordancia con los planes

estratégicos de la empresa.

En el trabajo titulado: “propuesta para la implantacion de la gestion del
conocimiento en la gerencia corporativa de prevencion y control de pérdidas de
PDVSA (Pérez, 2001:22)”, se plantea como segundo objetivo especifico incorporar al
Sistema Balanceado de Indicadores (SBI) de Prevencion y control de pérdidas el
elemento de Gerencia del conocimiento ya que se establece como parte de un
procedimiento para la creacion de una comunidad de conocimiento, la seleccion de un
equipo guia que dentro de sus funciones determinara los esquemas de medicion y un

portafolio de indicadores de gestion asociados a la gestion del conocimiento.
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CAPITULO V
PROPUESTA DE UN SISTEMA DE GESTION DEL CONOCIMIENTO EN
EMPRESAS MANUFACTURERAS DEL SECTOR AUTOMOTRIZ EN EL
ESTADO CARABOBO

Esta propuesta se puede esquematizar a través de un mapa de proceso, también
conocido como diagrama de la tortuga donde se compila la informacién con el ciclo
de Deming PHVA de Planificar, Hacer, Verificar y Actuar, identificando sus
entradas, salidas, recursos, objetivos, equipo para presentar en forma concreta la
propuesta. Este esquema toca los puntos vitales de un proceso que deben asegurarse
pero no quieren ser una receta o norma rigida que debe implementarse de forma
rigida, porque se entiende que las organizaciones son mas bien dinamicas. Cada
empresa debe tomar la informacion y adaptarla a esquema de trabajo, incluyendo
cuando sea el caso outsourcing (contratado), debe tomarse el tiempo de entenderla,
adoptarla, aprender, crecer, y capitalizar el conocimiento de la gerencia del
conocimiento, primero internamente, es decir a la gerencia y la funcién de recursos
humanos, porque no se trata de sacarle copia a una informacion, pegarla en la
cartelera y decretar que a partir de ese momento las cosas seran asi, sino mas bien en
un proceso que debe crecer y alimentarse de la experiencia de la implementacion, por
eso la medula de la propuesta en el ciclo Deming, que centra el crecimiento del
proceso de un sistema de gerencia del conocimiento, en la retroalimentacion de la
experiencia, en tener una vision cuantificada (meta) de lo que se quiere, en hacer las
cosas de acuerdo a ese objetivo, en verificar, comparando los resultados antes, con el
después, y con tomar acciones correctivas y preventivas de acuerdo a la consecucion
o no de la meta, y en volver a empezar el ciclo, manteniendo el dinamismo y el nunca

cerrar el ciclo, sino convertirlo en uno de mejora continua.
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Grafico N° 7: Propuesta de un Sistema de Gerencia del Conocimiento
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Fuente: Elaboracién propia (2010).

Cada una de las fases mostradas en el centro del grafico, se muestra a continuacion

con mayor detalle.

Fase I: Planificar

La fase de planificar puede concentrarse en 3 grandes grupos de acciones, que parte
por la decision gerencial, materializada en el plan gerencial, que puede llamarse Plan
Estratégico anual, Plan de Negocios, Plan Gerencial o cualquier otro donde la
empresa define el presupuesto anual, objetivos, metas, mision, vision, para establecer

hacia donde va la organizacion a mediano y largo plazo. Esta decisién gerencial
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como todas las del plan tiene su fase ejecutoria en el personal operativo a través de
unas acciones que se definen y que son parte del ;Como? se implementard y que se
puede documentar como un procedimiento, un subsistema o proceso del sistema de
gestion de calidad, o programa gerencial, segiin como la gerencia quiera adoptarlo,
pero asegurando que incluya aspectos como metas de cambios en la estructura
organizacional con enfoque al cliente, partes interesadas, incluyendo Junta de
accionistas, que en consecuencia disefien o redisefien el plan de carreras, un programa
de entrenamiento que de repuesta a ese plan de carreras; implementado con un
enfoque participativo, con recursos, compromiso, seguimiento, y una valorizacion del
recurso humano donde la prioridad sea el crecimiento del personal dentro de la
organizacion donde ambas partes ganen de acuerdo al esfuerzo. Este plan se presenta
esquematicamente con el grafico N°8 donde se puede ver una cascada de las

acciones desde la gerencia a los niveles operativos.

Grafico N° 8: Etapas en cascadas de Planificacion de un Sistema de Gestion de

Conocimiento

=) =

Fuente: Elaboracion propia (2010)

54



Fase II: Hacer

Concluido el andlisis estratégico y el direccionamiento estratégico, la compaiiia
inicia la etapa de formulacion estratégica, la cual consiste en seleccionar los
proyectos estratégicos o areas estratégicas que han de integrar el plan estratégico

corporativo.

Para Serna (2008:47) Los proyectos estratégicos son el resultado de analizar las
opciones estratégicas y de dar prioridad a cada una de estas, seleccionando aquellas
en las cuales debe tener un desempefio excepcional como condicidon para lograr sus
objetivos y, por ende, su mision y vision. Los proyectos estratégicos son pocos pero

vitales. Son en realidad los factores clave de éxito de la compaiiia.

La fase “Hacer” de la presente propuesta sera aplicada mediante un proyecto

estratégico que establece las siguientes actividades:

o Definir procesos de captacion, Formacion y Desarrollo de Facilitadores
Internos: A través de una evaluacion de la formaciéon y experiencia del
personal que labora en la empresa e incluso con acuerdos o alianzas
estratégicas con otras organizaciones similares o no, se identifican los
facilitadores potenciales que puedan ejercer este rol formativo. Esto con la
intencion de proporcionar los recursos y definir el equipo de trabajo que
llevara a cabo la propuesta. Esta accion es fundamental y debe asegurar tener
un equipo motivado y cohesionado que pasa por evaluar quienes dentro de la
organizacion pueden realizar estas labores, sin afectar las diarias, por lo que se
hace necesario tener personal con una actitud positiva y consciente de los
beneficios de esta propuesta. Se recomienda pero no es limitativo, que la
busqueda del personal se oriente al personal que mas tiene contacto con otras

areas, y no el de labores repetitivas y en circulos operativos cerrados.
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Compilar informacion de cursos, presentaciones de entrenamiento. Generar y
desplegar micros: Esta actividad esta referida a reunir la informacion
disponible, creando una especie de biblioteca electronica o fisica con el fin de
salvaguardar lo disponible y crear una base de datos, con esta accion se
pretende garantizar la implementacion y continuidad de la propuesta. De esta
forma los cursos estdn siempre a la mano para programar jornadas de
reforzamiento sin mayores esfuerzos, porque todo esta disponible. En este
sentido el uso de tecnologia juega un papel fundamental. Por ejemplo, un
problema frecuente en las empresas, es que la persona encargada de la
induccion no siempre esta disponible para el personal de nuevo ingreso, una
alternativa es tener grabada la induccion y pasarla como una pelicula. De esta
manera también se asegura cubrir todos los puntos y que por desanimo o
apuro con otras responsabilidades se escapen o salten algunos temas dentro de
la inducciéon. Por supuesto esto tiene que acompaifarse con una evaluacion

postcurso pero la inversion del tiempo de la persona encargada es menor.

Gestionar acuerdos interempresas para realizar circulos de conversacion
sobre é&reas funcionales similares que permitan compartir experiencias,
fuentes de informacion, contactos, proveedores, dudas, estrategias,
indicadores relacionadas clasificadas por procesos (Ej. Logistica, ventas,
calidad, etc.). La propuesta de alianza busca fortalecer a bajo costo la
experiencia del personal a través de tertulias, conversatorios, correos
narrativos, reuniones informales, compartir informacion; sobre las situaciones
complejas a las que se enfrentan las areas funcionales similares, y como las
han manejado, buscando una vision externa para los problemas potenciales
que dentro de la empresa no se han identificado y pueden ser un riesgo
potencial, en caso de ser situaciones que si se han presentado dan la

oportunidad de validar las decisiones tomada al compararlas con otros
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accionar. Por ejemplo un problema tipico en las empresas del sector
automotriz es el equipo de auditores internos, luego de invertir en formacion,
se logra un equipo suficiente para enfrentar estas tareas dentro de la
organizacion, al pasar un par de afios el equipo auditor se reduce siempre por
renuncias de las personas que fueron formadas, y la empresa tiene que volver
a hacer la inversion. Con un acuerdo interempresas los equipos auditores
pueden formarse aportando cada empresa su unico auditor, quien auditaria a
la(s) otra(s) organizacion(es), de esta forma ninguna de las empresas
involucradas tiene que pagar asesorias para cubrir la ausencia del personal
competente, ya esta es una actividad pequena dentro de todas las disefiadas
para el puesto de trabajo con la ventaja que el auditor al ir a otra empresa,
auditar otros procesos, aumenta su experiencia y competencia, haciendo la
auditoria mas formal, que dentro de la organizacion genera mayor

compromiso con el cumplimiento de las desviaciones detectadas.

Apoyar el sistema con un proceso de Normalizacion, estandarizacién, control
de documentos. Base de datos. La normalizacion de la propuesta es garantia
de continuidad, en este sentido un sistema de gerencia de conocimiento debe
integrarse por ejemplo a la base de datos del sistema de gestion de calidad
(ISO 9000 o ISO TS16949) o al departamento de normas y procedimientos,
que tenga implementado la empresa para documentar las practicas,
procedimientos y formatos, asegurando que se los procedimientos de
planificacioén, seguimiento y control, se hacen extensivos a esta propuesta.
Aprovechando todo el esfuerzo de la empresa en la implementacion y
certificacion de su sistema de calidad, que a la vez sale fortalecido pues esta
propuesta del mismo modo fortalece uno de los requisitos claves de la norma
como lo es la competencia del personal, en este sentido la propuesta seria el

“como” del requisito.
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Planificar el crecimiento de la empresa y de la redistribucion del personal en
nuevas funciones (plan de carreras). En concordancia con los beneficios y el
alcance de la propuesta de gerencia del conocimiento, se debe incluir en los
planes estratégicos de la empresa, considerando su crecimiento,
diversificacion e inclusive reduccion; la forma como se proyectaran las
carreras del personal que labora en la empresa, adaptdndolas a las nuevas
situaciones. Se debe entonces evaluar las opciones internas, de acuerdo a la
experiencia, expectativa, nuevos estudios adquiridos. Cuando se avistan
cambios en el rumbo de la empresa se diagnostica la competencia del personal
actual, las debilidades existentes, y se anticipa los futuros escenarios para
fortalecer las competencias. Un ejemplo puede ser el creciente uso de los
sistemas computarizados y el internet, que por lo general siempre estdn en un
departamento o personal de informatica que no conoce los requerimientos
administrativos, y un personal de administracion que no conoce mucho de
internet, logrando fusionar ambos departamentos se puede transferir el
conocimiento de un lado hacia el otro, inclinando la balanza de acuerdo a la
identificacion de mayor fortaleza en experiencia, conocimiento y actitud, si se
visualiza una reduccién del personal. Vendiendo también la idea que este
aprendizaje dual garantiza a la persona que debe salir de la organizacién una

mayor formacién que aumente sus probabilidades de conseguir un empleo.

Fomentar la participacion del personal para documentar la experiencia clave
en sus cargos, tales como jornadas de capacitacion, circulo de aprendizaje,
entrevistas informarles de los jefes, lecciones aprendidas. Esta accion, unida a
la anterior es pulsar la opinion desde adentro buscando iniciativas sobre el
futuro de las formas de trabajo que puedan mejorarse, cambiarse, integrarse,
para reducir costos, mejorar procesos, tiempos de comunicacion. Por ejemplo

reorganizar los puestos de trabajo de la empresa, para que los cargos que
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requieran mayor comunicacion, se encuentren uno al lado del otro.

Evaluar grupos naturales. Para documentar y exaltar buenas practicas. A
través de observacion directa, en especial de situaciones complejas y de
emergencia (que suelen ser donde se rompe el orden jerarquico y las
formalidades), se puede tener informacion sobre la potencialidad de cada una
de las personas que laboran en la empresa, individual y colectivamente. La
armonia que se puede recoger de los grupos naturales orienta sobre las formas
mas eficientes en las que se pueden mejorar el clima organizacional, el cual es

clave para la implementacion de la propuesta.

Acordar incentivos a resultados del area como parte importante del convenio
laboral. El tema de los incentivos esta presente, lo mejor es atarlo a la
propuesta para darle un elemento que lo fortalezca a través de promover
gestiones exitosas, premiando el logro de objetivos individual vy
colectivamente; que motiven al personal a hacer su mejor esfuerzo,
asegurando que su buena gestion tendrd recompensas, esto no necesariamente
tiene que ser monetario; la definicion formaréa parte de los recursos con que
cuente la empresa, pero la medida del esfuerzo de la empresa, seguramente

sera la medida del esfuerzo del trabajador por lograr los resultados.

Desarrollar un Plan de Entrenamiento formal que incluya conocimiento
genérico y especifico. Habilidades y Aptitudes. Practicas Operativas. Esta
actividad viene a medir la eficacia y eficiencia de la propuesta, poder medir
lo adecuado o inadecuado de las acciones. Esta medicion debe establecerse
desde el principio y no debe obedecer a la improvisacion ya que debe haber
claridad en las razones del esfuerzo e inversion que se hace, no asi con el
indicador de horas de entrenamiento, pues de nada vale dar el entrenamiento,

si como resultado no mejoran los procesos y/o actividades, a veces es mejor
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(mas eficaz) y mas economico (eficiente), una tertulia, una visita a otra
empresa, un taller, es decir practicas y no un entrenamiento de 16 horas con
un asesor que tiene una presentacion estandar: tedrica. Los indicadores deben
estar enfocados a la calidad, al logro de objetivos, y no a la cantidad. Los
trabajos no pueden ser robotizados, esto es lo que le da flexibilidad a la
empresa, el trabajador debe tener raciocinio, capacidad de analisis, dinamismo

y flexibilidad.

Llevar un seguimiento al clima organizacional, resolucion de conflictos
dentro de un area funcional e interdepartamental. Un ultimo indicador puede
medir el esfuerzo de la propuesta con los resultados, esto para asegurar la
proporcionabilidad de la inversion y que la propuesta no se desgaste por un
arranque de grandes inversiones, publicidad y apoyo gerencial, para que el
afo siguiente quede desinflada con la sensacion de esta agotada. Utilizando
una analogia con el deporte, esta propuesta es una prueba de resistencia no de

velocidad.

Fase III: Verificar

Se hara mediante la monitoria estratégica, que no es mas que el seguimiento

sistematico del proceso estratégico con base en unos indices de desempeiio y unos

indices de gestion que permitan medir los resultados del proceso. Deben proveer la

informacion para la toma de decisiones estratégicas.

A continuacidn se presentan las actividades requeridas para el seguimiento de la

gerencia:
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Evaluar desempefio con participacion del personal evaluado. Tomar nota de
comentarios, expectativas, quejas, sugerencias. Necesariamente cada persona
debe conocer lo que se espera y tener la oportunidad de demostrar que conoce

sus fallas y las puede corregir.

Monitorear resultados de indicadores asociados al desempefio. Definiendo
responsabilidades: Esto es importante porque solo el verdadero compromiso
de la gerencia fortalecera esta propuesta. En vano es el esfuerzo, si la gerencia
mantiene su costumbre de juzgar al personal por lo que en determinada
oportunidad lo vio hacer. Obviamente esta informacidén es importante, pero
debe prorratearse con el resto de los puntos a evaluar en el desempefio. Lo
mejor es dejar siempre un porcentaje pequefio para apreciacion subjetiva. En
honor a la verdad la mayoria de las veces una muestra coincidira con el

desempefio.

Efectividad de entrenamientos, participacion de facilitadores. Avances en el
desarrollo de carreras: El esfuerzo debe ser medidos para justificar la
propuesta, solo con el retorno de la inversion, se daré a la gerencia las razones

para mantener esta propuesta en el tiempo.

Correlacién de los resultados de desempefio con los esfuerzos en
entrenamiento y mejoras a la competencia del personal, incentivos y otras
técnicas asociadas a la gestion de desempefio. El lider o equipo que
implementa la propuesta debe saber defender los resultados obtenidos, esto
correlacionando los resultados con la inversion inicial. Muchas veces se habla
del fracaso de un plan de accion, y el equipo de trabajo no logra identificar
que la baja (ausente) o alta inversion (desmedida) ha sido un problema. Se

recomienda comenzar con una baja inversion hasta que el equipo conozca la
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dinamica de la propuesta, se identifique con ella, la entienda, para que al

solicitar recursos lo haga con mas claridad de lo que esta haciendo.

Fase IV: Actuar

Para la aplicacion de esta fase, se utilizard el alineamiento estratégico vertical

donde un conjunto de programas y acciones que la organizacion realizara para lograr

que sus colaboradores conozcan e incorporen la estrategia de la empresa

Analizar desviaciones, asignar causas, establecer planes de accion: Es una
determinada frecuencia se debe hacer seguimiento a los resultados de la
propuesta. Las desviaciones detectadas deben ser analizadas y corregidas a
través de acciones o de un plan que aseguren su adaptabilidad a la dinamica

de la empresa.

Llevar control de finalizacién de relacion laboral: Quien toma la decision,
Causas, impacto en el clima organizacional. Efecto domino. El objetivo es
pulsar el clima organizacional o situaciones externas (politica, sociales o
econdémicas) que puedan afectar la fuga del conocimiento, y permita tomar

previsiones sobre un potencial efecto domino que pueda generarse.

Revisar plan de trabajo, estrategias, descripciones de cargo, estructura
organizacional, expectativas internas del personal respecto a la ausencia.
Conjuntamente con recursos humanos y/o el area funcional de Seguridad y
Salud Laboral, las razones de ausentismo y absentismo, buscando las causas
que lo originan, tomar acciones en el caso de desviaciones y prevenir fuga del

activo humano.

62



e Nuevas oportunidades. Mejores practicas. Ideas y sugerencias del personal.
Lecciones aprendidas: Con esta accion el objetivo es darle dinamismo a la
propuesta “tropicalizarla” en funcion de la realidad de la empresa, colocando
en sintonia, a través de la busqueda de las opciones disponibles,

implementando la propuesta hacia adentro del equipo que la ejecuta.

e Nuevos ingresos, revisar perfiles buscados. Corregir estructura en cargos
claves con deficiencias identificadas. Para fortalecer la propuesta es necesario
hacer comparaciones con otras organizaciones, buscando la mejora continua

de la estructura organizativa para alinearse a las de clase mundial.

Se recomienda que esta propuesta este relacionada o forme parte del proceso de
estandarizacion o normalizacion que la empresa esté implementando, pues en este
punto se genera un inventario de los procesos claves de la empresa que afectan la
satisfaccion del cliente y otras partes interesadas que conforman la razon de ser de la
empresa y en consecuencia, ambas se refuerzan para generar un proceso robusto y

sistematico que garantice el éxito.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

La investigacion concluye con un aporte al manejo gerencial que busca
soportar la orientacion humanistica muy acorde a los tiempos y necesidades actuales,
mas como aspecto humano, con enfoque de negocio. De esta forma una gerencia
comprometida con proporcionar entrenamiento, desarrollar capacidades, mantener un
personal capacitado y competente; como parte de una estrategia gerencial puede
contar con un afianzamiento que se traduce casi en forma sistematica en mejores
resultados que provienen de esa capitalizacion del conocimiento que se genera por
anadidura y que es facilmente evidenciable en esta correlacion, donde a resultados
positivos le respaldan gestiones donde se ha provisto de entrenamiento o se tiene
experiencia respaldada por la baja rotacion, o contrariamente a los resultados con
tendencias negativas lo preceden areas con historicos de alta rotacion, bajo

entrenamiento o ambos casos.

Si la gerencia en su planificacion estratégica identifica como potencial fortaleza
o debilidad esta administracion del capital humano, le provee recursos y dirige
esfuerzos en esta direcciéon podra en un tiempo prudencial verificar en resultados
concretos, que ademas pueden acompafar en caso de que lo desee como parte de una
justificacion técnica para su implementacion por calculos economicos derivados de
los costos de nuevas contrataciones, inducciones, reentrenamientos, baja
productividad, que siempre acompainan a las empresas con altas rotaciones del
personal, en especial en el sector automotriz que se ha estudiado donde los
conocimientos técnicos revisten de una importancia clave para el desempeiio de sus
funciones, que ademas por su exclusividad (estos conocimientos solo son validos para
el sector) se hace necesario volver a entrenar cuando se pierde un personal que ya se

habia logrado formar en las técnicas y herramientas propias del sector.
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En el estudio se pudo observar que las empresas en su mayoria no tiene problemas
con la implementacion de indicadores de desempefio, ni con una gestion de
entrenamiento y competencias, por lo que enmarcar estas buenas practicas en una
estrategia macro solo lleva un minimo esfuerzo a fin de concretar una estrategia que
asegure el fortalecimiento de la gestion general de la empresa y en especifico de

alguna érea funcional.

Recomendaciones

Esta investigacion aclara muchos interrogantes y deja abierta muchas otras
relacionadas con el impacto economico de la gerencia del conocimiento, el cual es un
interesante campo que puede validar con uno de los recursos mas valiosos de todos
los tiempos, la necesidad de administrar el conocimiento humano. Otras lineas de
investigacion que se derivan estan asociadas al poder de la informacion que logra la
capitalizacion del conocimiento y que permite ampliar horizontes de mercadeo,
mejora continua, entre otros. A continuacion se redactan una lista de
recomendaciones que se consideran necesarias para acompanar la decision gerencial

con el fin de fortalecer este compromiso gerencial de esta decision:

e C(Cuantificar perdidas por fuga de conocimiento: Conducir un estudio
economico de los costos de entrenamientos repetidos en lapsos de 3 y 5 afios
consecutivos, baja productividad asociada a la rotacidén, inducciones,
ampliacién de departamentos y nuevos cargos donde inicialmente menos
personas realizaban las actividades, y cualquier otra inversion adicional
asociada a la falta de competencia; con el fin de cuantificar las perdidas en ese
periodo, lo cual dard un marco de la situacion inicial que justifique la

inversion y el esfuerzo en la implementacion de la propuesta.
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Implementacion progresiva de la propuesta: Establecer estrategias combinadas
que permitan desarrollar un plan a largo plazo sin una inversion y esfuerzo
excesivo que asegure que la propuesta pueda mantenerse en el tiempo, y no se
desgaste por la falta de recursos que siempre es un tema que se tome en cuenta
a la hora de reducir o eliminar proyectos encaminados. En este sentido es
necesario aclarar que no solamente se debe asociar la capitalizacion del
conocimiento con una cantidad de entrenamientos y asesorias externas que
solo es posible mantener con una importante inversion. Estrategias como
desarrollar facilitadores internos, estandarizar normas y procedimientos sobre
lecciones aprendidas y mejores practicas, implementar las propuestas de ideas
y sugerencias, son algunas de las herramientas disponibles que no requieren

de altas inversiones.

Implementar la gerencia del conocimiento en un area funcional como piloto:
Es decir aplicar en forma sectorizada la administracion del conocimiento para
monitorear los resultados puntuales del area funcional, contra las areas donde
no ha sido aplicada para afinar las técnicas y herramientas aplicadas, y evaluar

los resultados en forma comparativa.

Establecer un equipo multidisciplinario: Formar un equipo de trabajo con la
participacion de personal de mayor tiempo en la empresa, gestiones con
mejores resultados, historico de problemas que se hayan reportado en la
empresa (accidentes, calidad, financieros) y expertos en el area de recursos
humanos; a fin de recolectar ideas y sugerencias sobre buenas practicas
iniciadas en el pasado y que no fueron sostenidas, propuestas de estructuras

organizacionales alternativas, entre otras.

Reuniones interempresariales por areas funcionales: El sector automotriz
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tiene la particularidad del uso de herramientas y técnicas para todo un sector
que no compite necesariamente en los productos que suministra, segun esta
ventaja se puede crear ruedas de trabajo por funciones o departamentos con
otras empresas, con la finalidad de compartir experiencias y buenas practicas,
que muchas veces se hace de manera informal, pero una practica
sistematizada permite ampliar horizontes sobre nuevas formas de hacer el
trabajo, incentivar la creatividad, y hasta porque no crear sobre esto una base
de premios que reconozca los desempefios sobresalientes, pues la finalidad es
que cada gestion aporte de su desempeio exitoso al logro de los objetivos de
la compania. Muchas empresas que forman parte de un grupo pueden
desarrollar estas ruedas de trabajo en el marco de la confidencialidad, y
controlarlas a través de una funcion integral o mixta que monitoree su

efectividad.
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ANEXOS

Anexo 1. Entrevista a la gerencia

ENTREVISTA A LA GERENCIA ;ECHA:
DATOS DEL EVALUADO
EMPRESA: ACTIVIDAD:
NOMBRE: CARGO:
ENTREVISTA

1.-;Maneja usted el término de "Gerencia del conocimiento" dentro de la planificacion

estratégica?

si[_] No[ |
Utilice este espacio para indicar lo que entiende por el término y si tiene algunas razones
para incluirlas o no en su planificacion estratégica, incluyendo si es un requisito del

cliente, corporativo, del sistema de calidad u otra instancia.

2.-;Ha aplicado estrategias para la implementacion y mejoras de la "Gerencia del
conocimiento"?

si[_ ] No[ |
Comente si ha apoyado iniciativas, proyectos de entrenamiento, plan de carrera y en
general a la funcion de recursos humanos.

3.-(Ha establecido usted un presupuesto para la implementaciéon y mejoras de la
"Gerencia del conocimiento"?

si[__] No[ |
En el caso de Si, por favor indique el porcentaje asignado y cuantos afios consecutivos
lleva asignandole un monto, o si es la primera vez. En caso de que No indique el
porcentaje invertido en entrenamiento el afio anterior.

4.-;Hace usted seguimiento a la efectiva implementacion de la "gerencia del
Conocimiento" a través de indicadores o métricas?

sil ] No[ ]

En el caso de Si, por favor indique el calculo, tendencia y meta establecida.

5.-;Cuando estos indicadores o métricas evidencian una tendencia positiva ha
desarrollado o apoyado iniciativas de mejora continua en la implementaciéon de la
"gerencia del Conocimiento"?

sil__| No[ ]
Comente aqui por favor, en el caso de que sea su respuesta afimativa las acciones para
mantener o mejorar el resultado, en caso negativo, las acciones correctivas y preventivas
para revertir la situacion actual.

COMENTARIOS FINALES/ACCIONES

Fuente: Pérez (2009)
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Anexo 2: Analisis de contenido

ANALISIS DE CONTENIDO
PROCESOS INDICADORES COMENTARIOS A
CLAVES SITUACION LOS
ACTUAL METAS | TENDENCIA| RESULTADOS
1000 ..
FINANZAS Cash Flow MM Positiva
RECURSOS 0 ., o ..
HUMANOS 15 % Rotacion 5% Positiva
DE 80% 0 .
MANUFACTURAS | Productividad | ~07° Negativa
MERCADEO > Nuevos 7 Positiva
clientes
LOGISTICA SMMen 6 i | positiva
almacén
0
MANTENIMIENTO |°7° Paradasno | 5o, Neutra
Planificadas
SISTEMAS DE confsrgﬁiades 0 Negativa
CALIDAD nda gatv
en auditorias
20 MM en
COMPRAS pagos 0 Negativa
especiales
o .
CALIDAD 90% Calidad | o,/ Positiva
de Proceso
60%
Cumplimiento
GERENCIAL de la 100% Negativa
Planificacion
estratégica

Fuente: Pérez (2009)
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Anexo 3: Entrevista a Recursos Humanos

ENTREVISTA A RRHH IF\IECHA:
DATOS DEL EVALUADO
EMPRESA: ACTIVIDAD:
NOMBRE: CARGO:
ENTREVISTA

1.-¢Maneja usted el término de "Gerencia del conocimiento" en su departamento o
gerencia?

si ] No[ |

Comente si lo reconoce con ese término o lo relaciona con cualquier otro o enmarcado
en una directriz gerencial

2.-;Ha recibido algiin entrenamiento, asesoria, experiencia u orientacion referente a la
"Gerencia del conocimiento"?

Si I:I Nol:l

Comente el origen de sus conocimientos sobre este tema

3.-¢Cual(es) indicador(es) o métrica(s) lleva Recursos Humanos y como han sido los
resultados?

si [ ] No[ ]

Comentarios:

4.-;Existe un programa de entrenamiento basado en la deteccion de necesidades y se
garantiza su cumplimiento a partir de un asignacion presupuestaria?

Si I:I No

En el caso de Si, por favor indique el calculo, tendencia y meta establecida.

5.-Ordene en forma descendente las areas funcionales de menor rotacion y mayor
horas de entrenamiento, de acuerdo a la siguiente lista

Areas funcionales Rotacion Entrenamiento

Finanzas

Recursos Humanos

Manufactura

Mercadeo

Logistica

Mantenimiento
Sistema de Calidad
Compras

Calidad

Gerencia

COMENTARIOS FINALES/ACCIONES

Fuente: Pérez (2009)
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Anexo 4: Analisis de Correlacion de Variables

ANALISIS DE CORRELACION DE VARIABLES

PROCESOS
CLAVES

TENDENCIA
DE
INDICADORES

ROTACION

HORAS
ENTRENAMIENTO

ANALISIS DE
CORRELACION

Finanzas

Recursos
humanos

De
manufacturas

Captacion  de
nuevos clientes

Logistica y
administracion
de materiales

Mantenimiento

de

Sistemas
calidad

Compras

Calidad

Gerencial

Fuente: Pérez (2009).
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Anexo 5: Validez del Instrumento
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1. Identificacion del Experto.

Nombre y Apellido: |Pedro Juan Ferrer |

Institucion donde trabaja: |Post Grado FACES UC |

2. Titulo de la Investigacion: Propuesta de un sistema de gestion del
desempefio para capitalizar el conocimiento en las empresas
manufactureras.

2.1 Objetivos del Estudio.

211 Objetivo General: Diagnosticar la situacion actual que
caracteriza la administracion del conocimiento dentro de la
organizacién cuantificando el valor que da la gerencia del
conocimiento al capital intelectual.

2.1.2 Objetivos Especificos:

- Diagnosticar la situaciéon actual que caracteriza la administracion del
conocimiento dentro de la organizacion cuantificando el valor que da
la gerencia del conocimiento al capital intelectual.

- Analizar el mejoramiento continuo de los procesos del negocio,
enfatizando la generacion y utilizacién del conocimiento.

- Analizar la efectiva y eficiente generacion de nuevo conocimiento (por
ejemplo, actividades de investigacion y desarrollo, aprendizaje a partir
de casos historicos etc.)

3. Variables que se pretenden medir:

- Valor que da la gerencia al capital intelectual.

- Factibilidad de recursos.

- Mejoramiento de los procesos de negocios.

- Avance de los procesos de negocios a partir del mejoramiento
continuo.

- Logros obtenidos relacionados con estrategias de la gerencia del
conocimiento.

- Logros obtenidos en la capitalizacién del conocimiento.

- Generacion de nuevo conocimiento.

- Aportes a la generacidon de conocimiento.

3.1 Indicadores:
- Ver cuadro de operacionalizacion de variables.
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OPERACIONALIZACION DE VARIABLES

Objetivo especifico Categorias Variables Definicién conceptual Indicadores Instrumento items Fuentes
Valor que da la gerencia = . .
. establecidas a la (Ha aplicado estrategias  para
" o del conocimiento al . . " N .
1. Diagnosticar la situacién L gerencia del conocimiento. ‘Gerenciar el conocimiento"?
. capital intelectual
actual que caracteriza la Conjunto  de recursos
admrvsl}rauon del dlspo@b\c‘e's en la ) Entrevista al
conocimiento dentro de la Valor organizacion que la| Presupuesto asignado a la la altal ¢Se ha definido presupuesto para Alta
organizacion cuantificando| presupuestal gerencia destina a la| gerencia del conocimiento. erencia "Gerenciar el conocimiento"? Gerencia
el valor que da la gerencia Factibilidad de|capitalizacion del 9
del conocimiento al capital recursos imi Exist imiento a la "
intelectual Indicadores de Seguimiento y| ¢ste un seguimiento a fa ‘gerencia
trol del Conocimiento" con indicadores o
control métricas?
. Estadisticas
" . . Mejoramiento de los|Logros que mediante la
2. Analizar el mejoramiento . I, e
; procesos de negocios. |utilizacion del e
continuo de los procesos . . indicadores
N " . se han[Resultados en los procesos|Andlisis de[ Numero de procesos con " .
del negocio, enfatizando la Analisis obtenido en ellcl tenid tald | disponibles
generacion y utilizacion del Avance de los procesos meioramients de  los clave contenido resutaldos claves de los
conocimiento. de negocios a partir del mjcesos 4 negocio procesos
mejoramiento continuo. |P 9 - claves
Logros obtenidos Exist . E '
relacionados con|ees . . (Existe entrenamiento formal en
@ 4 \ Esvidencias  de  los|H/H de entrenamiento Entrevista a|"Gerencia del conocimiento™?
3. Evaluar los logros ¢ e relacionados departamen
obtenidos  mediante lal oo gerencia dellcon Ia icacion  de — to del Recursos
aplicacion del conocimiento. estrategias enfocadas en Rotacion de personal ursos ¢Se manejan indicadores  de| Humanos
conocimiento Logros obtenidos en la la ) gerencia del Eficiencia humanos gerencia de conocimento?
capitalizacion del
conocimiento. Ideas y sugerencias
4. Correlacionar la efectiva Gene@cién de nuewo|ciasificar los resultados
generaciéon  de  nuevo conocimiento obtenidos con las|Correlacion de variables: Tabla Resultados versus inversion en| Historico de
conocimiento  con  las| Comparacién estrategias Mejoras  continuas  versus . _|entrenamiento y rotacion de| recursos
. A N N . comparativa
estrategias  dirigidas ~ al Aportes a |la|implementadas para|gerencia del conocimiento P personal. humanos
capital humano. generacion de|establecer su efectividad.
conocimiento
4. Escala:
5.
No.5 PERTINENCIA TIPO DE
REACTIVO ESCALA INDICADOR DIMENSION PREGUNTA
ADECUADA | INADECUADA | ADECUADA [INADECUADA | ADECUADA |INADECUADA | ADECUADA |INADECUADA | ADECUADA [INADECUADA
1
2
o
3
o
4
[=]
< 5
o 6
7
(=]
8
4
- 9
10
1
12
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JUICIOS DEL EXPERTO:

6. En lineas generales, considera que los indicadores de la variable
estan inmersos en su contexto teérico de forma:

|:| Suficiente |:| Medianamente suficiente

[ ] Insuficiente

OBSERVACIONES:

7. Considera que los reactivos del cuestionario miden los indicadores
seleccionados para la variable de manera:

[ ] suficiente [ ] Medianamente suficiente

[ ] Insuficiente

OBSERVACIONES:

8. El instrumento diseinado mide la variable:

[ | Suficiente [ | Medianamente suficiente

[ ] Insuficiente

9. Recomendaciones del Experto:
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