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INTRODUCCION

Hoy en dia, las organizaciones se ven enfrentadas a la necesidad de establecer
ventajas competitivas que persistan a lo largo del tiempo, las cuales, puedan
adaptarse a los cambios que su entorno de accion les exige. A pesar de ello, no se
ve definido en el nivel actual de exigencias que son impuestas por el entorno de
las organizaciones.

En esta era donde el desarrollo organizacional ha enfrentado esta dinamica, existe
un enfoque orientado a disminuir los riesgos a nivel empresa: la Administracion del
Conocimiento. La ciencia de la administracion ha provisto de esta nueva forma de
gestionar el conocimiento como herramienta para administrar el cumulo de
conocimientos, provenientes de las cantidades de informacion a las que estan
expuestos los empleados en la actual economia del conocimiento, ello con el fin
de obtener las ventajas competitivas ya mencionadas.

La Administracion del Conocimiento se inserta como un nuevo campo de
investigacion ligado a las organizaciones, las estrategias directivas y el uso de la
tecnologia de informacién; y se da en la confluencia entre sistemas de
informacion, teoria de las organizaciones, estrategias gerenciales y el factor
humano.

En cualquier contexto que se trabaje la Administracion del Conocimiento, existe un
objetivo comun, la necesidad de gestionar el registro, la asimilacién y la
transferencia del Conocimiento en la Organizacion, siendo esta transferencia, de
best practices, de know-hows, lo que realmente aporta un valor que diferencia a la
empresa frente a sus competidores. Objetivamente esta es una razén de peso del
porque la mayoria de las empresas estan implantando un sistema de gestion de
direccidon basado en el Conocimiento. La Administracion del Conocimiento plantea
una estrategia de adaptacion a la situacion actual.

La metodologia empleada para la investigacion fue en primera instancia un
metaanalisis, con técnicas bibliométricas para obtener un estudio informacional
con el objetivo de identificar el estado del arte en los temas de la investigacién
durante los ultimos cinco afos. Con la informacién obtenida se construyé el marco
tedrico, para dar paso al disefio de la investigacion del tipo no experimental, al
observar el fendmeno tal como se da en su contexto natural y recolectar datos en
un solo momento para después analizarlos. Como resultado se disefid un
instrumento que permitiera medir el grado en que es percibida la Administracion
del Conocimiento en una aseguradora con capital 100% mexicano buscando
identificar si cuenta con ella como ventaja competitiva sostenible con base en el
modelo desarrollado por Nonaka y Takeuchi (1995).
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El calor tedrico del presente trabajo esta dado por el campo de la Administracion
del Conocimiento, el cual no es relativamente nuevo dentro del Programa de
Posgrado en Ciencias de la Administracion.

Para la estructura de la investigacion presentada, se parte de un estudio
informacional acerca de los temas que conforman el marco tedrico: Las
Organizaciones Intensivas en Conocimiento, el Modelo de Nonaka y Takeuchi
(SECI) y la informacion organizacional

El primer capitulo pretende dar un panorama de las Organizaciones Intensivas en
conocimiento, sus caracteristicas y conceptos asociados, como son conocimiento,
procesos de aprendizaje organizacional; se podra ver que el conocimiento es un
factor determinante en la supervivencia de las organizaciones y en su éxito dentro
del sector productivo en el que se desarrollan, lo que da pauta para presentar el
Modelo definido por Nonaka y Takeuchi dentro del segundo capitulo.

El segundo capitulo muestra el marco conceptual del modelo propuesto por
Nonaka en el cual la clave de éxito dentro de las empresas japonesas esta
definida por cuatro factores que hacen distincion entre el conocimiento tacito y
explicito y las distintas formas en las que uno se transforma en el otro.

En el tercer capitulo se lleva a cabo una presentaciéon de la organizacion, la
importancia que le otorga a la gestion del conocimiento y algunas herramientas
que son empleadas para distribuirlo dentro de la empresa.

El cuarto capitulo muestra el proceso de la investigacion con base en el texto de
Hernandez Sampieri, obteniendo como re3sultado el disefio del instrumento para
ser aplicado en la empresa, siguiendo con los resultados obtenidos presentados
mediante graficos.

Finalmente, en el ultimo apartado se muestran las conclusiones obtenidas,
identificando las areas de oportunidad dentro de la empresa sobre la cual se basa
esta investigacion.




CAPITULO 1: Las Organizaciones Intensivas en Conocimiento

El propdsito de este capitulo es establecer la importancia de la administracion del
conocimiento en el contexto organizacional, por ello se revisaran los conceptos
relacionados con el mismo.

Si aceptamos que la empresa es un conjunto de recursos para la consecucion de
un fin, y que estos tienen un caracter permanente que las hace trascender, la
atencioén deberia estar centrada en la eficiencia y eficacia de dichos recursos. Este
caracter de permanencia o perdurabilidad es absolutamente esencial para definir o
configurar lo que se conoce como empresa Y justifica totalmente su necesidad de
subsistencia y adaptacion a las circunstancias del mundo que lo rodea, buscando
por otra parte el desarrollo sostenible en el mundo de los negocios

1.1 Origenes tedricos de la gestion del conocimiento

El campo de estudio de la Gestion del
Conocimiento (GC) puede ser visto como parte
de un concepto mucho mas amplio: el capital
intelectual (Roos et al., 1997). Guthrie (2000)
hace la siguiente distincion entre GC vy el
capital intelectual. GC se refiere a la gestidon
del capital intelectual controlada por la
empresa.

Una organizacion tiene recursos intangibles y tangibles, que estan bajo el control
de las distintas unidades administrativas que conforman la organizacién. Los
recursos intangibles pueden ser estudiados desde al menos tres perspectivas (por
ejemplo, contabilidad, estadistica y de gestién).

Mientras que una clasificacion de los intangibles en términos de Investigacion y
Desarrollo (I + D), software, marketing y la formacion, los sistemas de clasificacion
de hoy estan orientadas a distinguir entre lo externo y las estructuras internas, por
una parte y el capital humano, por el otro.

Haanes y Luwendahl (1997) han reconocido una serie de recursos intangibles
desde una perspectiva de gestion estratégica. Los recursos consisten en:

Humanos, recursos fisicos y monetarios que se necesitan para las operaciones de
negocio y basado en los recursos de informacién, tales como la capacidad de
gestion, la tecnologia, los consumidores, de marca, reputacion y cultura
corporativa.

Este ultimo término se refiere a activos intangibles como la reputacion, las
relaciones y lealtad de los clientes, que se conciben como fundamentales para el
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desempefio de la empresa. La competencia es definida como la capacidad para
realizar una tarea determinada y existe tanto en el nivel individual y el
organizacional. Dentro de la esfera individual que incluye conocimientos,
habilidades y aptitudes, dentro del ambito de la organizacidén que incluye bases de
datos especificos del cliente, la tecnologia, las rutinas, los métodos,
procedimientos y cultura organizacional.

Desde la teoria de la empresa, dos teorias basicas han surgido: basado en la
teoria de recursos y basado en la teoria del conocimiento. La teoria basada en el
conocimiento de la empresa postula que el conocimiento es el Unico recurso que
proporciona una ventaja competitiva sostenible y por tanto, la atencion de la
empresa y la toma de decisiones deben centrarse principalmente en el
conocimiento y las capacidades competitivas derivadas de ella (Roberts, 1998).

El conocimiento reside en y con las personas de manera individual, la empresa
s6lo integra los conocimientos de propiedad individual, proporcionando
mecanismos estructurales de la coordinacion y la cooperacidon de los trabajadores
del conocimiento especializado.

Origenes empiricos a los conocimientos de gestiéon

DiMattia y el Oder (1997) argumentan que el crecimiento de la gestién del
conocimiento ha surgido a partir de dos cambios fundamentales: reduccion y
desarrollo tecnoldgico.

Downsizing (Reduccion)

Durante la década de 1980, la reduccion fue la
estrategia mas popular para reducir gastos vy
aumentar beneficios, sin embargo se convirtié en
desventaja. La estrategia de reduccion de personal
dio como resultado una pérdida de conocimiento
importante, pues los empleados se fueron con el
conocimiento acumulado a lo largo de los afios. Con
el tiempo, las organizaciones han reconocido que
perdieron afos de valiosa informacion y experiencia.

Las organizaciones estan tratando de utilizar la tecnologia y los sistemas para
capturar los conocimientos que residen en la mente de sus empleados, por lo que
pueden ser facilmente compartidos dentro de la organizacion. Cuando se
almacena, se convierte en un recurso reutilizable que puede proporcionar una
gran cantidad de ventajas competitivas, incluyendo el fortalecimiento de la
capacidad de organizacion, facilitando la produccion y reduciendo costos (Forbes,
1997).




El desarrollo tecnoldgico

El desarrollo tecnologico ha aumentado el interés en
“la gestion del conocimiento” a través de dos fuentes
principales: el crecimiento explosivo de los recursos
de informaciéon como Internet y el ritmo acelerado del
cambio tecnologico (Hibbard, 1997; Mayo, 1998). El
reciente desarrollo de Tecnologias de Informacion, ha
influido en las vidas de las personas y organizaciones
(Mayo, 1998).

La captura de los conocimientos colectivos una empresa en bases de datos puede
ayudar a las organizaciones a “saber lo que realmente saben” y luego explotar
este conocimiento en forma sistematica (Blake, 1998).

1.2 Teorias del Conocimiento

Las teorias del conocimiento son: el racionalismo y el empirismo; el primero
fundado en la capacidad intelectual, y el segundo en la experiencia del sujeto
cognoscente.

RACIONALISMO: Es el punto de vista contrario al
empirismo, pues defiende que los conocimientos que
hay en nosotros son innatos, es decir, que nacemos
con ellos. Segun los racionalistas el sujeto tiene mayor
importancia que el objeto que se ha de conocer, la
principal facultad del sujeto es la razon. Esta teoria es
partidaria de “la verdad como coherencia”, segun la
cual una proposicion es cierta cuando se correspondia
con el estado subjetivo de la persona.

Para los racionalistas existen dos clases de proposiciones: a priori cuando
podemos saber si son ciertas sin tener que recurrir a la experiencia; y a posteriori
cuando para conocer el valor de verdad hemos de recurrir a la experiencia, es
decir, una vez que la experiencia haya sucedido.

Llevado al extremo esta teoria tiene como consecuencia un excesivo optimismo y
tendria una postura dogmatica. EI dogmatismo proporciona a sus defensores una
gran “seguridad” puesto que cree asentarse siempre sobre la verdad, lo que puede
ser positivo, pero a su vez puede ser negativo puesto que no razona sobre la
validez de sus ideas, sino que trata de imponerlas. Segun el dogmatismo es
posible un conocimiento verdadero de las cosas, es decir, que la realidad se
puede conocer exclusivamente a través de la razon.




El racionalismo ha tenido principalmente como defensores a René Descartes
(1596-1650), Baruch Spinoza (1632-1677) y Gottfried Wilhelm Leibniz (1646-
1716). Para Descartes Dios, sustancia y causa eran ideas innatas.

EMPIRISMO: Los empiristas defienden que al
nacer nuestra mente es similar a una hoja en
blanco, y todo lo que hemos aprendido vy
aprenderemos a lo largo de nuestra vida lo
obtenemos a través de la experiencia, pasando
previamente por los sentidos. Mientras que niega
la posibilidad de ideas espontaneas. Para los
empiristas lo que aprendemos, es decir, el objeto
apto para ser conocido tiene prioridad al propio
sujeto.

Si se lleva esta teoria hasta el limite tendria como consecuencias extremas un
criticismo radical y pasaria a ser conocido como escepticismo. Segun el cual no
existe una verdad firme y segura, y por lo cual critica toda posicion que intente
afirmar la existencia de verdad. Segun el escepticismo es imposible la existencia
de un conocimiento objetivo. Esta clase de pensamiento tiene como ventaja que
nunca conduce a “errores” y no esta de acuerdo con las actitudes ingenuas, pero
por otro lado, al no afirmar nada, sus argumentos acaban entrando en
contradiccion.

En la teoria sobre la verdad que relacionamos el empirismo es la teoria de “verdad
como correspondencia”, que es verdadera cuando se corresponden el hecho y la
proposicion que describe el hecho.

Los principales representantes del empirismo son John Locke (1632-1704) y David
Hume (1711-1776). Ademas esta teoria es respaldada por las ciencias
experimentales.

1.3 Los Recursos y el Desarrollo del Conocimiento

La efectividad de la Gestion del Conocimiento esta dada por la relaciéon entre los
recursos del conocimiento que dan origen a los indicadores y con el desarrollo del
conocimiento.




En el corto plazo la Gestion del Conocimiento
operativa toma las demandas del cliente, los
productos y servicios y genera los equipos de
proyecto que dan forma a las comunidades de
practica que contiene a los recursos humanos
especializados, que trabajan con los recursos del
conocimiento controlados, que mantienen el curso en
medio de circunstancias cambiantes inesperadas
(Peterson, 2002) por medio de los indicadores del
conocimiento (Pipino, 2002, p. 211-218) quienes a su
vez implementan las 6rdenes de produccién por
medio de los recursos disponibles. Esta simbiosis da
lugar a la brecha del conocimiento entre las
necesidades actuales y los recursos disponibles. Esta
brecha debe ser cuidada, operada y gestionada para
que siga funcionando adecuadamente.

Su cuidado y operacion estan enlazados mediante los recursos actuales con sus
deficiencias operativas que dependen de que estén disponibles de manera
inmediata o que deban ser incorporados en planes de desarrollo a largo plazo.

Entonces el plan a largo plazo juega un papel fundamental en la integracion
contextual de los procesos y esta sujeto a las estrategias, objetivos, indicadores y
reportes que hagan posible su ejecucién y cumplimiento para que puedan ser
comunicados hacia los otros procesos del conocimiento. Estos procesos contienen
los objetivos a seran alcanzados, asi como los costos y utilidades generados. Esta
interaccion da lugar a la brecha organizacional que esta delimitada entre lo que
debe hacer y lo que debe conocer para lograr sus metas y ejecutar su estrategia.

La estructura de los procesos del conocimiento esta dada por el capital
estructural que codifica, transfiere y ejecuta la generacion y utilizacion del
conocimiento; y la estructura del mercado (Grover, 2001, p. 5-21) en el capital
relacional que comprende los intercambios de conocimiento ocurridos en los
mercados externos y que utilizan conceptos como la informacion, asimetria,
eficiencia y estandarizacién; ademas que los recursos del conocimiento en las
comunidades de practica son representados por medio de mapas del
conocimiento incorporados a las diferentes posiciones de negocio que generan los
mercados para su intercambio.

Los elementos anteriores generan un mecanismo de control compuesto por los
recursos y desarrollo del conocimiento (Senge, 1990), su gestion (Prusak, 2000),
medicion por medio de los indicadores (YIN, 1994) dan lugar un diagnéstico y
retroalimentacion basado en averias sistémicas (Senge, 1990) que eslabonan los
objetivos del negocio con los recursos de la firma.




1.3.1 El contexto organizacional

El contexto organizacional esta compuesto de los recursos del conocimiento
que se encuentran contenidos en: productos y servicios, procesos productivos,
personal experto (comunidades de practica), clientes y los mercados financieros.

Figura 1.1 Recursos del Conocimiento

productos y personal

servicios experto

Fuente: Elaboracién propia

La operacién se estructura entre los proyectos relacionados con los clientes y los
internos; cuando los recursos son escasos se asignan recursos hacia los primeros,
de otra forma, son los internos los que se ven favorecidos; entonces la estrategia
consiste en que las mejores oportunidades de negocio vienen al utilizar los
recursos disponibles presentes en los expertos disponibles asi como en las bases
de datos existentes.

Su operacioén y cuidado para seguir funcionando adecuadamente estan en funcion
de los diferentes grupos y actores que desarrollan los productos y procesos al
adoptar y rechazar decisiones del negocio. El conocimiento de los clientes se
mantiene en una base de datos de los expertos. El conocimiento de los mercados
financieros se conserva por medio de textos que forman categorias en una
enorme cantidad de datos. La comunicacion en los recursos del conocimiento se
inicia dentro de las comunidades de practica en los procesos de socializacion.

Los portales del conocimiento y los sitios web juegan un papel importante en el
largo plazo como un soporte a los objetivos del negocio. La estrategia consiste
entonces en medir la efectividad de ambos y tomar la decisibn mas conveniente
en funcion de alimentar el que sea mas eficiente y dejar de prescindir del otro en
Su caso.

Se pueden utilizar los contactos con los clientes para conocer sus reacciones por
medio de seminarios que nos permitan conocer los asuntos importantes y que a su
vez retroalimenten o reestructuren los portales o los sitios web que den respuestas
a esos asuntos importantes de los clientes.




1.4 La Gestion del Conocimiento y el Cambio cultural

Cada vez que se pretende introducir un cambio
en la Cultura Organizacional, existen una serie
de factores que pueden suponer un obstaculo, y
en se hace mas patente en el caso de la
Gestion del Conocimiento al tratarse de una
cuestion intangible, encontrandose diferencias
importantes entre organizaciones tradicionales y
maduras en el uso de la gestion del
conocimiento.

1.5 La Gestion del Conocimiento y su relaciéon con las Organizaciones
Intensivas en Conocimiento

Las Organizaciones Inteligentes son capaces de crear, desarrollar, difundir y
explotar el conocimiento para incrementar su capacidad innovadora y competitiva.
Son las empresas que sobrevivan a la competencia cada vez mas estrecha por los
insumos y los mercados, las que son capaces de transformar la informacién en
conocimiento mediante procesos de aprendizaje dirigidos.

Las organizaciones requieren innovacién y cambios
para enfrentar las nuevas amenazas vy
oportunidades en un ambiente de intensa
transformacion. En ese orden de ideas, las
organizaciones pueden aplicar técnicas de direccion
y usar la misma tecnologia e infraestructura; pero
sblo la excelencia de las personas integrantes de la
organizacion logra marcar la diferencia. La
excelencia se manifiesta en las competencias, tanto
organizativas como personales, de sus trabajadores;
responsables, junto a la organizacion, del desarrollo
de sus capacidades, conocimientos y habilidades
(Rivero, 2006).

Senge (1990), entre otros autores, sefiala que las organizaciones en las que el
conocimiento es relevante se caracterizan por un rendimiento y competitividad
mayor que las organizaciones no sensibles al aprendizaje.

En este sentido han surgido los sistemas para la creacién y la Gestidon del
Conocimiento en los que se sefalan a las universidades, al Estado y a la industria
como las principales fuerzas institucionales que determinan los sistemas de
innovacion y, por tanto, el desarrollo de iniciativas en torno a la Gestion del




Conocimiento. En ese sentido, el papel de la universidad en la generacion del
conocimiento cientifico- técnico refiere que, a medida que el conocimiento vaya
teniendo una importancia creciente en la innovacidén, como institucion que produce
y disemina conocimiento, habra de desempefiar un protagonismo mayor en la
innovacion organizacional y, en consecuencia, en los avances en funcion de la
implantacion de la Gestion del Conocimiento.

Las universidades, como  organizaciones
intensivas en conocimiento, estan orientadas al
uso, generacion y difusion del conocimiento. De
esa manera, contribuyen con la reduccién de la
dependencia que mantienen las organizaciones
de conocimientos que poseen los individuos. Las
universidades deben facilitar el entorno y los
medios adecuados para que se pueda desarrollar
una eficiente Gestion del Conocimiento, y que se
produzcan resultados de utilidad para la
organizacion.

1.5.1 Procesos de Aprendizaje Organizacional

Huber (1996) describe procesos o constructos que
contribuyen al aprendizaje  organizacional. Esos
constructos son la adquisicion de conocimiento, la
distribucion de la informacién, la interpretacién de la
informacion y la memoria organizacional.

¢ Adquisicion del conocimiento: Se identifican cinco procesos por los cuales una
organizacion adquiere conocimiento:

e aprendizaje congénito: es aquél que nace de la organizacién

e aprendizaje experimental: adquirido a través de la experiencia directa

e aprendizaje por imitacion: adquirido de una experiencia de segunda mano,
aquella que otras organizaciones hacen

e injerto (grafting): obtenido, por ejemplo, por la adquisicion de otras
companias o por la adquisicion de tecnologia y, finalmente

e investigacion (searching) y observaciéon (noticing): que tienen lugar de tres
formas: toma de datos (scanning), investigacion dirigida y monitoreo de la
performance de la organizacién-. El aprendizaje tiene lugar no sélo en la
adquisicion de conocimiento externo a la organizacion, sino también con la
coordinaciéon del conocimiento existente.




De acuerdo con Hamel y Prahalad (1995, p. 331), “el trabajo de alta gerencia no
es tanto «controlar» el futuro como ayudar a acelerar la adquisicion de
conocimientos sobre el mercado y el sector de forma que no se exponga la
empresa a mercados intangibles y a riesgos competitivos. El riesgo disminuye a
medida que el conocimiento aumenta, y la capacidad de la empresa para avanzar
también aumenta”.

¢ Distribucién de la informacion: Este
proceso es fundamental para el
crecimiento del aprendizaje
organizacional. Tiene relacién con el
proceso por el cual una organizacion
comparte la informacién a través de sus
unidades y de sus miembros,
promoviendo el aprendizaje y
produciendo nuevos conocimientos.

El conocimiento tiene lugar en forma de know-how tacito, de cartas, de
memorandos, de conversaciones informales y de relaciones que son aprehendidas
y distribuidas (Brown y Duguid, 1991, 2001). Una buena parte del aprendizaje y de
la innovacion tiene lugar en “comunidades de practica”. Cuanto mas se comparte o
se distribuye la informacion, mayor es la contribucion al aprendizaje
organizacional.

Su desarrollo permite a una comunidad obtener una mejor comprension e
interpretacion de la informacion, reduciendo la duracién del ciclo de aprendizaje y
asegurando la participacion de todos los miembros de la comunidad en el ejercicio
de éste.

¢ Interpretacion de la informacion: Es el proceso en
el que la informacion distribuida es determinada o su
significado en comprendido. La interaccion entre los
modelos mentales almacenados y la interpretacion
es fundamental para comprender como aprenden
las organizaciones. Un aprendizaje es mas eficiente
cuanto mayor sea el numero de interpretaciones
desarrolladas.

Huber (1996) declara que el aprendizaje organizacional tiene lugar cuando las
organizaciones emprenden la creacion de sentido y actividades de interpretacion
de la informacion. La incertidumbre es reducida por la adquisicion y por el
procesamiento de mas informacion en tanto que es reducida en discusiones o en
reuniones.




¢ Memoria organizacional: Se refiere a cémo una
organizacion puede almacenar conocimiento valioso; para
ello, se recurre a los depdsitos de datos donde ese
conocimiento es almacenado para uso futuro. Segun
Johansson y Nonaka (1987), los gerentes japoneses
senior, asi como los de nivel medio, tratan de reunir
informacion cualitativa (soft data), pues consideran que la
informacion es fundamental para la entrada en el mercado
0 para mantener buenas relaciones.

Del mismo modo, los autores destacan que cuando los gerentes japoneses
quieren informacion cuantitativa (hard data) para comparar sus productos con los
de sus competidores, recurren a su almacenamiento, a sus ventas y a otras
informaciones que muestren los items de movimiento por los canales. La memoria
organizacional puede ser hecha tanto con datos sin trabajar como numeros, datos,
figuras y reglas, o con informaciones cualitativas como conocimiento tacito,
especialidades, experiencias, anécdotas, incidentes criticos, historias, artefactos y
detalles sobre decisiones estratégicas.

Es preciso disponer de medios para almacenar y recuperar ambos tipos de
informacion. Para Brown y Duguid (1991, 2000, 2001), el conocimiento informal o
practicas no canodnicas es la llave de la organizacion del aprendizaje. Estos
autores sefalan que las nuevas tecnologias colaboradoras pueden ser
proyectadas basandose en estas practicas no canonicas, comunidades de practica
en lugar de descripciones formales del trabajo. La base del conocimiento
resultante puede ser tratada como “memoria de grupo” o como “inteligencia
colectiva”, animando asi a sus miembros a compartir esas informaciones para que
sean almacenadas de modo electrénico. Esto puede resultar una tarea dificil, pues
es posible que, por temor a perder su propia competitividad, no se desee que esté
disponible una informacion valiosa.

Huber (1996), sefiala que hay una falta de trabajos acumulativos en este campo y
que falta una sintesis de los distintos trabajos y grupos de investigacion, por lo que
es precisa una mayor profundizacion en los cuatro constructos.

1.6 La Gestion del Conocimiento como una Herramienta de Gestion

La Gestion del Conocimiento se describe a menudo
como instrumento de gestién. Mas precisamente es
descrito como una herramienta operativa o como una
herramienta de gestion con objetivos estratégicos.




1.6.1 La gestidon del conocimiento como una herramienta de manejo de la
informacién

La Gestion del Conocimiento trata de la adquisicion y almacenamiento de los
conocimientos de los trabajadores y hacer accesible la informaciéon a otros
empleados dentro de la organizacidon. Esto se realiza generalmente mediante el
uso de diversas tecnologias como Internet, bases de datos y es una conversion
del conocimiento tacito en conocimiento explicito (Modelo de Nonaka y Takeuchi).
Una vez que la informacion se almacena en bases de datos y se hace accesible a
la mayor cantidad posible de empleados dentro de la organizacion se puede
emplear.

1.6.2 La gestiéon del conocimiento como herramienta de gestién estratégica

Para comenzar a crear una estrategia de gestion, una organizacion necesita para
construir sistemas la captura y transferencia de conocimientos y mejores practicas
internas (Allerton, 1998). El propdsito, objetivo y resultados esperados de una
organizacion de trabajo con Gestién del Conocimiento son muchos.

Por ejemplo, la Gestidn del Conocimiento puede ser visto como una manera de
mejorar el rendimiento (Ostro, 1997; Bassi, 1997) la productividad y la
competitividad (Maglitta, 1995), una forma de mejorar adquisicion, distribucion y
uso de la informacion dentro de las organizaciones (Maglitta, 1995 ), una
herramienta para mejorar la toma de decisiones (Gestion de Personas, de 1998;
Cole-Gomolski, 1997a, 1997b), una forma de capturar las mejores practicas (Cole-
Gomolski, 1998), una forma de reducir los costos de investigacion y demoras
(Maglitta, 1995) y una manera de convertirse en una organizacién mas innovadora
(Gestion de Personas, de 1998; Hibbard, 1997).

Un estudio realizado por el Centro Americano de Productividad y Calidad muestra
que el 89 por ciento de los participantes en el estudio dijo que el objetivo
fundamental para la gestion del conocimiento consiste en la captura y
transferencia de conocimientos y mejores practicas (Allerton, 1998). Gestion de
Personas (1998) informes sobre una encuesta en la que las personas
responsables de aplicar la estrategia de Gestion del Conocimiento fueron
entrevistados. Los resultados indicaron que los principales obstaculos a la
aplicacion son la falta de titularidad del problema (64 por ciento), falta de tiempo
(60 por ciento), la estructura organizativa (54 por ciento), el compromiso de la alta
direccion (46 por ciento), las recompensas y el reconocimiento (46 por ciento), y
un énfasis en los individuos mas que el trabajo en equipo (45 por ciento). En
Fortune 1000, los principales problemas en las empresas con los proyectos de
Gestion del Conocimiento son la falta de concentracion (Coleman, 1998).




Basado en una empresa multi-estudio realizado por la Centro Americano de
Productividad y Calidad, los obstaculos a la Gestion del Conocimiento son la falta
de un lugar modelo comunmente para la creacion de conocimiento, la difusion y la
ausencia de sistemas o procesos disefiados para apoyar y evaluar la eficacia de la
Gestion del Conocimiento (Ostro, 1997). La mayoria de las empresas con un
sistema de Gestion del Conocimiento basados unicamente en una solucion de
tecnologia han encontrado que tal planteamiento no. Aunque la tecnologia puede
ser necesaria para Gestion del Conocimiento, nunca parece ser suficiente
(Warren, 1999; Bassi, 1997).

Para poder crear e implementar una estrategia de gestion del conocimiento los
elementos de particular importancia son los siguientes:

Figura 1.2 Elementos criticos en la estrategia de gestiéon del conocimiento

El éy qué? de Apoyo de la
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Fuente: Elaboracién propia
La importancia del ¢y qué? cuestiones de estrategia

La Gestion del Conocimiento (GC) relacionado con lo
que la organizacion esta intentando lograr. También es
importante articular el propésito de la estrategia de
gestion. ;Qué beneficios tiene la organizacion o
espera obtener de su trabajo con GC? ;Cdémo afectara
a los empleados el trabajo? (Klaila, 2000)




La importancia del apoyo de la alta direccion

La funcién de personal debe centrarse en la alta
direccién para fomentar los procesos que promuevan
el aprendizaje a través de fronteras y de compartir.
Esto incluye ayudas a la constitucion y posiblemente
el conocimiento de redes de fondos, asi como definir
y desarrollar las habilidades de aprender de otras
personas (Mayo, 1998).

Las organizaciones que han logrado el mayor éxito en GC son aquellas que han
designado a un nivel alto ejecutivo para asumir el manto del tiempo oficial jefe del
conocimiento-completo (Gopal y Gagnon, 1995).

La importancia de la comunicacion

Una gran parte de las organizaciones no han aplicado
las estrategias debido a la falta de comunicacion. Solo
unas pocas compafias han disefiado buenos planes
de comunicacién para seguir adelante con las
estrategias empresariales.

La importancia de la creatividad

Como Kao (1997) sefala, una buena estrategia
para trabajar con los temas GC no es suficiente.
El autor explica la relacion entre estrategia y
creatividad. Una conexion entre estos dos
permite a las organizaciones para sobrevivir en el
futuro.

Las implicaciones de la creatividad en los
negocios dependera del tipo de fusion creada
entre GC y las habilidades basicas de gestion de
la creatividad (Kao, 1997).




La importancia de la culturay la gente

El éxito en la aplicacion de la GC esta vinculado a
entidades como la cultura y las personas. Las
mejores organizaciones, gente y cultura se
encuentran en el corazén de la creacion de una
organizacion basada en el conocimiento con éxito.
Varios estudios han demostrado que las personas y
la cultura son los problemas mas dificiles de
resolver, pero que producen los mayores beneficios
(Gestion de Personas, 1998).

El mayor reto para GC es uno cultural. Es superar las barreras culturales,
especialmente el sentimiento de que posean la informacién es mas valiosa que
compartirlo (Warren, 1999; Anthes, 1998).

Las condiciones que faciliten una cultura del conocimiento en la organizacion, asi
como sobre las principales dificultades para su implantacion, se muestran en el
siguiente cuadro:

Tabla 1.1 Condiciones y dificultades para una cultura del conocimiento

Agrupar a las personas por su Todo proceso de innovacion lleva
probada capacidad intelectual y su aparejado el concepto de
capacidad de innovacion. experimentacion, con un cierto grado
de riesgo de fracaso si no se logran
los objetivos o resultados previstos.
Animar de forma decidida a la Dificultad de otorgar un valor a los
creacion y al wuso del nuevo trabajos con fuerte contenido
conocimiento generado. intelectual, como, por ejemplo, la
investigacion tedrica.
Favorecer la cultura del conocimiento Dificultad de abandonar la idea
compartido y contribuir decididamente extendida de que “el conocimiento es
a conseguirlo mediante politicas la fuente fundamental de poder en las
adecuadas. organizaciones”, y de que, por lo tanto
lo mejor es retenerlo.
Extender wuna cultura donde el Alinear las estrategias y objetivos de
conocimiento (su creacion, las organizaciones con las de sus
estructuracion, difusion y uso) sea la empleados.
parte central de la organizacion.
Fuente: Serradell & Juan (2003)




La importancia del intercambio de conocimientos

La capacidad de compartir conocimientos y colaborar
con demasiada frecuencia falta en nuestras
organizaciones (Mayo, 1998). Los esfuerzos para
implementar GC son con frecuencia la renuencia de
los empleados a compartir sus conocimientos (Cole-
Gomolski, 1997b). La razén probable de esto es que
los empleados son competitivos por naturaleza y
pueden estar mas inclinados a acumular que a
compartir los conocimientos que poseen (Forbes,
1997). Por otra parte, un mejor proceso de intercambio
de conocimientos de los beneficios de la empresa.

La importancia de los incentivos

Una de las cuestiones mas importantes cuando
se trabaja en una estrategia de gestion es crear
los incentivos adecuados para las personas que
van a compartir y aplicar los conocimientos ("The
Banker", 1997). Los sistemas de recompensa
personal deben ser compatibles con la cultura de
compartir el conocimiento (Keeler, 2000; Mayo,
1998). Para mejorar este proceso es crucial para
recompensar a los empleados que contribuyen
con sus conocimientos y para asegurar que los
empleados entiendan los beneficios de la GC
(Cole-Gomoilski, 1997b).

Un problema con muchos sistemas de recompensas e incentivos para el
intercambio de conocimientos es que el conocimiento util proviene de las personas
que se encuentran en la base de la organizacion, de personas que no estan en los
sistemas de incentivos y probablemente, responden mucho mas rapidamente que
los grupos que se encargan de la innovacion.

La importancia del tiempo

Es importante crear tiempo y oportunidades para
aprender. Un enfoque acertado es crear redes
formales de aprendizaje, de modo que la
identificacion y transferencia de practicas eficaces
formen parte de su trabajo (Galagan, 1997). Los
mayores enemigos de intercambio de conocimientos
son el tiempo que se requiere para la entrada, el
acceso a la informacién y la falta de motivacion de
los usuarios potenciales (Mayo, 1998).




La importancia de la evaluacion

Es importante para crear un sistema de evaluacion de
los intentos que se hacen para el uso de GC. El
sistema de evaluacion puede ir desde los intentos
informales, tales como hablar con la gente sobre cual
es la mejor practica para compartir conocimientos
dentro de la empresa.

1.7 Estrategia en la Gestion del Conocimiento

@ La gestidon del conocimiento debe formar parte de la
estrategia global existente en la organizacion y su
implantacion implica un compromiso previo por parte
de la direccién, asi como su consideraciéon como un
activo estratégico. Por tanto, sera determinante
establecer qué objetivos se quieren conseguir (la
gestiéon del conocimiento no es un objetivo en si
mismo) y qué valor afiadido va a obtener la empresa
con la gestion del conocimiento, ya que no se debe
olvidar que se trata de un proceso dirigido a
incrementar la competitividad de la compania.
Igualmente, debera establecerse un equipo de
direccion del proceso.

Es recomendable que la empresa acometa la gestidn del conocimiento en uno o

varios de sus procesos clave, para luego extenderla al resto de los procesos de la
compafia. Por supuesto, para el adecuado desarrollo del proceso, la direccion
habra de asignar los recursos materiales y humanos necesarios.

Algunas preguntas que debera realizarse la empresa, en este ambito, son:

1. ¢Qué es para la empresa la gestion del conocimiento, y qué importancia se
le va a dar?

2. ¢Cuales son las razones para acometer la gestion del conocimiento?

¢, Qué se quiere conseguir con la gestidén del conocimiento?

4. ;Qué procesos estdn mas relacionados con el proyecto de gestion del
conocimiento que se va a llevar a cabo?

5. ¢Cual es el tipo de conocimiento fundamental para la organizacién?

6. ¢Qué conocimiento relevante reside fuera de la empresa, dénde se
encuentra y como puede accederse a él?

7. ¢Dbénde se da el mayor sentido de urgencia o necesidad de gestion del
conocimiento?

.




En cualquier caso, la direccion de la empresa debe saber que la gestion del
conocimiento no es una implantacion mas o menos rapida de medidas, sino que
esta ante un cambio de cultura, de comportamiento y de mentalidad, de todas las
personas que integran la organizacion, a largo plazo.

Recursos humanos

También es esencial lograr en la organizacion una
cultura fundamentada en el hecho de compartir
conocimiento, que es la base para su gestion. En
este ambito, el papel de la direccion y del area de
recursos humanos es muy importante para lograr
que toda la organizacion se involucre en la nueva
forma de trabajo que va a implicar la gestién del
conocimiento, la acepte y colabore.
La capacidad de generar, absorber, analizar, distribuir y gestionar la informacion

que existe en su entorno (interno y externo) y transformarlo en conocimiento es lo
que caracteriza a una organizaciéon basada en el conocimiento. Las labores de
informacion son, por tanto, indispensables, ya que hay que lograr vencer los
miedos y las resistencias al cambio y conseguir que todas las personas de la
empresa comprendan y valoren el objetivo comun que se persigue: compartir el
conocimiento. Las labores de informacion se deben complementar con otras mas
centradas en la motivacién, como el reconocimiento y la valoracion econémica de
las aportaciones (a través de algun tipo de remuneracion).

Uno de los mayores miedos es pensar errbneamente que la gestion del
conocimiento es un sustituto de las personas. Pero en la actualidad, las personas
y los grupos que transmiten y potencian el aprendizaje en torno a ellos son muy
valorados. Entre los objetivos de una empresa basada en el conocimiento siempre
debe figurar el desarrollo profesional y personal de las personas que trabajan en
ella, el reconocimiento de su equipo de trabajo y la continua innovacion y mejora
de productos y servicios. Se trata, por tanto, de una organizacién que depende del
conocimiento de sus empleados para la consecucién de sus objetivos.

Es un hecho que existen comportamientos organizativos e individuales que
dificultan el compartir conocimiento, pero también existen otros que lo favorecen.
Por eso, en el primer caso, hay que identificar cuales son las barreras que impiden
el compartir conocimiento, para superarlas y en el segundo, identificar y apoyarse
en las personas o elementos que lo favorecen.




Soporte (tecnologia)

La tecnologia debe dar una respuesta a la necesidad o
necesidades identificadas por la empresa. Existen
herramientas que ofrecen la posibilidad de capturar,
crear y compartir conocimientos, localizar informacién
relevante, lograr un entorno para la puesta en comun y
el intercambio de conocimiento, etc.

La tecnologia es necesaria en el proceso, pero su
grado de complejidad tendra que estar directamente
relacionado por el tipo y tamafio de la empresa, ya que
no es lo mismo una organizacion con sedes en
diferentes ciudades que una multinacional o una pyme
0 micropyme.

Ante los actuales niveles de informatizacion de las empresas es conveniente
definir la infraestructura tecnolégica implantada en la compafiia y las funciones
que desempefia. Esta labor pasa, en primer término, por identificar las diferentes
areas informatizadas de la organizacion, los sistemas y aplicaciones o paquetes
informaticos implantados en ellas. En el caso de grandes empresas, también es
necesario definir los puestos de trabajo en relacién a su acceso y uso de los
diferentes sistemas o aplicaciones informaticas.

Tras este analisis y a la hora de establecer qué herramientas informaticas van a
ser necesaria para la empresa, hay que tener en cuenta que no existe “la
herramienta” que dara solucion a todos los requerimientos planteados.

En el ambito de la tecnologia, la empresa se encontrara un elenco de
herramientas que combinadas adecuadamente, daran una respuesta a sus
necesidades. Por eso es conveniente que cuente con un asesoramiento experto
apropiado que cubra todos los niveles: el analisis de la informacidn, el analisis de
los requerimientos que la herramienta debera tener, el disefio de la solucion
informatica y su desarrollo e implantacién en la empresa.




Proceso

No existe un modelo unico de implantacién de un
sistema de gestidbn del conocimiento, ni es algo
cerrado. Pero en todas las definiciones de gestion
del conocimiento se detectan unos elementos
comunes. Gestionar el conocimiento implica que la
empresa acometa una serie de acciones
encaminadas a identificar, crear, conservar,
almacenar, distribuir, transferir y utilizar el
conocimiento de la organizacion.

Identificar el conocimiento

En esta fase es necesario analizar tanto los recursos de informacion y
conocimiento que genera la empresa como los que logra, o echa en falta, del
exterior. Se analizara el conocimiento formal y no formal (tacito) existente.
También se definiran los objetivos para el uso y aprovechamiento de esa
informacion, de forma que se asegure el correcto cumplimiento de los objetivos
planteados.

Esta actividad debe permitir a la empresa determinar las fuentes y recursos de
conocimiento, los conocimientos disponibles (tanto a nivel interno como externo) y
su clasificacion en estratégicos o accesorios. También posibilitara determinar los
flujos de informacidn existentes y sus deficiencias y mejoras.

Desarrollar mecanismos de captura

Una vez identificados, es necesario establecer, para cada tipo de conocimiento, la
mejor manera de capturarlo, para transmitirlo y compartirlo. Es muy conveniente
que el mecanismo o0 mecanismos que se determinen han de formar parte del
trabajo diario de la empresa, y no suponer una tarea adicional.

Es necesario acometer la definicion y el diseno de los procedimientos de captura
del conocimiento, asi como los mecanismos para su almacenamiento, clasificaciéon
y organizacion (que vendran determinados por el tipo de conocimiento), ya que
posteriormente otras personas accederan a él y lo reutilizaran.

Desarrollar mecanismos de evaluacién

Si se propone un sistema de evaluacion sobre los conocimientos que valorizan a
las personas, resulta mas apropiado establecer un mecanismo de consolidacion
del conocimiento (basado mas bien en una lectura técnica y deontoldgica) y uno
de evaluaciéon que lleve a la empresa a conocer si los sistemas puestos en marcha
responden realmente a las necesidades de su personal.




Desarrollar el sistema de distribucion y utilizacion

En este punto es necesario concretar los mecanismos que van a permitir acceder
a los conocimientos y su uso eficiente para resolver los problemas que puedan
surgir en la empresa. De este modo la empresa se asegura de que toda persona
de la organizacion sabe doénde encontrar los conocimientos y accede
correctamente a las herramientas disefiadas.

Se trata, esencialmente, de establecer como se distribuye el conocimiento y quién
puede acceder a qué tipo de informacion, sin olvidar la formacion de las personas
usuarias en la correcta utilizacion de las herramientas informaticas implantadas.

Desarrollar el sistema de aplicacion y actualizacién

La aplicacion tiene que ver con el uso eficaz del conocimiento en el dia a dia del
negocio (en la resolucion de problemas, en la preparacién de una documentacion,
etc.) y con lograr crear la capacidad de asimilacion del conocimiento. Por ejemplo,
concretar sistemas que permitan constatar que no se duplican esfuerzos, qué
nuevas actividades, en funcién de los conocimientos disponibles, se pueden
desarrollar, etc.

Ademas, y dado que el conocimiento es un activo dinamico, también es necesario
revisarlo y actualizarlo. Hay que detectar conocimientos que quedan con el tiempo
desfasados por diversas razones y actualizarlos, o incluso, eliminar los que han
quedado obsoletos.

1.8 Proyectos De Gestion Del Conocimiento
1.8.1 Adquisicion y aplicacion del Conocimiento

El conocimiento lo poseen las personas, las organizaciones y los objetos. Esto nos
dice que probablemente el conocimiento cuando lo consideramos como aquello
que permite a una organizacion actuar en funcion de lo que ve en su entorno, es
algo mas que la simple suma de lo que tiene cada persona por separado. Expertos
en ciencia cognitiva llegan a la conclusion de que lo que hacemos con nuestro
conocimiento es tenerlo en la cabeza, depositarlo, representarlo y esculpirlo de
algun modo en objetos que utilizamos y que nos ayudan a utilizarlo. Por lo tanto,
todo nuestro conocimiento es el conjunto del conocimiento que tenemos en la
cabeza mas el de los objetos que utilizamos —objetos que pueden ser fisicos, que
pueden ser bases de datos o que pueden ser muchas otras cosas.

En una organizacion, aparte de las personas y de los objetos que utilizan las
personas, también existen otras cosas que contienen conocimiento, como por
ejemplo los procesos. Un proceso es lo que permite tener establecidas ciertas




maneras de hacer las cosas, maneras que a lo largo del tiempo se ha comprobado
que funcionan y que ahorran trabajo al tener que repensar cada vez que se hace
lo mismo.

Finalmente, un elemento importante que ayuda a hacer que el conocimiento
realmente funcione es el contexto. El contexto es lo que permite interpretar el
conocimiento, lo que permite transmitirlo. El contexto de trabajo comprende
muchas cosas Yy el hecho de eliminarlas hace que sea imposible llevar a cabo los
procesos habituales tal y como deben hacerse. Todo ello tiene una parte de
conocimiento y el conocimiento es el conjunto de todo ello.

En la gestion del conocimiento hay dos procesos fundamentales —cada uno de
ellos se subdivide en otros, pero los basicos son dos: uno es la creacién de
conocimiento y el otro, la transmisién de conocimiento.

La transmision puede darse desde muchos puntos de vista y de muchas maneras,
incluso en el espacio y en el tiempo. Cuando se intenta poner de forma explicita el
conocimiento en una base de datos, lo que se hace es ponerlo alli para que al
cabo de un tiempo alguien pueda recogerlo; en cierta medida, pues, lo estamos
transmitiendo en el tiempo. Y cuando utilizamos herramientas de comunicacién lo
que se hace es intentar transmitir el conocimiento en el espacio.

Ademas, estos dos procesos que pueden pensarse por separado también estan
totalmente interrelacionados, porque la creacion de conocimiento no es algo que
se hace partiendo de la nada, sino que para crear conocimiento se utilizan
conocimientos que nos vienen de otras personas y de otros lugares —por lo tanto
existe un proceso de transmision previo. Son procesos que estan
interrelacionados y juntos hacen que el conocimiento dentro de las organizaciones
mejore y se utilice.

La gestion del conocimiento intenta trabajar una serie de instrumentos que
permiten fomentar la creacién de conocimiento y también mejorar o impulsar su
transmision. Algunos ejemplos de estos instrumentos pueden ser las bases de
datos relacionales, es decir, las bases de datos tradicionales —basicamente de
numeros o de cadenas de caracteres cortas —, pero también las bases de datos
documentales —cada vez mas importantes —, que permiten realizar busquedas,
catalogar los documentos, etc. Esto en lo que concierne al conocimiento mas
explicito.

También se puede hablar de instrumentos como las intranets y los portales del
empleado, que contribuyen a la comunicacion, permiten depositar documentos sin
un grado tan alto de estructuracién, etc. Y también existen, por ejemplo, los
directorios de expertos, que pueden formar parte de una intranet.




La informacion de los directorios de expertos se pone a la disposicion de los
miembros de la organizacion para que puedan saber quiénes son los expertos en
por area; por otra parte, ademas de mostrar la persona y algun documento que
haya escrito, también ofrecen la posibilidad de ponerse en contacto con ella y que
por teléfono o mediante un encuentro personal, pueda comunicar el conocimiento
que es mas dificil de comunicar por otras vias.

Existen, asimismo, otros instrumentos, como por ejemplo herramientas que
facilitan el flujo de trabajo —es decir, la manera de organizar los flujos de trabajo—,
herramientas que ayudan a trabajar en grupo —el trabajo en grupo es fundamental
tanto para la creacion de conocimiento como para la transmision de conocimiento—
y actividades o actos como ferias del conocimiento, donde se fomenta que toda la
gente de una organizacion o de un grupo de personas comparta su conocimiento
para extraer de ello un beneficio para todo el mundo.

1.8.2 Aplicacion del Conocimiento

El motor principal de la actividad de una organizacién de cualquier tipo es el
conocimiento, tanto a nivel individual como colectivo, de las personas que la
integran ya que es el valor anadido que permite obtener el maximo rendimiento
dentro de cualquier organizacion.

La informacion se esta al alcance de un niumero cada vez mayor de personas de
todos los niveles sociales. Entre las ventajas que podrian derivarse de la
aplicacion de la GC, destacan las siguientes:

e Capacitar a los centros y sistemas educativos para preveer nuevas
necesidades en cuanto a su funcionamiento.

e Ser conscientes en todo momento del conocimiento generado dentro de
ellos mismos.

e Promover el valor del conocimiento real y potencial de los miembros de
la organizacion, estableciendo vias de comunicacién que posibiliten un
mejor entendimiento y posible colaboracién tanto internamente como
con otras instituciones externas.




Para implementar este nuevo paradigma se deben tomar en cuenta:
Cambio de los esquemas mentales a nivel individual y colectivo

Esto implica educar a los individuos para que
comprendan las ventajas que se derivan de la
comunicacion mutua del conocimiento generado
por cada uno de ellos. Sin embargo, no se debe
llegar al extremo utépico de pretender que los
individuos compartan plenamente sus
conocimientos perdiendo con ello la exclusividad
de los mismos. En este sentido, no se trata tanto
de compartir los resultados, como de crear una
capa visible de los ambitos de dichos
conocimientos y de las capacidades para
generar nuevos resultados a partir de los
mismos, promoviendo con ello el dialogo y
posible colaboracion entre los individuos.
Con este enfoque podria ser conveniente que las organizaciones creasen

mecanismos de reconocimiento del valor derivado de la colaboracion y mutuo
entendimiento entre sus miembros, difundiendo aquellos casos concretos que
puedan servir de ejemplo y estimulo para toda la comunidad.

Disponibilidad de medios para efectuar el cambio

Entre las tecnologias de la informacion que
proporcionan la infraestructura basica para la
gestion del conocimiento se encuentran entre
otras: las redes, los sistemas de informacién, las
herramientas inteligentes de busqueda (intelligent
agents), mineria de datos (data mining),
almacenamiento masivo de datos (data-
warehousing), herramientas para el desarrollo en
Internet, etc.

Todas estas herramientas se utilizan para desarrollar sistemas que posibilitan la
gestion del conocimiento permitiendo el desarrollo de plataformas tales como:

Sitios web

Existen varias razones que hacen de Internet un
medio idoneo para el intercambio global de
informacion, sirviendo como primer acercamiento
a la implementacién de un sistema de GC.




Existen varias razones que hacen de Internet un medio idéneo para el intercambio
global de informacion, sirviendo como primer acercamiento a la implementacion de
un sistema de GC. Entre estas razones se encuentran las siguientes:

a) Bajo costo de implementacion de un sitio web.

Homogeneizacion en el acceso a bases de datos distribuidas, desde cualquier
lugar del mundo y usando distintas arquitecturas como base, derribando con ello
las barreras en el espacio y en los recursos necesarios para acceder al medio.

b) Intranet

Las intranets se perfilan como medios basicos para
compartir datos dentro de una comunidad concreta,
destacando frente a la web, su rapidez en el acceso y
procesamiento de la informacién y su adaptabilidad a las
necesidades de cada comunidad educativa en concreto.

Las intranets permiten ademas definir diferentes dominios
l6gicos de seguridad, ofreciendo una mayor o menor
accesibilidad y transparencia dependiendo de Ia
informacion concreta.

c) Plataformas de trabajo en equipo

Dentro de este apartado se encuentran entre otros: el correo electronico, las
conferencias de audio/video, herramientas para acceder a documentos y otro tipo
de informacion.

1.8.3 Sistemas de Gestion del Conocimiento
Niveles

g Nivel representado por un contexto comun que permite la comunicacion vy el
entendimiento de los miembros de la organizacion, teniendo en cuenta
aspectos tales como: "cultura comun del conocimiento", vision comun de las
estrategias y objetivos de la organizacién, etc

¢ Nivel representado por los aspectos operativos, incluyendo un conjunto de
normas, técnicas, modelos ejemplares, procedimientos metodoldgicos y
otros conceptos similares

¢ Nivel representado por elementos basicos como son las infraestructuras y
otras herramientas tecnolégicas de apoyo.




Figura 1.3 Niveles del Sistema de Gestién del Conocimiento
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Fuente: Elaboracién propia con base en SOCINTEC. "Knowledge
Management: An emerging potential for competitiveness”. Tomado de:
GARCIA ROBLES, Rocio. El nuevo paradigma de la Gestién del
Conocimiento y su aplicacion al ambito educativo

Al establecer la informacion como uno de los origenes para la generacion de
conocimiento, se abre la posibilidad de investigar los modelos en el campo de la
Administracion de la Informacion, especificamente el Modelo de Nonaka y
Takeuchi con el fin de identificar las variables que determinar si la empresa objeto
de estudio lleva a cabo una gestion de conocimiento adecuada.
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CAPITULO 2: El Modelo de Nonaka y Takeuchi (SECI)

La aparicion y creciente importancia del conocimiento como un nuevo factor de
produccion hace que el desarrollo de tecnologias, metodologias y estrategias para
su medicién, creacion y difusion se convierta en una de las principales prioridades
de las organizaciones en la sociedad del conocimiento.

Sin embargo, también podemos considerar que ha sido precisamente el desarrollo
de esas tecnologias y metodologias para la medicion y difusion del conocimiento
las que han convertido el conocimiento en un elemento indispensable para el
desarrollo econémico y social.

La organizacion inteligente posee informacion y conocimiento que le otorgara una
ventaja especial, es aqui donde las Tecnologias de Informacién juegan un rol
crucial, teniendo entre sus principales tareas el manipular y administrar el
conocimiento de forma mas productiva, por lo tanto, es necesario analizar y
estudiar cual de las Tecnologias de Informacion se adapta y ofrece las mejores
prestaciones.

Es importante comenzar definiendo al conocimiento en el marco de la explicacion
de fondo de la Gestién del Conocimiento. [Nonaka and Takeuchi, 1995], definen al
conocimiento como, “La creencia en una verdad justificada”, esto quiere decir que
si se cree en una propuesta de conocimiento ésta solo puede ser justificada por
hechos, siendo esta definicion a mi juicio una de las de mayor peso.

2.1 El conocimiento

Los estudios de la psicologia plantean que en esencia el conocimiento es una
relacion (dinamica, activa) que se establece entre un sujeto y un objeto. En tal
relacion, el sujeto capta propiedades o caracteristicas del objeto (datos,
informacion) y constituye una imagen o representacion (conocimiento como
resultado dinamico). Lejos de ser un mero receptor pasivo, el sujeto se comporta
activamente para que pueda darse el conocimiento: debe orientarse hacia el
objeto, percibirlo, valorarlo, razonarlo, imaginarlo, manipularlo. Es en la accién
donde mejor se manifiesta el papel activo del sujeto, ya que el conocimiento se
revela en un cambio conductual del individuo en referencia al objeto, cambio que
refleja el proceso mismo de su adquisicion y que se denomina aprendizaje.

En relacion con el origen del conocimiento se han planteado, desde los primeros
fildsofos hasta nuestros dias, dos posibilidades: o bien el conocimiento surge de
los sentidos y de la experiencia o bien del pensamiento y la razén. La doctrina que
enfatiza el papel del pensamiento y la razén se denomina racionalismo. Es una
doctrina que centra sus bases en que sélo la razon tiene la capacidad de juzgar la
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validez de un concepto, incluso sin el recurso de los sentidos. Resulta significativo
que muchos de los racionalistas mas destacados, como Descartes y Leibniz,
hayan sido matematicos, siendo la matematica fundamentalmente conceptual y
muchas de sus axiomas y pruebas son abstractas. Frente a la corriente
racionalista se ubica otra corriente: el empirismo. Para los seguidores de esta
corriente el conocimiento surge de la experiencia; en ultimo término de los
sentidos que proporcionan informacion sobre el mundo, la cual es, posteriormente,
reconstruida por la razon. Y a diferencia de los racionalistas matematicos de
Alemania y Francia, muchos de los empiristas clasicos han provenido de Inglaterra
y de las ciencias naturales, como John Locke.

Hay dos intentos de integrar estas dos posiciones aparentemente irreconciliables.
Con Aristoteles y Tomas de Aquino como principales exponentes, la primera vision
argumenta que la experiencia sensorial y el pensamiento juntos forman el
conocimiento. El segundo, mas audaz, afirma que el conocimiento tiene elementos
previos a la experiencia, siendo Immanuel Kant uno de sus precursores.

Algunos investigadores se han dedicado a describir y clasificar diferentes tipos de
conocimiento como [Spender, 1996], [Alavi and Leidner, 1999], pero entre los que
mas repercusion tuvieron estan Nonaka y Takeuchi, que distinguen el
conocimiento entre tacito y explicito. EI conocimiento es explicito si puede ser
transferido de un individuo a otro usando algun tipo de sistema de comunicacién
formal, siendo éste generable y codificable. Por otro lado el conocimiento tacito es
visto como conocimiento poco codificado y esta profundamente arraigado en
nuestra experiencia y nuestros modelos mentales.

De acuerdo con esta teoria existen cuatro formas de conversion de conocimiento
que surgen cuando el conocimiento tacito y el explicito interactuan [Nonaka and
Takeuchi, 1995]. Este proceso dinamico de creacion de conocimiento hace posible
que el conocimiento se desarrolle a través de un ciclo continuo y acumulativo de
generacion, codificacion y transferencia (la llamada espiral de creacion del
conocimiento),
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Figura 2.1. Conversion del Conocimiento y la Espiral del Conocimiento.
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Fuente: Nonaka and Takeuchi, 1995.
Nonaka y Takeuchi definen el conocimiento como:

“El conocimiento es algo que no se puede gestionar en términos convencionales,
pero lo que si es posible es trabajar en la dinamica organizacional que permite la
interaccion 'y conversibn de conocimientos individuales para alcanzar
innovaciones. Se trata de ver, desde una postura dinamica, lo que se va
aprendiendo, frente a una posicién de inventariar lo que se conoce” (Nonaka vy
Takeuchi, 1999, p.23).

2.2 Conocimiento tacito y explicito.

Basados en trabajos de Polanyi de 1958, el cual destaca el papel dinamico y
creador del saber, a principios de la década de los 90, Ikujiro Nonaka establece la
diferenciacion entre conocimiento explicito y conocimiento tacito.

El conocimiento explicito, es el mas comunmente conocido, es el que
generalmente se encuentra en forma de informacion. Es transmisible a través de
los lenguajes convencionales externos. Sefiala Nufiez Paula que se trata, en
términos de la Psicologia de base materialista dialéctica, de los conocimientos o
significados que se mantienen en el plano de la conciencia, mediante el auxilio del
lenguaje articulado, por lo cual se emplea en la comunicacion.

“el conocimiento tacito es personal y de contexto especifico y, asi, dificil de
formalizar y comunicar mientras que el conocimiento explicito o codificado es
aquél que puede transmitirse utilizando el lenguaje formal y sistematico” Polanyi
(citado por Nonaka y Takeuchi, 1999, p. 65).
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“el conocimiento tacito es aquél que pertenece a la naturaleza personal, dificil de
formalizar y comunicar, estando profundamente radicado en las acciones de las
personas y grupos mientras que el conocimiento explicito es aquél que resulta
facilmente transferible y accesible a través de documentos, presentaciones, bases
de datos” Nonaka y Takeuchi (citado por Benavides y Quintana, 2003, pp. 38-39).

El conocimiento tacito, a consideracién de Nonaka esta profundamente enraizado
en la accion, en el compromiso y desarrollo en un contexto especifico. Pero
especificamente, es el conocimiento dificil de transmitir ya que su forma vy
contenido se encuentran incorporados a los procesos conductuales del hombre en
la vida practica, conocimientos especializados, es, al decir de Polanyi
conocimiento personal, dificil de formalizar y comunicar.

Tabla 2.1 Dos tipos de conocimiento

CONOCIMIENTO TACITO CONOCIMIENTO EXPLICITO
SUBJETIVO OBJETIVO
Conocimiento de la experiencia Conocimiento real
(Cuerpo) (Mente)
Conocimiento simultaneo Conocimiento secuencial
(Aqui y ahora) (Alld y entonces)
Conocimiento analogo Conocimiento digital
(Practica) (Teoria)

Fuente: Nonaka y Takeuchi, p.67
2.3 Modelo de Nonaka y Takeuchi.
2.3.1 Conversion del conocimiento (SECI)

El nuevo conocimiento siempre inicia con el individual, el conocimiento personal es
transformado en el conocimiento organizacional; el hacer el conocimiento personal
disponible a otros es la actividad central de las organizaciones creadoras de
conocimiento, tiene lugar en todos los niveles de la organizacion y de forma
continua.

Nonaka (1991, 1993, 1994) y Nonaka y Takeuchi (1995) afirman que las
compafias crean nuevo conocimiento e innovacibn no solo procesando
informacion del exterior al interior, sino haciéndolo fundamentalmente desde el
interior al exterior.

Desarrollado por Nonaka (1991, 1993, 1994) y Nonaka y Takeuchi (1995), este
modelo parte de la concepcidn de que existen dos tipos de conocimiento: tacito y
explicito, que mediante diversos procesos puede lograr la modificacion de los
conocimientos en una dinamica continua en forma de espiral.




Para ello definen cuatro modos de conversion del conocimiento: la socializacion, la
externalizacion, la combinacion y la internalizacién. Cada uno de ellos desarrollado
a través de un “ba”" concreto: el “ba” origen, el “ba” dialogante, el “ciber-ba” y el
“ba” empirico.

Figura 2.2: Las cuatro formas de Conversiéon del Conocimiento

La diferencia entre conocimiento tacito y explicito sugiere cuatro formas basicas
de creacion de conocimiento en cualquier organizacion:
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LEl concepto de “ba” ha sido acuiiado por el fildsofo japonés Kitaro Nishida. Se ha utilizado como base
I6gica en la generacién de informacion y permite avanzar en el conocimiento de los individuos y los
colectivos (Nonaka y Konno, 1998 y Nonaka, Reinmoeller y Senoo, 1999). Puede ser representado como un
lugar fisico - una oficina-, un lugar virtual -el correo electrénico-, o un lugar mental -los ideales o
experiencias compartidas-.




De tacito a tacito (Socializacién). La socializacion es un proceso de intercambio
de experiencias en donde se crea conocimiento tacito, por medio de actividades
conjuntas. Este puede ser adquirido a través de diferentes formas como la
observacion, el contacto directo, la repeticion de actividades y el lenguaje verbal.

Un ejemplo de esta etapa de creacion de conocimiento en la empresa Matsushita,
la cual se encarga de producir electrodomésticos; consiste en aprender los
secretos tacitos del jefe de panaderos del Osaka International Hotel, logrando una
asimilacion de conceptos claves adquiridos a través de la practica. Con el fin de
crear una maquina productora de pan, la cual brinde las condiciones necesarias
para la elaboracion de un pan de excelente calidad, como lo era el del Hotel
Osaka International. Para este fin se envié a Tanaka, uno de los empleados de la
organizacion a conocer y aprender de la técnica de amasado del jefe de panaderia
de este hotel.

De tacito a explicito (Exteriorizacion). La exteriorizacion se genera a través de
dialogos o reflexiones grupales, en la cual se busca plasmar los conocimientos
tacitos en forma de conceptos explicitos, para dar a conocer esas ideas dificiles de
transmitir por medio de elementos como metaforas, analogias, conceptos,
hipétesis o modelos que ayudan a la comprension y contextualizacion de estos.

En el mismo orden de ideas, la empresa Matsushita al haber socializado el
conocimiento, para exteriorizarlo, buscan traducir esos secretos a través de
Tanaka de tal forma que sus empleados comprendan estos conocimientos ya sea
por medios escritos, audiovisuales y graficos entre otros.

De explicito a explicito (Combinacién). Por otro lado, la combinacion es un
proceso en donde las personas logran unir varios conocimientos explicitos para
crear un nuevo conjunto de conocimiento. En la combinacion se logra la
sistematizacion de conceptos, para asi establecer una base de conocimientos
general.

En el caso de Matsushita, el equipo de trabajo une el conocimiento explicito en un
manual o un libro de trabajo, y lo materializa en un producto, en este caso a la
maquina productora de pan.

De explicito a tacito (Interiorizacién). Por ultimo, se debe interiorizar el
conocimiento lo cual consiste en un proceso de conversion de conocimiento
explicito en conocimiento tacito.

En las organizaciones creadoras de conocimientos estos cuatro elementos existen
en una interaccion dinamica, un tipo de espiral de conocimiento.




La Articulacién (convertir conocimiento tacito a explicito) y la interiorizacién (el
empleo de ese conocimiento explicito para extender el tacito propio), son pasos
criticos en la espiral del conocimiento.

Los autores plantean que estas etapas se dan en forma espontanea pero que
deben existir ciertas condiciones organizacionales para que el proceso se dé en
una forma mas armonica. Estas condiciones son:

e Intencion

e Fluctuacion/Caos creativo
e Autonomia

e Redundancia

e Variedad de requisitos

Esta forma de percibir el conocimiento constituye una de las principales razones
para preferir este modelo, dado que tiene en cuenta la naturaleza dinamica del
conocimiento, lo que permite entender los procesos de innovacion en equipos de
proyecto, facilmente asimilable al trabajo que realizan los grupos de investigacion,
por su permanente actividad creativa en la solucién de problemas y en la
generacion de nuevo conocimiento.

En este sentido (Nonaka and Takeuchi, 1995) proponen cinco fases para el
proceso de creaciéon del conocimiento: compartir conocimiento tacito, crear
conceptos, justificar conceptos, construir un arquetipo y nivelacién transversal del
conocimiento y a éstos se une el proceso de conversion del conocimiento, para
hacer mas robusta aun a esta metodologia.

2.4 Activos del Conocimiento

Son recursos especificos para la compaiia que son imprescindibles para crear
valor para la firma. Son las entradas, salidas, y los factores de moderacién, de
creacion del proceso de conocimiento.

Para manejar con eficacia la creacidn y explotacion del conocimiento, una
compafia tiene que mapear su inventario de activos del conocimiento. La
catalogacion sin embargo, no es suficiente: los activos del conocimiento son
dinamicos; los activos del nuevo conocimiento se pueden obtener a partir de
activos de conocimiento preexistentes.




Figura 2.3. Activos del Conocimiento

Activos del Conocimiento. Activos del Conocimiento

e Conocimiento tacito a Conceptual.

través de experiencias ¢ Conocimiento explicito

comunes: articulado a través de

eHabilidades y el know- imdgenes, simbolos y
how de las personas. lenguaje.

«Cuidado, amory ¢ Conceptos de producto.
confianza. e Disefio.

eEnergia, pasion y tension. eEquidad de marca.

Activos del conocimiento Activos del conocimiento
rutinario. sistémico.
¢ Conocimiento tacito hecho ¢ Conocimiento explicito
rutina e incluido en las sistematizado y
acciones y practicas: empaquetado:
eKnow-how en las eDocumentos,
operaciones diarias. especificaciones,
e Rutina organizacional. manuales.
e Cultura organizacional. *Bases de datos.
e Patentes y licencias.

Fuente: Elaborado a partir de Nonaka and Takeuchi, 1995
2.5 Diferencia entre conocimiento e informacioén

De acuerdo con Nonaka y Takeuchi (1999) el conocimiento es una funcion de una
postura, perspectiva o intencion particular, asi que el conocimiento a diferencia de
la informacién, es accion. También es un proceso humano dinamico de
justificacién de la creencia personal en busca de la verdad.

El conocimiento no es ni dato ni informacion, aunque se relaciona con ambos y a
menudo su diferencia es una cuestidén de grado. Pero saber cual se requiere, cual
se tiene, y que es posible hacer o no con cada uno, es un factor de éxito para su
administracién (Davenport, 2001:1).

2.6 El conocimiento organizacional.

Esta demostrado que la organizacién no puede crear el conocimiento solo sin la
iniciativa del individuo y la interaccion que tienen lugar dentro del grupo, por lo cual
se origina y se aplica dentro de la organizacion en la psique de los conocedores.
Debemos tener en cuenta entonces que este conocimiento no es simple, es una
mezcla de varios elementos; es un flujo constante, al tiempo que se estructura
formalmente; es intuitivo y dificil de captar en palabras o de entender plenamente
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de forma légica. El conocimiento en la organizacién existe dentro de las personas,
como parte de la complejidad humana y el reto actual impone convertirlo en un
activo de la organizacion.

El conocimiento organizacional es descrito por muchos investigadores como un
proceso (flujo) o como un stock. Ambas consideraciones son validas sin que se
pueda despreciar una de las dos, pues el conocimiento organizacional es el
sedimento (resultado que queda y se graba en la memoria corporativa) de las
trasformaciones dialécticas entre el tacito y el explicito.

Se puede entender entonces el conocimiento existente en la organizacion como el
proceso sinérgico de conocimiento, resultado de las diferentes interacciones
desarrolladas por los individuos que la conforman, a través de su historia,
sustentado en su cultura, principios, valores y creencias, sobre el cual dicha
organizacion desarrollara cada una de sus acciones, orientadas a través de su
mision, objetivos estratégicos y su vision de largo plazo. En las organizaciones
este conocimiento no sélo se encuentra dentro de las personas, documentos o
almacenes de datos, sino que también se localiza en rutinas organizativas,
procesos, mejores practicas, y normas (o sea, interrelacionando siempre al Capital
Intelectual de la organizacién.).

Los procesos de creacion de conocimiento tienen lugar dentro y entre personas,
grupos, organizaciones e inter organizaciones. Al igual que encontramos datos en
registros, e informacibn en mensajes, podemos obtener conocimiento de
individuos, grupos de conocimiento, o incluso en rutinas organizativas. Sefiala De
la Rica que...el conocimiento (en la organizacion) es identificar, estructurar y sobre
todo utilizar la informacién para obtener un resultado. El conocimiento requiere
aplicar la intuicion y la sabiduria, propios de la persona, a la informacion.

Nonaka y Takeuchi analizan la creacion del conocimiento en la organizacién
desde el paso del conocimiento tacito al explicito y desde la transformacion del
nivel de conocimiento del individual, al grupal, de este al organizacional y
posteriormente al inter organizacional.

De acuerdo con Nonaka y Takeuchi’® se puede inferir que cuando un individuo
abandona la organizacién, sin haber transmitido ese conocimiento tacito vy
convertido en explicito, la organizacion sufre una pérdida importante que va mas
alla del costo de capacitacion, reclutamiento o integracion del nuevo personal,
porque el conocimiento adquirido a través de la estancia en la empresa, es
conocimiento que con frecuencia “se aprende haciendo”, por tanto, la organizacion
pierde el “saber qué”.

Nonaka y Takeuchi plantean una nueva estructura organizacional mas adecuada
para la creacién de conocimiento, denominada organizacién tipo hipertexto, que
permite a una compania crear conocimiento de forma eficaz y continua y es la
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combinacion y complementacion de la burocracia y de la adhocracia como version
del modelo de la fuerza estratégica.

Este tipo de organizacion presenta caracteristicas especiales, como la de tener
una estructura formal y una no jerarquica autoorganizable, que funciona en linea
con la formal. Esta estructura permite la eficiencia en el nivel corporativo y la
flexibilidad local.

Esta formada por tres capas o contextos interconectados. El primero es el sistema
de negocio, ubicado en la capa central, donde se realizan operaciones normales y
rutinarias. El segundo es el equipo de proyecto, ubicado en la capa superior; alli
multiples equipos de proyecto llevan a cabo actividades de creacion de
conocimiento y desarrollo de nuevos productos. El tercero es la base de
conocimiento ubicado en el fondo, alli se recategoriza y recontextualiza el
conocimiento generado en las dos capas anteriores y se basa en la vision
corporativa, la cultura organizacional y la tecnologia. Cada estructura genera vy
acumula conocimiento de manera diferente y sus contenidos se combinan a través
de las capas a lo largo del tiempo de manera mas flexible.

En este modelo, las personas pertenecen y reportan solo a una estructura en un
momento determinado y al sistema de negocios en tiempos normales. Los
proyectos tienen fecha limite y los recursos de la organizacion se usan de manera
concentrada para alcanzar la meta en el periodo establecido. Se da una
interaccién continua con clientes, consumidores y otras organizaciones. Se
realizan juntas y conferencias mensuales para intercambiar conocimiento
cruzando los diferentes niveles. Es de precisar que la estructura hipertexto no
debe ser confundida con la estructura matriz, utilizada para realizar dos o mas
tipos de trabajo en una organizacion jerarquica convencional.




Figura 2.4. Organizacién Hipertexto

Fuente: Nonaka y Konno (1993)
2.7 El conocimiento como ventaja competitiva

El conocimiento valioso para Tissen (citado por Garcia y Calvo de Mora, 2002) se
logra a través de la interaccion de tres tipos de aprendizajes.

Figura 2.5 El conocimiento como ventaja competitiva

Fuente: Tissen (citado por Garcia y Calvo de Mora, 2002, p. 139)

e El primero de éstos es el aprendizaje por retroalimentacion: el cual se
encuentra en la informacion, cada vez mas abundante gracias a las nuevas
tecnologias de la informacion.




e El segundo es el aprendizaje cognitivo: basado en los modelos mentales o
la visién del mundo que tiene cada individuo y que se ha ido formando con
las experiencias personales.

e El tercero es el aprendizaje social: el cual se genera cuando se comparten,
se intercambian ideas y experiencias o cuando se combinan pensamientos
y conceptos.

Es asi que una organizacién que aprende debe aprovechar toda la fuerza
intelectual, todos los conocimientos y toda la experiencia que dispone para
evolucionar de forma continua y ser un beneficio de todos aquellos grupos o
personas que tienen algun interés dentro de la organizacion como vienen siendo
los propietarios, directivos, empleados, clientes, y proveedores (Garcia y Calvo de
Mora, 2002).

2.8 Factores clave de éxito en la gestion del conocimiento

Aunque los factores que, en funcion del contexto particular, pueden determinar el
éxito de un proceso de GC son muchos y variados, Davenport (1997, 1998)
identifica nueve factores clave e interrelacionados como posibles condicionantes
del éxito de un proyecto de GC:

a) Cultura orientada al conocimiento: la existencia de una cultura favorable y
compatible con la GC resulta fundamental si queremos asegurar el éxito del
proyecto. Davenport (1997, 1998) identifica tres componentes en esta cultura: una
orientacién positiva hacia el conocimiento, la ausencia de factores de inhibicion del
conocimiento en la cultura y que el tipo de proyecto de gestion del conocimiento
coincida con la cultura.

b) Infraestructura técnica e institucional: la implantacion de un sistema de gestién
del conocimiento resulta mas sencilla y fluida si existe una adecuada (uniforme,
compleja, funcional) infraestructura tecnolégica y el personal ha desarrollado las
competencias necesarias para hacer uso de ella. «El desarrollo de una
infraestructura institucional para la gestion del conocimiento implica establecer un
conjunto de funciones y marcos institucionales, y desarrollar capacidades de las
que se puedan beneficiar los proyectos individuales» (Davenport y Prusak, 1998).

c) Respaldo del personal directivo: como en cualquier otro proyecto que se inicie y
que afecte a la totalidad de la organizacion, el apoyo del equipo directo resulta
fundamental si queremos que tenga alguna posibilidad de éxito. Davenport y
Prusak (1998) identificaron algunas acciones de respaldo que resultaban utiles:

e Comunicar a la organizacion la importancia de la gestion del
conocimiento y del aprendizaje institucional.
e Facilitar y financiar el proceso.




e Clarificar el tipo de conocimiento que es mas importante para la
organizacion.

d) Vinculo con el valor econémico o valor de mercado: los procesos de gestion del
conocimiento pueden resultar muy costosos, por tanto, es necesario que se
traduzcan en algun tipo de beneficios para la organizacion (econémico,
competitividad, satisfaccién de los usuarios, etc.).

e) Orientacion del proceso: es aconsejable realizar una buena evaluacién
diagnodstica que nos oriente el desarrollo del proceso. El administrador del
proyecto de conocimiento debe tener una buena idea de su cliente, de la
satisfaccion del cliente y de la productividad y calidad del servicio ofrecido
(Davenport y Prusak, 1998: 180).

f) Claridad de objetivo y lenguaje: como en cualquier otro proceso que iniciemos,
resulta basico clarificar aquello que queremos conseguir, es decir, los objetivos
que pretendemos alcanzar con el desarrollo de dicho proceso. En el mismo
sentido, la amplitud de interpretaciones atribuibles a los conceptos utilizados en
este campo (por ejemplo: conocimiento, informacion, aprendizaje, etc.), pueden
entorpecer el proceso de GC si antes no nos dedicamos a delimitarlos.

g) Practicas de motivacién: el conocimiento es personal o, como dirian en inglés,
sticky («pegajoso»), por tanto, resulta fundamental motivar e incentivar a los
miembros de la organizacién para que lo compartan, lo usen y lo creen de forma
habitual.

h) Estructura de conocimiento: es fundamental la creaciéon de una estructura de
conocimiento flexible (por ejemplo: red experta, diccionario tematico, etc.), aunque
hayamos dicho en varias ocasiones que el conocimiento es personal y dinamico,
ya que, si no, dificilmente resultara de utilidad.

«[...] por lo general, el conocimiento se resistira a la ingenieria. Sin embargo, si un
depdsito de conocimiento no tiene ninguna estructura, no podra cumplir su
objetivo» (Davenport y Prusak, 1998: 182).

i) Multiples canales para la transferencia de conocimiento: del mismo modo que en
educacion consideramos fundamental tener en cuenta una multivariedad de
recursos y de estrategias metodoldgicas para responder a los diversos estilos de
aprendizaje, en la GC debemos proporcionar diferentes canales y situaciones que
faciliten la transferencia de conocimiento. Asi pues, si nuestro sistema de GC se
basa fundamentalmente en la red, deberemos realizar, de tanto en tanto, sesiones
presenciales que favorezcan las interrelaciones, la cohesion, la confianza, etc.
entre los participantes.




Con base en el contexto tedrico tratado en los primeros dos capitulos, a
continuacion se hace una presentacion de la empresa sobre la cual se llevara a
cabo la organizacién y su relacion con el Modelo descrito en este capitulo.



CAPITULO 3. La Aseguradora y el Modelo de Nonaka
3.1 Presentacion y Perfil de la Organizacion

a) Organizacion: Grupo Nacional Provincial S.A.B.

b) Localizaciéon: Avenida Cerro de las Torres 395
Col. Campestre Churubusco
C.P. 04200.
Delegacion Coyoacan México, D.F

c) Constitucion:

GNP, es una Sociedad Anodnima Bursatil organizada conforme a las leyes
mexicanas que tiene por objeto actuar como instituciéon de seguros realizando las
siguientes operaciones para las que esta facultada por la autorizacién otorgada
por el Gobierno Federal, por conducto de la SHCP.

Caracteristicas de los Titulos en circulacion:

Clase: Acciones

Serie: Unica

Tipo: Ordinarias

Bolsa donde estan registrados: Bolsa Mexicana de Valores, S.A. de C.V.

Clave de Cotizacion: “GNP”.

Las acciones se encuentran inscritas en la Subsecciéon “A” de la Seccion de

Valores del Registro Nacional de Valores e Intermediarios (“RNVI”) y se cotizan en
la Bolsa Mexicana de Valores, S.A. de C.V. (‘BMV”).

d) Historia y desarrollo de la empresa:

GNP es una de las compafias aseguradoras lideres en el mercado mexicano, con
107 afos de experiencia. Asimismo, es reconocida como una de las empresas
mas confiables, profesionales y solventes.

El domicilio fiscal y oficina principal de GNP se encuentra en, Avenida Cerro de las
Torres 395, Col. Campestre Churubusco, Delegacion Coyoacan, C. P. 04200,
México, D.F. Tel. 52-27-39-99.

El nombre de la Compania tiene su origen en la fusion de dos empresas: La
Nacional, Companiia de Seguros, S.A. y Seguros La Provincial, S.A.; La Nacional,
Compafiia de Seguros, S.A., se constituyé en 1901 como una de las primeras
empresas de seguros de vida en México. A su vez, Seguros La Provincial, S.A., se
cre6 en 1936, operando principalmente seguros de danos y accidentes y
enfermedades.

En 1972, Grupo Bal, uno de los grupos empresariales mas importantes de
América Latina, adquiere a La Nacional, Compania de Seguros, S.A., y a Seguros




la Provincial, S.A. y en diciembre de 1992 se lleva a cabo la fusion de Seguros La
Provincial, S.A., con La Nacional, Compafia de Seguros, S.A. cambiando su
denominacion a la de Grupo Nacional Provincial, S. A.

En 1998, Grupo Nacional Provincial, S. A., inici6 la difusién de su imagen con las
siglas “GNP”.

Durante el primer trimestre de 1999, inicié la operacion de Médica Integral GNP,
una subsidiaria especializada en brindar servicios de salud, la cual complementa
la participacion de la aseguradora en la operacion de Gastos Médicos vy
Accidentes y Enfermedades.

En el mes de diciembre de 2001, se realiz6 la adquisicion del 99.9% y 94.69% de
las acciones de Arrendadora Valmex, S.A. de C.V. y Crédito Afianzador, S.A.
Compafia Mexicana de Garantias, respectivamente. Asimismo, de conformidad
con los acuerdos de la Asamblea General Extraordinaria, se escindio de la
Empresa el negocio de pensiones, constituyendo una nueva sociedad denominada
GNP Pensiones, S.A. de C.V., siendo su objeto principal promover, operar y
desarrollar todo tipo de empresas, incluyendo compafias de pensiones, AFORES,
operadoras de sociedades de inversion, etc., conforme a sus estatutos sociales.

El Consejo de Administracion, en el mes de septiembre de 2006, autoriz6 una
suscripcion de acciones por $500.00, de los cuales, se suscribieron $499.5 en dos
plazos, representando un total de 17,837,614 acciones suscritas. Esta aportacion
de capital permitié a la Empresa contar con un mayor margen de solvencia y
financiar proyectos de reduccion de costos y de crecimiento de los negocios.

En cumplimiento a la Ley Mexicana de Valores se le adicion6 a la denominacion
“Sociedad Anonima”, la palabra “Bursatil’, 6 su abreviatura S.A.B., lo cual fue
acordado en la Asamblea General Extraordinaria de Accionistas celebrada el 13
de diciembre de 2006 y aprobada por la SHCP el 25 de abril de 2007.

Con el objeto de mejorar la estructura corporativa de la empresa, en el 2007 se
llevaron a cabo, diversas operaciones relativas a algunas subsidiarias, que
comprenden: (a). La adquisicion por parte de Grupo Nacional Provincial de las
acciones de Médica Integral GNP, S.A. de C.V., empresa de salud que era
subsidiaria de Nalterfin, S.A. de C.V. y (b). La adquisicion por parte de la filial
Médica Movil, S.A. de C.V. de las acciones de la empresa de transporte aéreo
Aerovics, S.A. de C.V., igualmente propiedad de Nalterfin.

Una vez realizadas las operaciones mencionadas GNP efectud la venta de las
acciones de Nalterfin, con base en el precio de transferencia determinado por una
firma especializada.




Durante 2008, la institucion constituyd cinco nuevas empresas cuyo objeto es la
prestacion de servicios. Dos de ellas son para la administracion de agentes de
seguros de GNP y de Médica Integral (Servicios Especializados en Ventas de
Seguros, S. A. de C. V. y Servicios de Administracion de Agentes Provisionales de
Seguros, S. A de C. V.), dos mas son para el control de médicos y ajustadores del
area de reclamaciones (Servicios SAAEX, S. A. de C. V. y Servicios
Administrativos en Reclamaciones, S. A. de C. V.). Una Uultima es para
administracién de flotillas de automoviles y apoyar la operacién de la arrendadora
Valmex Soluciones Financieras (GNP Arrendamiento y Administracién de Flotillas,
S.A.deC. V.).

Es importante mencionar que, a principios de 2009, la empresa realiz6 una
reestructura interna, cuyo objetivo es responder mas efectivamente al nuevo
entorno competitivo del mercado. Las direcciones que reportan a la Direccion
General son: Seguros de Personas, Seguros Corporativos, Seguros de
Automoviles, Unidad de Eficiencia, Analisis de Mercados, Direccion Servicio y
Operaciones, Sistemas, Finanzas, Inversiones y Riesgos, Juridica y Direccion de
Recursos Humanos.




Tabla 3.1. Historia de Grupo Nacional Provincial

|ANO |

ACONTECIMIENTO

IMPORTANCIA

1901

Se constituyo como La Nacional Compania de Seguros S.A.

Nace GNP

1936

El nombre de la Compafiia tiene su origen en la fusion de dos empresas: La
Nacional, Compafia de Seguros, S.A. y Seguros La Provincial, S.A.; La Nacional,
Compaifiia de Seguros, S.A.,

Operando principalmente seguros de
dafos y accidentes y enfermedades.

1972

Grupo Bal, uno de los grupos empresariales mas importantes de América Latina,
adquiere a La Nacional, Companfia de Seguros, S.A., y a Seguros la Provincial, S.A.

la Adquiere grupo BAL

1992

Se lleva a cabo la fusion de Seguros La Provincial, S.A., con La Nacional, Compafia
de Seguros, S.A.

Denominacién del nombre: Grupo
Nacional Provincial, S. A.

1998

Grupo Nacional Provincial, S. A., inici6 la difusién de su imagen con las siglas
“GNP”.

Siglas GNP

1999

Durante el primer trimestre de 1999, inici6 la operacion de Médica Integral GNP, una
subsidiaria especializada en brindar servicios de salud,

Complementa la participacion de la
aseguradora en la operacion de Gastos
Médicos y Accidentes y Enfermedades.

2001

Adquisicion del 99.9% y 94.69% de las acciones de Arrendadora Valmex, S.A. de
C.V. y Crédito Afianzador, S.A. Compania Mexicana de Garantias, respectivamente.

Se constituye una nueva sociedad
denominada GNP Pensiones, S.A. de
C.V., como objeto principal, es promover,
operar y desarrollar todo tipo de
empresas, incluyendo companias de
pensiones, AFORES, operadoras de
sociedades de inversion, etc., conforme a
sus estatutos sociales.

2006

Autorizado por El Consejo de Administracion: suscripcion de acciones por $500.00,
de los cuales, se suscribieron $499.5 en dos plazos, representando un total de
17,837,614 acciones suscritas.

Esta aportacidon de capital permitio a la
Empresa contar con un mayor margen de
solvencia y financiar proyectos de
reduccion de costos y de crecimiento de
los negocios.




ACONTECIMIENTO

IMPORTANCIA

2006

En cumplimiento a la Ley Mexicana de Valores se le adicion6 a la denominacion
“Sociedad Andnima”, la palabra “Bursatil”, 6 su abreviatura S.A.B.,

S.AB.

2007

Aprobacién de S.A.B por la SHCP

Aprobacién de S.A.B por la SHCP

2007

La adquisicién por parte de Grupo Nacional Provincial de las acciones de Médica

Integral GNP, S.A. de C.V., empresa de salud que era subsidiaria de Nalterfin, S.A.

de C.V.y (b). La adquisicion por parte de la filial Médica Mévil, S.A. de C.V. de las
acciones de la empresa de transporte aéreo Aerovics, S.A. de C.V., igualmente
propiedad de Nalterfin. Una vez realizadas las operaciones mencionadas GNP
efectud la venta de las acciones de Nalterfin, con base en el precio de
transferencia determinado por una firma especializada.

Mejorar la estructura corporativa de la
empresa.

2007

La adquisicion por parte de Grupo Nacional Provincial de las acciones de Médica

Integral GNP, S.A. de C.V., empresa de salud que era subsidiaria de Nalterfin, S.A.

de C.V.y (b). La adquisicion por parte de la filial Médica Mévil, S.A. de C.V. de las
acciones de la empresa de transporte aéreo Aerovics, S.A. de C.V., igualmente
propiedad de Nalterfin. Una vez realizadas las operaciones mencionadas GNP
efectud la venta de las acciones de Nalterfin, con base en el precio de
transferencia determinado por una firma especializada.

Mejorar la estructura corporativa de la
empresa.




ACONTECIMIENTO

IMPORTANCIA

2008

La institucion constituye cinco nuevas empresas cuyo objeto es la prestacion de
servicios. Dos de ellas son para la administracion de agentes de seguros de GNP y
de Médica Integral (Servicios Especializados en Ventas de Seguros, S. A. de C. V.
y Servicios de Administracién de Agentes Provisionales de Seguros, S. Ade C. V.),
dos mas son para el control de médicos y ajustadores del area de reclamaciones
(Servicios SAAEX, S. A. de C. V. y Servicios Administrativos en Reclamaciones, S.
A. de C. V.). Una ultima es para administracién de flotillas de automéviles y apoyar
la operacion de la arrendadora Valmex Soluciones Financieras (GNP
Arrendamiento y Administracion de Flotillas, S. A. de C. V.).

Mejorar la estructura corporativa de la
empresa.

2009

La empresa realizé una reestructura interna, las direcciones que reportan a la
Direccion General son: Seguros de Personas, Seguros Corporativos, Seguros de
Automoviles, Unidad de Eficiencia, Analisis de Mercados, Direccién Servicio y
Operaciones, Sistemas, Finanzas, Inversiones y Riesgos, Juridica y Direccion de
Recursos Humanos

Responder mas efectivamente al nuevo
entorno competitivo del mercado.

Fuente: Elaboracién propia con base en la informacién organizacional de la empresa




e) Estructura de la organizacion:

GNP forma parte de Grupo Bal, uno de los conglomerados empresariales mas
importantes y diversificados del pais, constituido por instituciones de gran
prestigio:

e En el sector asegurador:
o Grupo Nacional Provincial, S.A.B.
o Meédica Integral GNP, S.A. de C.V.
e En el sector de servicios médicos:
o Médica Mdévil, S.A. de C.V.
e En el sector pensiones:

o Grupo Profuturo, S.A.B. de C.V.
Estratégias Porvenir, S.A. de C.V.
Pensiones Profuturo, S.A. de C.V.
Profuturo GNP, S.A. de C.V. Afore
Profuturo GNP Pensiones, S.A. de C.V.
Profuturo GNP Fondos, S.A. de C.V. (Sociedad Distribuidora de
Acciones de Sociedades de Inversion).

o Profuturo GNP Préstamos, S.A. de C.V.
¢ En el sector financiero:

o Crédito Afianzador, S.A. Companiia Mexicana de Garantias

o Valmex Soluciones Financieras, S.A. de C.V., SOFOM, E.N.R.

o Valores Mexicanos Casa de Bolsa, S.A. de C.V.

¢ En el sector comercial:
o Grupo Palacio de Hierro, S.A.B. de C.V.
e En el sector industrial:

o Industrias Pefioles, S.A.B. de C.V. y empresas filiales

o Fresnillo PLC
¢ En el sector educativo:

o Grupo Bal realiza una importante contribucion a la educacion y al
desarrollo de profesionales preparados, a través de su labor
filantrépica patrocinando al Instituto Tecnolégico Auténomo de
México, (ITAM).

O O O O O

f) Grupo Nacional Provincial, S.A.B. y sus filiales
GNP esta conformado por Grupo Nacional Provincial y las siguientes filiales:

e Médica Movil. S.A. de C.V.- Servicios de emergencia y traslado de
pacientes.



e Servicios Administrativos en Reclamaciones, S.A. de C.V. -
Servicios profesionales, asesoria financiera, administrativa, contable
y de planeacién de inversiones.

e Aerovics, S.A. de C.V. Servicio de taxis aéreos.

e Médica Integral GNP, S.A. de C.V. Atencién Médica y planes integrales de
salud.(ISES)

e Servicios de Administracion de Agentes Provisionales de Seguros,
S.A. de C.V. Servicios administrativos relacionados con agentes de
seguros.

e GNP Administracion de Venta Masiva, S.A. de C.V. Promocién vy
Administracion de mercado masivo.

¢ GNP Comercializadora de Salvamentos, S.A. de C.V. Venta de bienes
recuperados, derivados de siniestros.

e Servicios SAAEX, S.A. de C.V. Servicios profesionales, asesoria
financiera, administrativa, contable y de planeacion de inversiones.

e Crédito Afianzador S.A. Compafia Mexicana de Garantias - Venta de
Fianzas.

e Valmex Soluciones Financieras, S.A. de C.V., SOFOM, E.N.R.
Arrendamiento de bienes.

e GNP Arrendamiento y Administracion de Flotillas, S.A. de C.V.
Arrendamiento puro de bienes diversos.

e Servicios Especializados en Venta de Seguros, S.A. de C.V. Servicios
administrativos relacionados con agentes de seguros.

g) Numero de empleados

Al mes de diciembre de 2009, GNP y sus empresas subsidiarias contaban con
3,994 empleados, de los cuales el 68% son de confianza. De los 1,266
sindicalizados, 1,253 pertenecen al Sindicato Nacional de Trabajadores del Sector
Financiero. En este sentido, GNP mantiene una relacién sélida y estrecha con los
sindicatos, lo cual le ha permitido implementar exitosamente las diferentes
estrategias de negocio a través de las personas.




Tabla 3.2: Grupo Nacional Provincial, numero de empleados por categorias
durante los ultimos tres aios.

Personal Numero de empleados

GNP 2009 2008 2007
Empleados 2,949 3,136 3,087
Funcionarios 183 225 229

Subtotal 3,132 3,361 3,316

Fuente: “Reporte anual que se presenta de acuerdo con las disposiciones de
caracter general aplicables a las emisoras de valores y a otros participantes
del mercado”, al 31 de diciembre de 2009.

Tabla 3.3: Grupo Nacional Provincial, niUmero de empleados considerando
las empresas subsidiarias durante los ultimos tres anos.

Personal Numero de empleados
Empresas Subsidiarias 2009 2008 2007
Médica Integral GNP 225 257 253
Médica Movil GNP 229 22 238
GNP Comercializadora de Salvamentos 38 88 29
GNP Administracion de Venta Masiva 87 30 81
Valmex Soluciones Financieras 23 24 27
Crédito Afianzador 13 - 18
SEVS 644 - -
SAAPS 28 - -
SAR 339 - -
SAAEX(MEDICOS MI) 70 - -
Subtotal 1,696 650 666
Total 4,828 4,011 3,982

Fuente: “Reporte anual que se presenta de acuerdo con las disposiciones de
caracter general aplicables a las emisoras de valores y a otros participantes
del mercado”, al 31 de diciembre de 2009.



http://www.gnp.com.mx/gnp/clientes.nsf/14294ed2acf23e4686256f9c001af221/e5f73d7836c31e0b86256fee0064d3e3/$FILE/Informe%20Anual_GNP%202009.pdf
http://www.gnp.com.mx/gnp/clientes.nsf/14294ed2acf23e4686256f9c001af221/e5f73d7836c31e0b86256fee0064d3e3/$FILE/Informe%20Anual_GNP%202009.pdf

h) Organigrama de la empresa:

Fuente: Informacion organizacional G.N.P.



i) Interrelaciones industriales con otras organizaciones:

GNP cuenta en la ramo de Gastos Médicos con relaciones estratégicas con
hospitales, tal es el caso de Grupo Angeles para contar con médulos dentro de los
hospitales que le permitan los asegurados contar con una atencion oportuna y a
tiempo por parte de la aseguradora; de igual forma tiene constituidas redes
meédicas que permiten asegurados acudir a recibir atencion por parte de médicos
en convenio para asi agilizar los tramites y pago de siniestros reportados por los
clientes.

j) Misién:
¢ Qué vendo?

Servicios de salud con atencién médica y hospitalaria especializada tanto a nivel
nacional como internacional garantizando proteccion financiera.

A quién?
A personas fisica o morales que requieren de atencién ante cualquier imprevisto.
¢Para qué?

Para que cuenten con apoyo financiero oportuno ante cualquier eventualidad que
les ocurra y asi poder recibir atencion médica de calidad.

Misién: Satisfacer las necesidades de proteccion, prevision financiera y servicios
de salud de la sociedad mexicana ya sea a nivel nacional o internacional
procurando una atencion oportuna y de calidad

k) Vision de la organizacion

En un periodo de cinco afios GNP se consolidara como la aseguradora mas
rentable entre las que opera México, siendo reconocida en el sector por su
excelente talento humano y servicio al cliente.

En consecuencia necesita orientarse al mercado y prestar un servicio excelente a
nuestros clientes, asi como tener una excelente administracion que permita hacer
mas con los recursos con que contamos.

Los puntos anteriores ni pueden lograrse sin los mejores hombres y mujeres de la
industria trabajando para GNP, por lo cual debemos atraer y retener al mejor
talento, buscando estimular un sentimiento profundo de pertenezca.

I) Valores organizacionales:

Los valores organizacionales pueden clasificarse en tres vertientes:



Orientados al negocio:

¢ Resultados
e Responsabilidad
¢ Innovacion

Orientados a personas.

e Integridad
e Colaboracién
e Pasidny lealtad

Orientados al servicio.

« "Tratamos a nuestros clientes como nos gustaria ser tratados como
clientes".

3.2 Competencia Directa

El sector Asegurador dia con dia tiene mayor competencia de pequefas
aseguradoras que han ido surgiendo, pe considerando el mercado considerado
como de las grandes aseguradoras, la principal competencia de Grupo Nacional
Provincial la constituyen:

Tabla 3.4: Grupo Nacional Provincial, principales competidores.

Organizacion| Caracteristicas Productos que ofrecen
Atencidn quirdrgica, médica y hospitalaria en
Empresa México
Transnacional Asistencia médica por urgencia, en México o
AXA Seguros . .
Amplia gama de en el extranjero.
productos Medicamentos, plasma, suero, sangre y
Atencidon medicay |oxigeno para padecimientos cubiertos.
hospitalaria Cobertura para el recién nacido,

padecimientos congénitos.

Suma asegurada por parto normal y cesarea.
Traslado de ambulancia, terrestre y aérea.
Atencién en complicaciones de

enfermedades y en el embarazo.




Organizacion

Caracteristicas

Productos que ofrecen

Monterrey
New York Life

Empresa
Transnacional
Presencia Nacional
Atencidén medica y
Hospitalaria

Cobertura por maternidad y complicaciones
del embarazo

Cobertura del recién nacido

Padecimientos congénitos

Circuncision

Renovacion vitalicia

Ambulancia terrestre y aérea sin costo.
Padecimientos preexistentes a partir del

tercer ano

Cobertura de
Accidentes y

Asesoria médica las 24 hrs.

Inbursa Enfermedades Atencién médica especializada
Segur.os. Gastos funerarios
especializados Seguro especializado para atencion de
Respaldo de una . .
institucion financiera enfermedades relacionadas con cancer
Metlife Empresa Atencion medica nacional e internacional
Meéxico Transnacional Acceso a hospitales de prestigio en el pais

Cobertura nacional
e
Internacional

Seguros que de adaptan a las necesidades
del cliente

Cobertura dental

Renovacion vitalicia

Fuente: estadisticAMIS, 2009.

Los competidores directos para Grupo Nacional Provincial son:

f
(]

reinventando /|0s seguros




Grafica 3.1: Grupo Nacional Provincial, distribucién del mercado 2009, informacion
en primas emitidas

Fuente: AMIS, 2009

Sin duda a pesar de que el sector asegurador cuenta con un mayor numero de
competidores, Grupo Nacional Provincial ha encontrado las fuentes y estrategias
necesarias para seguir conservando una participacion importante en el mercado
(14%).

3.3 Competencia Indirecta
1. ISSSTE
2. IMSS
En la grafica se muestra la competencia que tiene GNP, con el sector publico.

Grafica 3.2: GNP, competencia indirecta, 2009

Fuente: http://www.gnp.com.mx/gnp

En relacién con el sector publico, esta aseguradora a pesar de la existencia de los
servicios proporcionados por el Estado en cuestion de asistencia médica tiene la
mayor participacion ya que la mayor parte de la poblacion ha buscado adquirir un
seguro de gastos médicos, sin embargo existe un sector de la poblacién que no
tiene acceso a los mismos debido a su costo, por lo que un area de oportunidad
para la empresa podria ser establecer programas que permitan ofrecer productos
a este grupo.




3.4 Clientes

Grupo Nacional Provincial esta enfocado en las necesidades de los clientes:
Lineas Personales y Venta Masiva ofrecen servicios a particulares, mientras que
lineas comerciales se enfoca en companias:

Tabla 3.5: Grupo Nacional Provincial, tipos de coberturas por clientes

Tipo de cobertura de Descripcion
clientes
Lineas Comerciales Danos Alta Retencion, Danos Baja

Retencion, Autos Flotilla, Autos Colectivo
y Autos Mayoristas

Beneficios a los empleados: Vida Grupo,
Vida Colectivo, Gastos Médicos Mayores
y Accidentes Personales

Lineas Personales El valor de la oferta difiere en funcion de
las necesidades del cliente; aquellos que
requieren soluciones mas complejas son
atendidos a través de la fuerza de ventas
y los demas clientes a través de canales
alternos.

Venta Masiva Permite un acercamiento a clientes de
menor poder adquisitivo que el del
mercado tradicional a través de canales
alternos, como descuento de ndémina o
tiendas departamentales entre otros

Fuente: Informacion organizacional Grupo Nacional Provincial

Para que estas areas atiendan a sus clientes tienen que recibir apoyo experto en
un numero de funciones vitales: Actuaria Corporativa, Centro Nacional de
Operaciones, Finanzas, Juridico, Mercadotecnia, Procesos, Recursos Humanos,
Siniestros y Sistemas.

Sus principales clientes los podemos dividir en dos:

e Lineas personales y Venta Masiva este servicio se ofrece de manera
personal a todas aquellas personas que asi lo requieran, amas de casa,
profesionistas, etc.




e Lineas Comerciales se enfoca en compahias, aqui se brinda el servicio a
Instituciones Gubernamentales como el Instituto Politécnico Nacional,
UNAM, Procuraduria General de la Republica ,etc.; y en el sector privado a
Grupo Radio Centro

3.5 Canales de distribucion

Es una estructura de negocios y de organizaciones interdependientes que va
desde el punto del origen del producto hasta el consumidor.

Un canal de distribucién esta formado por personas y compafias que intervienen
en la transferencia de la propiedad de un producto, a medida que este pasa del
fabricante al consumidor final o al usuario industrial.

El canal de un producto se extiende solo a la ultima persona u organizacién que lo
compra sin introducir cambios importantes en su forma. Cuando se modifica la
forma y nace otro producto, entra en juego un nuevo canal. (Madera-aserradero-
corredor-fabricante mueble; fabricante de muebles-muebleria-consumidor).

Existen otras instituciones que intervienen en el proceso de distribucion como son:
bancos, compaiias de seguros, de almacenamiento y transportistas. Pero como
no tienen la propiedad de los productos ni participan activamente en las
actividades de compra o de venta, no se incluyen formalmente canales de
distribucion.

3.6 Fuentes de competitividad de la empresa

Innovar en nuevos productos para mantener un alto grado de competitividad
dentro del mercado asegurador, que a su vez, es fuente de nuevos recursos
financieros para el desarrollo de la empresa es uno de los objetivos de GNP.

En Grupo Nacional Provincial se ha destacado la importancia de los recursos
intangibles para el logro de una ventaja competitiva a largo plazo.

En GNP, el valor del capital intelectual ha sido la clave para contar con ventajas
competitivas ya que el recurso humano es el que aporta los conocimientos y la
experiencia que permiten generar productos innovadores en el ramo asegurados,
de igual forma que son las personas las que llevan a cabo los procesos de
vigilancia tecnoldgica de la competencia mediante el empleo del analisis del sector
industrial; es por ello que se han establecido programas de constantes de
capacitaciéon y sistemas de premios para fomentar el proceso innovador dentro de
la organizacién asi como la creacion de grupos de transformacién que permiten
establecer cambios en la cultura organizacional lo que permitira compartir el
conocimiento entre las areas.




3.7 La Importancia de la Gestion del Conocimiento en G.N.P.

Cada dia mas organizaciones reconocen que el mayor activo que tienen es el
capital de conocimiento que poseen las personas que la componen. Los saberes y
las formas de hacer pueden ser los aspectos diferenciadores que ayuden a una
compainia a mejorar su competitividad y productividad.

De esta manera, la gestién del conocimiento se convierte en un ejercicio
imprescindible para las organizaciones preocupadas por la innovacion y
generacion de valor agregado. Pero lejos de ser una cuestion de acopio o de
distribucion de informacion, este proceso corresponde fundamentalmente a una
decision estratégica de la empresa que se ejecuta segun las necesidades de la
misma.

El negocio de los seguros, aunque en nuestro pais no se ha afianzado aun la
cultura de aseguramiento, se moviliza fundamentalmente sobre la base de
confianza, pues los clientes confian a la compafia aseguradora sus bienes mas
preciados.

Al respecto Fernando Robert, Director de Salud de Grupo Nacional Provincial
define a las Gestion del Conocimiento como: “Un proceso continuo de
adquisicién, distribucién, analisis y administracion de la informacion
organizacional, para obtener trabajadores mas competitivos que tomen mejores
decisiones y den una respuesta mas rapida a las necesidades del mercado,
logrando un desarrollo sostenible y una mayor productividad y rentabilidad
corporativas”.

3.8 La Gestion del Conocimiento como Herramienta Estratégica en G.N.P.

Para poder crear e implementar una estrategia de gestién del conocimiento ciertos
elementos criticos deben ser incluidos:

El éy qué? de Apoyo de la
qué se trate alta direccién

Comunicacién

Culturay su Intercambio de

Creatividad L.
gente conocimientos

Incentivos Evaluacioén




En Grupo Nacional Provincial estos aspectos se consideran de la siguiente
manera:

El ¢y qué? De que se trate: GNP busca que sus empleados cuenten con el
conocimiento necesario para el desarrollo de sus actividades y asi alcanzar las
metas de la organizacion, sin olvidar que el conocimiento dese ser transmitido en
forma de cascada a todos los niveles de la empresa.

Apoyo de la Alta Direccion: La funcién de personal debe centrarse en la alta
direccion para fomentar los procesos que promuevan el aprendizaje a través de
fronteras y de compartir, es por eso que la Direccion General ha puesto especial
interés en la capacitacion constante de los colaboradores de la organizacion.

Comunicacion: Es bien conocido que para que el conocimiento se transfiera la
comunicacion es de vital importancia, pero a pesar de los esfuerzos de la
compafia no todas las instancias de la misma permiten compartirlos.

Creatividad: Grupo Nacional Provincial ha promovido la creatividad de sus
colaboradores en cuestiones de gran importancia del negocio, tal es el caso de
estrategias de mercado.

Cultura y su gente: La empresa busca establecer una cultura basada en el
conocimiento mediante la creacion de un cultura corporativa que promueva la
creatividad y la innovacién buscando involucrar a todos los miembros de la
organizacion.

Intercambio de conocimientos: La capacidad de compartir conocimientos y
colaborar con demasiada frecuencia falta en nuestras organizaciones (Mayo,
1998). Los esfuerzos para implementar GC son con frecuencia la renuencia de los
empleados a compartir sus conocimientos (Cole-Gomolski, 1997b).

En GNP, se busca llevar a cabo este intercambio de conocimientos, pero no
existen los medios para que conocimientos que ya se consideran comunes de un
area puedan transmitirse a otra permitiendo mejorar procesos o servicios.

Incentivos: Una de las cuestiones mas importantes cuando se trabaja en una
estrategia de gestidn es crear los incentivos adecuados para las personas que van
a compartir y aplicar los conocimientos ("The Banker", 1997). Los sistemas de
recompensa personal debe ser compatibles con la cultura de compartir el
conocimiento (Keeler, 2000; Mayo, 1998). Para mejorar este proceso es crucial
para recompensar a los empleados que contribuyen con sus conocimientos y para
asegurar que los empleados entiendan los beneficios de la GC (Cole-Gomolski,
1997b).




En Grupo Nacional Provincial se busca promover y reconocer el éxito de las
nuevas iniciativas, es por eso que en portar de la empresa se cuenta con la
seccion “Historias de éxito”, que permite conocer los logros de un area o persona
en particular debido a su iniciativa, creatividad, etc.

Tiempo: Grupo Nacional Provincial dentro de su politica de capacitacion siempre
ha buscado que sus colaboradores cuenten con el tiempo necesario para seguir
preparandose, prueba de esto es que se los cursos presenciales se llevan a cabo
durante el horario laboral y los cursos a distancia (e-learning) se llevan a cabo via
internet en el horario que le sea conveniente a la persona.

3.9 Proyectos de Gestion de Conocimiento

En Grupo Nacional Provincial se entiende que el recurso mas importante es la
gente y, pasando de las palabras a los hechos se han preocupado por ofrecer la
capacitaciéon y los medios necesarios para que el conocimiento se difunda a todos
los niveles de la organizacion, preparando asi al personal para asumir los retos
que se le puedan presentar.

Es por eso que se ha establecido un proyecto que permita llevar esto a la practica
considerando aspectos como:

e Cubrir las necesidades de capacitacion especificas.
e Construir y afianzar los medios de comunicacion interna y externa que
incrementen la productividad en la compadia.
e Velar por el adecuado manejo de imagen corporativa a nivel interno y
externo.
Lograr que la compadia (a nivel interno y externo) se apropie de la tecnologia web

para aumentar su productividad.
3.10 El Modelo de Nonaka y Takeuchi en G.N.P.

El conocimiento tacito pertenece al individuo y se genera de manera empirica, el
explicito al ser transmisible se puede extender a la organizacion y convertirse en
reglas, politicas y procedimientos.

Nonaka y Takeuchi en 1995 hacen una revision y andlisis de los factores que han
permitido que muchas empresas japonesas, sean lideres en sus respectivos
campos de competencia, en este sentido Grupo Nacional Provincial ha hecho un
esfuerzo por convertir el conocimiento tacito a explicito mediante activos del
conocimiento, tal como se muestra en la siguiente figura:




Figura 3.2 Activos del Conocimiento en G.N.P.

Activos del Conocimiento.
¢ Habilidades y el know-how
de las personas.

*Reuniones de equipos de
trabajo.

e Brain Storm.

e Imitacidn de patrones de
conducta y trabajo.

Activos del conocimiento
rutinario.

e Know-how en las
operaciones diarias.

¢ Aprendizaje y entendimiento
de la informaicén contenida
en los repositorios de
informacién organizacional.

e Cultura organizacional que
busca hacerse conocida a
través del Intranet.

Activos del Conocimiento
Conceptual.

¢ Didlogo en los equipos de
trabajo.

¢ Aclarar el porqué de las
funciones y el objetivo que se
pretende alcanzar con los
procesos.

Activos del conocimiento

sistémico.

* Documentos,
especificaciones, manuales
organizacionales y de
procedimientos.

*Bases de datos.

* Repositorios de informaicén
organizacional.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Nonaka y Takeuchi y basado en la
informacién organizacional

Conversion del conocimiento (SECI)

En Grupo Nacional Provincial, a pesar de no ser formalizados existen acciones
relacionadas con el modelo SECI propuesto por Nonaka y Takeuchi (1995),
relacionados con la espiral del conocimiento:

e Socializacion, base para la adquisicion del conocimiento tacito.
Intercambio de: ideas; interaccion entre personas; compartir
experiencias y tradiciones; interpretacion y aplicaciones personales
de los documentos y manuales de la organizacién, entre otras.
e Exteriorizacidon, conversion de conocimiento tacito en conocimiento explicito
o codificado.
e Combinacién, conversion de conocimiento
conocimiento explicito organizacional.
Reunién del conocimiento obtenido de diferentes fuentes (de
relaciones sociales e interpersonales).

explicito individual a




e Interiorizacidn, apropiacion y asimilacion del conocimiento explicito
organizacional, que se convierte en conocimiento tacito individual.
Manuales, repositorios de informacion, bibliotecas virtuales, etc.

3.11 Herramientas Actuales de Gestion de Conocimiento
¢ Intranet

El empleo de la tecnologia Internet y su aplicacion a nivel interno para uso
comunicativo como es una Intranet ha llegado a las organizaciones en un
momento en el que la informacion y las ideas se han convertido en recursos
sumamente estratégicos para el éxito.

Por ello, las organizaciones demandan cada vez mas intranets que respondan a la
evolucion de las redes de sus empresas, aunque no debemos olvidar que en
ocasiones la implantacion de una Intranet puede estar sujeta a una moda, y su
utilizacion y desarrollo no alcance el nivel deseado.

Ademas, con la implantacion de intranets las empresas modifican la relacion con
su empleado. Una intranet es un instrumento con el que la gente produce,
encuentra y utiliza informacién, es decir, se vuelve un actor, cuando antes era un
mero espectador en el plano comunicativo. Para la empresa, la intranet presenta
la ventaja de que es una nueva forma de canalizar la comunicacién entre
personas, donde la informacion es transversal, y en la que todos los trabajadores
de la organizacion son suministradores de informacién (la comunicacion
ascendente adquiere protagonismo), ayudando a superar barreras de espacio y
tiempo.




e Educacion a distancia

El conocimiento virtual se transmite mediante cursos de e-learning, juegos,
simulaciones y certificaciones. Del mismo modo, a travées de la modalidad
presencial se promueven catedras, casos y talleres. También existe un plan de
capacitacion que apunta al mejoramiento de las competencias técnicas,
administrativas, comerciales, gerenciales y empresariales de los funcionarios de la
organizacion.

Para esta funcionalidad, se ha establecido un portal que permite que los
interesados accedan desde cualquier lugar con acceso a internet y puedan
establecer su propio programa de capacitacion.

e Educacion Presencial

Grupo Nacional Provincial ha establecido un centro de capacitacion dentro de las
instalaciones ubicadas en el corporativo, para que sus colaboradores puedan
acudir a capacitarse sin que esto implique largos traslados o interferir con las
actividades de las personas ya que algunos de estos cursos se imparten durante
los horarios laborales.

e Lotus Notes

El ambito de actuacién de un Gestor del Conocimiento (GC) es muy amplio, ya
que el "Conocimiento" en si abarca demasiados aspectos como para considerar
un unico sistema que lo pueda manejar en su globalidad.

En el siguiente diagrama se refleja la infraestructura de la empresa universal. A
través de Lotus Notes los usuarios tiene a su disposicion distintos almacenes de
datos, bien en los servidores de ficheros, bien en el servidor Web, en las distintas
base de datos corporativas, en los correos y noticias que generen y por supuesto,
si tiene conexion a Internet los documentos a los que tenga acceso.

Desafortunadamente a pesar de que en GNP, esta aplicacion sirve como un
repositorio de informacion, esta solamente resulta util a las personas que saben la
manera correcta de interpretarla.

3.12 Innovaciones en GNP
Proceso de innovacion y competitividad de la empresa GNP

Las principales innovaciones realizadas por la empresa GNP han sido orientadas
hacia una mejora en su infraestructura de Tl, asi como en la implementacion de
plataformas de servicios para la venta de seguros, haciendo mas accesible la
informacion a sus vendedores. También cuentan con innovaciones en la




integracion de informacion de sus proveedores y clientes, para poder hacer mas
eficientes los procesos, al igual de considerar la experiencia y el know-how de los
colaboradores.

“Con miras a apoyar el logro de la Vision 2012, es decir, ser la aseguradora
numero uno en México en cuatro metas: rentabilidad, servicio al cliente, eficiencia
operativa, y atraer y retener a las personas mas talentosas, en Grupo Nacional
Provincial (GNP) se han implantado herramientas para apoyar las tareas de la
fuerza productora, proveer soluciones de conectividad para hacer mas eficiente la
operacion con los corredores y despachos, asi como ofrecer nuevos servicios para
los clientes finales™

A continuacién se muestra una tabla donde se indica las principales innovaciones
realizadas por la empresa durante los afos 2009 y 2010.

? http://www.cio.com.mx/Articulo.aspx?id=8539
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Tabla 3.6: Grupo Nacional Provincial Innovaciones realizadas en 2009 y 2010

Productos Afo | Areas Caracteristicas Tecnologia empleada
Elige 2009 | Seguros de Vida , | Producto de inversién ligado a la pdliza de | Conjunto de nuevas
automoviles y gastos | seguros de vida y permite rendimientos | herramientas para la fuerza
médicos superiores dados a la deducibilidad productora que permiten
cotizar y emitir pdlizas en linea
Certeza 2009 | Gastos Médicos Seguro de gastos médicos disefiado para el | 4g seguros de vida,
segmento medio de la poblacion, el cual | 3utoméviles y gastos médicos
permite ser configurado a las necesidades | 4gsde dispositivos  moviles
particulares de proteccion de cada cliente como iPhone, BlackBerry
handhelds con Windows
Mobile.
Servicio Web gastos médicos 2009 | Gastos Médicos Permite que los clientes den un seguimiento | Desarrollo Web
de los reembolsos de gastos médicos via
Web
Servicio Web reparacion | 2009 | Seguros Automoviles | Permite que aquellos clientes que sufrieron | Desarrollo Web
automoviles un choque automovilistico puedan dar via
Web un seguimiento integral a la reparacion
de sus vehiculos
Servicio WEB refacciones 2009 | Seguros automoviles Sistema que permite reducir el costo | Desarrollo Web
asociado al suministro de refacciones para
reparar los vehiculos
Modelo de outsourcing para los | 2009 | Area Operaciones y | En noviembre de 2008 GNP firmé un | Servicio de outsourcing

servicios de
comunicaciones

computo vy

Sistemas

contrato de “outsourcing” de la operacion,
desarrollo y mantenimiento de sistemas con
IBM.




Productos Afio | Areas Caracteristicas Tecnologia empleada
Comprobantes fiscales a tiempo | 2009 | Cobranza , Areas de | Acorde a la disposicion de la Secretaria de | La solucién tecnolégica que se
Finanzas, Servicio y | Hacienda y Crédito Publico (SHCP), a partir | utilizd para emitir los CFD’s fue
Operaciones y | del 1 de mayo de 2009, GNP tuvo que | innovadora. incluyé el uso de
Sistemas de GNP emitir todos sus recibos y facturas por | hardware y software
medio de Comprobantes Fiscales Digitales | especializado que se integré
(CFD’s) como un servicio que llaman
los sistemas transaccionales
Certificacion. 2010 | Area de Servicio y | Certificacion de las capacidades de los
Operaciones procesos de mantenimiento y desarrollo de
Virtualizacién de sistemas sistemas, la virtualizacién de un conjunto
e L mayor de servidores, la “webificacion” de
Webificacion de aplicaciones S L
aplicaciones, la renegociacion de los
DRP servicios de comunicaciones, y la puesta en
marcha de un DRP.
GNP Movil 2010 | Diversas areas Objetivo: impulsar la venta de seguros | Empleo de dispositivos moviles
mediante la innovacion IT y de procesos. para la venta de seguros.
El agente puede orientar al cliente sobre las
distintas opciones de seguros para que éste
elija la que mejor se ajuste a sus
necesidades.

Tabla. GNP Principales innovaciones durante 2009 y 2010.




CAPITULO 4: Disefio de la Investigacion
4.1 Planteamiento del problema

Si aceptamos que la empresa es un conjunto de recursos para la consecucion de
un fin, y que estos tienen un caracter permanente que las hace trascender, la
atencioén deberia estar centrada en la eficiencia y eficacia de dichos recursos. Este
caracter de permanencia o perdurabilidad es absolutamente esencial para definir o
configurar lo que se conoce como empresa Yy justifica totalmente su necesidad de
subsistencia y adaptacion a las circunstancias del mundo que lo rodea, buscando
por otra parte el desarrollo sostenible en el mundo de los negocios

Los caracteres de perdurabilidad, adaptabilidad, subsistencia y desarrollo
condicionan las reflexiones que sobre los fines u objetivos de la empresa pueden
hacerse.

Hoy esta germinando un "contrato intelectual" en el que el empleador, en lugar de
seguridad laboral, ofrece un aprendizaje integral que capacita al trabajador para
encontrar una mejor productividad y compromiso durante el tiempo de trabajo.
Desde ahora se puede visualizar que la capacidad de aprender de una empresa o
de una sociedad parece tornarse en la ventaja competitiva capital, y quien no
apure el paso en la actualizacion de conocimientos esta fuera del mercado. En la
economia tradicional, el ciclo social de un individuo se divide en periodo de
aprendizaje y periodo laboral. En la nueva economia, la base de conocimientos se
debe construir durante toda la vida, ya que la velocidad de transformacion de la
realidad econdmica es muy rapida.

Las exigencias del nuevo entorno, el desarrollo tecnoldgico y la presion social,
plantea la urgencia de abordar una nueva politica educativa, que se podria
denominar como educacion o formacion permanente, lo cual evidencia que por
ejemplo un titulo universitario tiene una vida util muy corta que no pasa de dos
afos, lo que implica que nuestros conocimientos deben renovarse constantemente
si se quiere competir en un mundo cada vez mas competitivo.

La capacitacion hoy por hoy, es una actividad o un proceso que ninguna
organizacion debe dejar pasar por alto, y mas aun, las personas. Capacitaciéon
significan progreso individual, progreso empresarial y como consecuencia de ello
progreso nacional, cuando nos referimos a un pais; la capacitacion brinda a las
personas la posibilidad de participar de lleno en los procesos productivos. Siendo
esto asi, una persona que no actualice su desempefio mantendra una rutina de
trabajo cada dia mas ineficiente, produciendo un estancamiento en su desarrollo
personal; por el contrario, si accede a los procesos o0 programas de capacitacion,
se mantiene dinamica y creativa, pudiendo alcanzar un buen empleo por las
habilidades y destrezas desarrolladas, y al mismo tiempo, satisfacer sus propias
necesidades y las de quienes reciben el beneficio de su actividad, entre otros, la


http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos4/refrec/refrec.shtml
http://www.monografias.com/trabajos34/el-caracter/el-caracter.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/deficitsuperavit/deficitsuperavit.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/veref/veref.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/veref/veref.shtml
http://ads.us.e-planning.net/ei/3/29e9/cfa010f10016a577?rnd=0.527849244669582&pb=9d777a1ac3588916&fi=421a5c0ce73be2ad&kw=mundo
http://www.monografias.com/trabajos6/cont/cont.shtml
http://www.monografias.com/trabajos5/teap/teap.shtml
http://www.monografias.com/trabajos34/el-trabajo/el-trabajo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/capintel/capintel.shtml
http://www.monografias.com/trabajos28/aceptacion-individuo/aceptacion-individuo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/cinemat/cinemat2.shtml#TEORICO
http://www.monografias.com/trabajos11/presi/presi.shtml
http://www.monografias.com/Politica/index.shtml
http://www.monografias.com/Educacion/index.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/administ-procesos/administ-procesos.shtml#PROCE
http://www.monografias.com/trabajos14/administ-procesos/administ-procesos.shtml#PROCE
http://www.monografias.com/trabajos7/perde/perde.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/indicad-evaluacion/indicad-evaluacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/fuper/fuper.shtml
http://www.monografias.com/trabajos34/cinematica-dinamica/cinematica-dinamica.shtml
http://www.monografias.com/trabajos36/teoria-empleo/teoria-empleo.shtml

empresa a la cual le presta sus servicios o donde es duefio, produciendo
resultados satisfactorios que apuntan hacia el logro de las metas, el incremento de
la productividad y el desarrollo socioecondmico de un pais, por lo que una
investigaciéon que identifique la administracion del conocimiento dentro de una
organizacion ofrecera una aportacion al campo de la administracion asi como
proporcionara un panorama de la ejecucion real de esta nueva forma de gestionar
uno de los aspectos mas importantes dentro de las empresas.

4.2 Objetivos
Objetivo Principal

Identificar la administracion de conocimiento existente en una aseguradora
mexicana con base en el Modelo de Nonaka y Takeuchi.

Objetivos secundarios

Diagnosticar la gestién del conocimiento existente en Grupo Nacional Provincial
S.A.B., y detectar posibles mejoras que permitan diseminar el conocimiento de
mejor manera.

Determinar si Grupo Nacional Provincial puede considerarse como una
organizacion del conocimiento.

4.3 Hipétesis del trabajo

Basandose en el objetivo empresarial de “Atraer y retener a las personas mas
talentosas”, GNP mantiene estandares de capacitacion y aprendizaje
organizacional que permiten que sus empleados se capaciten constantemente
permitiendo ser una empresa intensiva en conocimiento.

Conforme al modelo de Nonaka y Takeuchi una empresa aseguradora puede
gestionar el conocimiento de manera exitosa permitiendo ser la numero uno en su
sector.

4.4 Variables

En el contexto del Modelo de Nonaka y Takeuchi, los aspectos de socializacion
tienen principal importancia debido a que a partir del ello el conocimiento puede
distribuirse a lo largo de la empresa; es por eso que se mediran aspectos como:
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Tabla 4.1 CUADRO DE VARIABLES

VARIABLE OBJETIVO REACTIVO CATEGORIA RESPUESTA
Sexo Encuestado es hombre o mujer | Sexo 1. Hombre
2. Mujer

Tolerancia Identificar la capacidad que ¢ Te consideras una 1. Si

Personal tienen los colaboradores para persona tolerante? 2. No
relacionarse con companeros

Resolucion de Identificar la capacidad que Para resolver 1. Discutes

problemas ajenos | tienen los colaboradores para problemas que no son constructivamente
apoyarse y compartir el tuyos, tu: 2. Eres positivo
conocimiento con comparieros 3. Tomas la

responsabilidad

4. Esperas que otros lo
resuelvan
Transmisién de Identificar la disponibilidad de ¢ Consideras que 1. Si
conocimiento compartir el conocimiento transmites tu 2. No
individual conocimiento a “todos”
los demas?
Convencer a Identificar la capacidad de ¢ Tratas de convencer 1. Si
otros de los escuchar y apreciar a tus colaboradores 2. No
puntos de vista colaboraciones de otras sobre tus puntos de
personales personas vista?
Mejora continua Saber si los colaboradores ¢ Buscas mejorar 1. Si
personal buscan mejorar continuamente | continuamente en tu 2. No

en su desempeno profesional

trabajo?




VARIABLE OBJETIVO REACTIVO CATEGORIA RESPUESTA
Importancia del Saber la importancia que se le | 4 Es de tu interés que 1. Si
trabajo de otros da al trabajo de los tus companeros 2. No

colaboradores trabajen mejor?

Aprendizaje Saber la importancia que le ¢, Qué importancia 1. Mucha

continuo dan los trabajadores a el tiene para ti el 2. Nada
aprendizaje continuo aprendizaje continuo

en el trabajo?

Ambiente para Saber si los colaboradores ¢ Consideras que 1. Si

innovar consideran que tienen un tienes un ambiente 2. No
ambiente propicio para la propicio para la
innovacion innovacion?

Liderazgo Saber la percepcion que tienen | El liderazgo en tu 1. Excelente
los colaboradores acerca del departamento es... 2. Bueno
nivel de liderazgo ejercido por 3. Regular
Sus superiores 4. Malo

Aprovechamiento | Saber si los empleados ¢ Consideras que tus 1. Si

de potencial de consideran que estan jefes aprovechan todo 2. No

colaboradores aportando todas sus tu potencial?
capacidades en el desempeio
de su trabajo

Vision Saber si los colaboradores ¢, Conoces la visiéon de 1. Si

organizacional conocen la visién de la tu empresa? 2. No
empresa

Vision del equipo | Saber si los miembros del ¢, Crees que compartes 1. Si
equipo comparten la misma la misma vision con 2. No
vision. tus companeros?

Realizacion de Saber en qué medida son ¢ Consideras que tu 1. Si

objetivos cubiertos los objetivos trabajo te ayudara a 2. No

personales personales. realizar objetivos mas

alla de lo econémico?




VARIABLE OBJETIVO REACTIVO CATEGORIA RESPUESTA
Reconocimiento Saber el tipo de reconocimiento | ¢ Qué tipo de 1. Nada
que prefieren los colaboradores | reconocimiento 2. Escrito
prefieres? 3. Publico
4. Econdmico
Informes de Saber si se informa a los Se elaboran 1. Si
logros empleados acerca del logro de | periddicamente 2. No
objetivos informes para el
personal, donde se
indique el logro de
objetivos
Implementacion Saber en qué medida se han ¢ Haz desarrollado 1. Si
implementado nuevos algun proceso a 2. No
procesos al quehacer de la implementar en tu
organizacion trabajo cotidiano?
Libertad de Saber si los colaboradores ¢ Tienes libertad de 1. Si
decision cuentan con libertad para decision en tu trabajo? 2. No
tomar decisiones
Capacitacion Saber si la organizacion cuenta | 4, Te capacitan 1. Si
continua con programas de capacitacion | continuamente? 2. No
continua
Trabajo en equipo | Saber el tipo de comparieros Para trabajar en 1. Con experiencia
que prefieren los empleados. equipo prefieres 2. Con actitud
hacerlo con gente 3. Con rapidez
4. Meticulosa
Medios para Saber si los empleados ¢, Conoces los medios 1. Si
compartir conocer los medios para para compartir el 2. No

conocimiento

compartir el conocimiento
dentro de la empresa

conocimiento en tu
trabajo?




4.5 Metodologia Empleada

Esta investigacion se inscribe dentro del método cualitativo de estudio de caso
que, segun Yin (1994), permite el analisis de un fendbmeno en su contexto real.
Ademas, puede responder a cuestiones de naturaleza exploratoria.

El diseno de la investigacion es no experimental, al no manipularse
deliberadamente las variables para solo observarse el fendmeno (Hernandez,
Fernandez y Baptista, 2006:205).

Es del tipo transversal al realizarse en momento determinado, pues lo que interesa
es el fendmeno en el presente (Pick y Lopez, 1994:28).

De acuerdo con la interferencia del investigador en el fendmeno es observacional.
El investigador sélo puede describir el fendmeno, sin modificarlo.

El alcance de la investigacidn es descriptivo.

Para el marco teorico se realizo un metaanalisis basado en los temas de:
Administracion del Conocimiento; Modelo SECI (Socializacion, Exteriorizacion,
Combinacién e Interiorizacidén); Organizaciones Intensivas en Conocimiento;
metodologia de la investigacion y elaboracion de instrumentos de medicion.

4.6 Seleccion de la muestra

La muestra se realizé considerando las areas de la empresa, en la cual participan
Directores Ejecutivos, Gerentes, Jefes de Departamento y Analistas.

4.7 Elaboracion del instrumento

La construccion del instrumento de medicion se desarrollo siguiendo los
lineamientos de la metodologia de Hernandez (2006) que se grafica en la figura.



Figura 4.1. Diagrama del proceso para construir un instrumento de medicién

Fuente: Hernandez, Fernandez y Baptista (2006:293).
a) ¢ Qué va a ser medido?

La existencia del modelo de Nonaka y Takeuchi (SECI) en Grupo Nacional
Provincial y los procesos de Administracion del Conocimiento dentro de la
empresa.

b) ¢ Qué o quién van a ser medidos?

Directores Ejecutivos, Gerentes, Analistas y Jefes de Departamento.

c) ¢ Cuando?

Durante el periodo de 14 de Abril de 2011 al 20 de Abril de 2011.

d) ¢Dénde?

En las instalaciones de Grupo Nacional Provincial de la Ciudad de de México
e) ¢ El propdsito al recolectar los datos es?

Identificar el uso de herramientas de Administracion del conocimiento en G.N.P.,
que demostraran la existencia de procesos relacionados con el modelo de Nonaka
y Takeuchi, estén o no formalizados en la organizacion.




f) ¢ Las definiciones operacionales son?

Se han definido en el apartado de variables del presente capitulo.
g) ¢ Qué tipo de datos se van a obtener?

Datos estadisticos y descriptivos de las empresas.

Construccion del instrumento

Los reactivos han sido desarrollados utilizando en la mayoria de las preguntas una
escala nominal con enunciados perceptivos.

Reactivos:
INSTRUCCIONES

Marca con una linea la respuesta que mas se acerque a tu forma de pensar
dentro de tu ambiente laboral:

ACTITUD

1. ¢Te consideras una persona tolerante?
No Si

2. ¢Consideras que tu equipo de trabajo es tolerante?
No Si

3. Para resolver problemas que no son tuyos, tu:

Discutes Eres Tomas la Esperas que
constructivamente propositivo responsabilidad otros lo
resuelvan
APRENDIZAJE

4. ¢Consideras que transmites tu conocimiento a “todos” los demas?
No Si

5. ¢ Tratas de convencer a tus colaboradores sobre tus puntos de vista?
No Si

EFIENCIA EN PROCESOS

6. ¢Buscas mejorar continuamente en tu trabajo?
No Si




TRABAJO EN EQUIPO

7. ¢Es de tuinterés que tus compafieros trabajen mejor?

No Si
8. ¢Qué importancia tiene para ti el aprendizaje continuo en el trabajo?
Mucha Nada
INNOVACION
9. ¢ Consideras que tienes un ambiente propicio para la innovacion?
Si No
LIDERAZGO

10. El liderazgo en tu departamento (Enfocandote en conjunto a TODOS los
puestos de mando) es:
Excelente Bueno Regular Malo

11. ¢ Consideras que tus jefes aprovechan todo tu potencial?
Si No

CLIMA LABORAL
12. ¢ Conoces la vision de tu empresa?

Si No

13. ¢ Crees que compartes la misma vision con tus compafieros?
Si No

14.; Consideras que tu trabajo te ayudara a realizar objetivos personales mas
alla de lo econémico?
Si No

INCENTIVOS
15. ¢ Qué tipo de reconocimiento prefieres?

Nada Reconocimiento Reconocimiento Reconocimiento
escrito Publico Econdmico




16.Se elaboran periédicamente informes para el personal, donde se indique el
logro de objetivos
Si No

17. ¢Haz desarrollado algun proceso a implementar en tu trabajo cotidiano?
Si No

18. ¢ Tienes libertad de decision en tu trabajo?
Si No
CAPACITACION
19. ¢ Te capacitan continuamente?

Si No

20.Para trabajar en equipo prefieres hacerlo con gente:
Con actitud Con Con rapidez Con
experiencia meticulosidad

21. ¢ Conoces los medios para compartir el conocimiento en tu trabajo?

Si No
22.0rdena las siguientes caracteristicas segun consideres su importancia:
Liderazgo
Trabajo en equipo
Innovacion

Buena actitud
Eficiencia en procesos
Incentivos
Capacitacion

Clima laboral
Capacidad para el
aprendizaje




Autorizaciones

Debido al interés por parte de la Direccidon de Salud de Grupo Nacional Provincial
se obtuvo una autorizacion para la aplicacion del instrumento de medicion a una
muestra de empleados que considera las areas de mayor influencia dentro de la
organizacion (Dafos, Gastos Médicos, Automoviles, Finanzas y Sistemas).

Administracion del instrumento y codificacién

El cuestionario sera aplicado a directores ejecutivos mediante entrevista personal,
el procedimiento para concertar una cita es el siguiente:

1. Envio de correo electronico para presentar la investigacion e invitarlos a
participar.

2. Dias después se realizara el contacto telefonico con las asistentes de los
directores para concertar una cita.

En el caso de los gerentes y empleados se les hara llegar la encuesta a través de
correo electrénico.

Los resultados de los cuestionarios fueron recibidos durante los dos dias
siguientes al envio, mientras que las entrevistas con altos ejecutivos duraron
alrededor de 30 minutos y se concretaron a responder las preguntas ya
establecidas en el instrumento.

4.8 Resultados de Cuestionario
Actitud

Grafica 4.1 Tolerancia Personal

TOLERANCIA
ERSONAL

69%

Si
mNo

En cuestiones relacionadas con la tolerancia hacia el trabajo propia como el del
equipo, se aprecia que es mayormente de apoyo hacia los otros




Grafica 4.2 Problemas Ajenos

En relaciéon a las labores y problemas del grupo se muestra que existe
mayormente interés en el equipo y en el desempefio como unidad de la gerencia o
direccién.

Asi como una actitud de colaboracion y apoyo.
Aprendizaje
Grafica 4.3 Transmision Conocimiento Grafica 4.4 Convencimiento de

Individual puntos de vista personales

TRANSMISION DE CONOCIMIENTO INDIVIDUAL CONVENCIMIENTO DE PUNTOS DE VISTA
PERSONALES

31%
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No  msi .
= Si

En Grupo Nacional Provincial existe interés en la distribucién del conocimiento con
lo que el proceso de socializacidn es viable, asi como una gran importancia por el
aprendizaje y la busqueda de nuevos conocimientos,




Eficiencia en Procesos

Grafica 4.5 Mejora continua

MEJORA CONTINUA
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En la organizacién la mayoria de los colaboradores buscan mejorar continuamente
sus procesos Yy ser propositivos para establecer nuevas formas de hacer las
cosas.

Trabajo en equipo

Grafica 4.6 Interés en labores ajenas

INTERES EN LABORES AJENAS

Como se aprecia la mayor parte de los participantes concuerdan que se debe
apoyar a los demas miembros del equipo, algunos indican que la razon por la cual
no apoyan a los otros es debido a que si lo hacen los otros van a contar con el
conocimiento de todas las actividades del area y perderian sus trabajos.




Grafica 4.7 Aprendizaje continuo

IMPORTANCIA DEL APRENDIZAJE
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Todos los participantes coinciden que debe existir aprendizaje continuo para asi
ser mas competitivos y contar con mas herramientas para ser mas propositivos
para el logro de los objetivos organizacionales.

En relacion al trabajo en equipo, la cultura organizacional busca fomentar la
importancia de todos los puestos y la capacidad de desarrollar cada uno de ellos
sin importar el nivel jerarquico que se tenga, y puede apreciarse a través de los
resultados que la visidon de los empleados es consistente con la de la empresa.

Innovacion

Grafica 4.8 Ambiente para Innovar

INNOVACION
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La mayoria de las personas que colaboraron con esta investigacion consideran
que existe ambiente propicio para innovar, sin embargo casi una tercera parte no



lo considera de esta forma debido a que no cuentan con un lider que los apoye
hacia nuevos proyectos.

Liderazgo

Grafica 4.9 Liderazgo

Como puede apreciarse la percepcion que manifiestan del tipo de liderazgo
concuerda con el resultado de la grafica anterior, con lo cual podemos decir que
se necesitan establecer nuevas formas de motivar a los miembros del equipo de

trabajo.

Grafica 4.10 Aprovechamiento del potencial

APROVECHAMIENTO DE POTENCIAL
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De igual forma no consideran que se aprovechen todas sus capacidades, con lo
cual la gestion del conocimiento se ve limitada por los tipos de liderazgo
organizacionales.




CLIMA LABORAL

Gréfica 4.11 Conocimiento de la vision de la empresa

CONOCIMIENTO DE LA VISION
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Como se aprecia todos los encuestados conocen la visién de la empresa.

Grafica 4.12 Visién del equipo

VISION COMPARTIDA
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La mayor parte de los colaboradores tienen la misma vision que el equipo, pero la
tercera parte no lo hace, esto puede deberse al problema que se tiene con el tipo
de liderazgo.




Grafica 4.13 Realizacion de Objetivos personales

LOGROS PERSONALESEN LA EMPRESA

Independientemente de los objetivos de tipo econdmico la percepcion que se tiene
dentro de la organizacion es que los objetivos individuales pueden alcanzarse.

Incentivos

Grafica 4.14 Reconocimiento

Como puede apreciarse a pesar de que en la empresa existe un medio para
reconocer el logro de los miembros de la empresa, ellos prefieren que este sea de
tipo econdémico.




Grafica 4.15 Informe de Logros
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Todos los participantes conocen de los logros objetivos por sus comparieros en lo
relacionado con los objetivos organizacionales.

Grafica 4.16 Implementacién

IMPLEMENTACION DE PROCESOS
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Es un esfuerzo por parte de los colaboradores de la empresa tratar de
implementar nuevas formas de hacer las cosas con las cuales se mejore el tiempo
de ejecucion de procesos y de atencion a asegurados.




Grafica 4.17 Libertad de Decision

LIBERTAD DE DECISION
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Retomado la percepcion del liderazgo, no existe libertad de tomar decisiones por
parte de los colaboradores.

Capacitacion

Grafica 4.18 Capacitacion Continua

CAPACITACION CONTINUA

mSi ®ENo

Existen programas de capacitaciéon para los empleados que pueden solicitar a sus
superiores conforme ellos mismos los consideren necesarios.




Grafica 4.19 Trabajo en equipo
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En cuestiones de equipos de trabajo, la mayoria de los encuestados prefieren
trabajar con gente con buena actitud seguidos de las personas con experiencia.

Grafica 4.20 Medios para compartir el conocimiento

CONOCIMIENTO DE MEDIOS PARA
COMPARTIR EL CONOCIMIENTO
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A pesar de que la mayor parte de la muestra conoce los medios para compartir
experiencias, conocimientos y capacitacion, una tercera parte de ella no los
conoce por lo nque se deben estavlecer medios de difusion de los mismos.




En cuanto a los resultados arrojados se puede observar lo siguiente:

e Actitud. Es en general buena, existe tolerancia y apoyo entre todos cuando
es necesario.

e Aprendizaje. Existe apertura a transmitir el conocimiento para beneficio de
todos, el interés por conocer mucho mas, pero no en profundizar las
situaciones y desarrollar nuevos procesos o sistemas de trabajo.

e Trabajo en Equipo. En general existe la actitud al ser necesario, pero soélo
entre grupos de confianza, no hay mucha apertura a interactuar con nuevas
personas.

e Procesos. Existe el conocimiento de la importancia de la mejora continua,
pero no se ve reflejado en la organizacion y claridad en las funciones de los
companeros.

¢ Innovacion. Se tiene conciencia relativa de su importancia pero en realidad
no es prioridad.

e Liderazgo. La mayoria considera que el liderazgo es regular, que el
potencial de los colaboradores en aprovechado medianamente porque no
hay libertad de decision, ni apertura a nuevos procedimientos. Se conoce la
visidn, mas no se vive.

e Clima Laboral. No se cuenta con una vision compartida, aunque si se tienen
objetivos claros de tipo personal dentro de la empresa; el personal solo se
siente algo motivado pues siente que no tiene libertad de decision y que es
medianamente tomado en cuenta, aunque en general el ambiente laboral
se percibe como cordial.

¢ Incentivos. Prefieren los de tipo econdémico.

e Capacitaciéon. Consideran que los capacitan medianamente.

Los resultados reflejados con base en los aspectos de importancia para el
desarrollo del conocimiento dentro del area de Gastos Médicos de Lineas
Personales son:




Al A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9
Al 2 2 3 3 2 2 3 3 20
A2 3 2 0 3 2 1 2 3 16
A3 3 3 3 1 2 3 3 3 21
A4 2 2 3 0 3 3 3 1 17
A5 2 3 1 2 1 1 2 2 14
A6 3 3 3 3 0 3 3 1 19
A7 3 3 3 3 1 3 2 21
A8 2 2 1 3 0 3 2 0 13
A9 2 3 3 3 2 2 2 2 19

20 21 18 20 10 18 17 21 15

Podemos ver en la grafica anterior que los Incentivos (A5) afectan de manera poco
importante.

Después tenemos que el Clima Laboral (A9) tiene una baja afectacién, pero se
deja influir con cualquier cambio en la organizacion.

Continuamos con: procesos (A7), trabajo en equipo (A3), innovacién (A6),
liderazgo (A1) y aprendizaje (A4) que tienen un gran impacto y afectan de manera
importante a la organizacion.

Por ultimo tenemos la Actitud (A2) y la Capacitacion (A8), pues son aspectos que
afectan intensamente a la organizacion.

Para continuar con el analisis de los resultados obtenidos a partir del instrumento,
se va a aplicar la herramienta de andlisis estructural el cual tiene como objetivo
saber:




El Analisis Estructural-

considera los
elementos cualitativos y

cuantitativos que
estructuran a la
organizacion,

auxiliando la toma de
decisiones, para que
ésta sea lo mas
acertada posible.

4.9 MATRIZ FODA y Analisis Estructural
a) identificacion de fortalezas y debilidades

Tabla 4.2 Matriz Foda

Fortalezas Debilidades
1. Comunicacion de tareas 1. Logistica
2. Coordinacion entre areas 2. Tramo de control
3. Presupuesto 3. Delegacion
4. Capacitacion 4. Manuales
5. Equipo adecuado 5. Reconocimiento
6. Recurso humano especializado 6. Normatividad
7. Recurso humano con conocimientos del
proceso 7. Reglamentos
8. Responsabilidad
9. Estructura
10. Funciones
12. Ambiente laboral

b) Identificaciéon y evaluaciéon de oportunidades y amenazas

Oportunidades Amenazas

1. Expansion de cursos de
capacitacion a los cuales puedan
acceder todos los empleados.

1. Crisis financieras.
2. Idiosincracia de la poblacion




Tabla 4.3 Matriz de impacto cruzado

FORTALEZAS
DEBILIDADES

OPORTUNIDADES
AMENAZAS

Fortalezas Debilidades
1. Comunicacion de tareas 1. Logistica
2. Coordinacion entre areas 2. Tramo de
3. Presupuesto control
4. Capacitacion 3. Delegacion
5. Equipo adecuado 4. Manuales
6. Recurso humano especializado 5. Reconocimiento
7. Recurso humano con

conocimientos del proceso
8. Responsabilidad

9. Estructura

10. Funciones

12. Ambiente laboral

6. Normatividad
7. Reglamentos
1. Logistica

Oportunidades
1. Expansion de

cursos de
capacitacién a los
cuales puedan
acceder todos los
empleados.

Estrategias FO
1. Establecer mayor presupuesto para
capacitacién. (F3,F4,F7,F8,01)
2.Generar un proyecto que permita
mediante un analisis multidisciplinario
establecer los aspectos que permitan
mejorar la circulacion del
conocimiento. (F1, F2,01).

Amenazas

1. Crisis financieras.
2. ldeosincracia de la
poblacion

Estrategias DA

1. Ofrecer mayor
apoyo al personal
para que se
sientan
productivos.(D4,
D5, A2)




c) Lineas genéricas de acciéon

Tabla 4.4 Estrategias FO:

Estrategias

Finalidad

E1: Incremento de
presupuesto.

Incrementar el presupuesto asignada para
capacitacién y desarrollo del personal.

E2: Intercambio de
conocimientos entre los
colaboradores.

Establecer medidas que permitan que el
conocimiento pueda difundirse empleando medios
tecnologicos y presenciales.

Tabla 4.5 Estrategias DA:

Estrategias

Finalidad

E3: Establecer medios de
reconocimiento conforme
las caracteristicas del
empleado

Implementar los reconocimientos a los empleados
para que se sientan en un ambiente propicio para la
innovacion e intercambio de conocimientos lo que
se va reflejar en la productividad.

d) Sistema estratégico integral

Tabla 4.6 Sistema Estratégico Integral

Sistema
Estratégico
Integral

Descripcion y finalidad

1. Incremento
presupuestal (E1)

Incrementar el presupuesto asignada para capacitacion y
desarrollo del personal.

2. Intercambio de
conocimientos entre
los colaboradores
(E2)

Establecer medidas que permitan que el conocimiento
pueda difundirse empleando medios tecnoldgicos y
presenciales.

3. Establecer
medios de
reconocimiento
conforme las
caracteristicas del
empleado (E3)

Implementar los reconocimientos a los empleados para que
se sientan en un ambiente propicio para la innovacion e
intercambio de conocimientos lo que se va reflejar en la
productividad.




e) Analisis estructural

Tabla 4.7 Matriz de evaluacion del nivel de afectacion:

Afectacion E1 E2 E3 Suma
E1 X 5 5 19
E2 1 X 5 7
E3 1 0 X 6
E4 5 9 1 15
Suma 7 14 11

Determinacién de la zona de influencia de las relaciones entre las estrategias
y el sistema

Grafica 4.21 Zona de influencia de relaciones entre estrategias y sistema
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Grafica 4.22 Determinacion de las estrategias motrices
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Tabla 4.8 Estretagias Motrices

Estrategias Motrices Descripciéon

E2. Intercambio de Establecer mecanismos que permitan que a través de
conocimientos entre los |la cultura organizacional se puedan compartir los
colaboradores conocimientos en toda la organizacion.

E3. . Establecer medios
de reconocimiento

conforme las Generar un programa continuo de preparacion y
caracteristicas del reconocimiento del personal para mantener una
empleado ventaja competitiva.

4.10 Planes, programas y proyectos
Estrategia: Intercambio de conocimientos entre los colaboradores

- Plan de concientizacion al cual tengan acceso todos los empleados
haciendo hincapié en la importancia que tienen los conocimientos y su
difusion en el desempefio de las funciones de la empresa.

Proyectos:

1. Desarrollo de un portal en Internet que difunda las politicas y cultura
organizacional.

2. Establecer un medio por el cual los empleados sugieran acciones que
permitan establecer redes de conocimientos.

3. Desarrollar programas que hagan que los empleados desarrollen
sentimientos de pertenencia.

4. Hacer uso de los blogs empresariales y difundirlos para asi establecer
repositorios de conocimientos a los cuales se pueda acudir cuando se
necesite obtener informacién acerca de un tema especifico.

Estrategia: Establecer medios de reconocimiento conforme las
caracteristicas del empleado

- Plan de capacitacion tanto profesional como de habilidades personales en
todos los niveles organizaciones tanto




Proyectos:

1. Programas de capacitacion en linea para que los empleados puedan
capacitarse sin necesidad de realizar traslados (CBT, capacitacion basada

en la tecnologia).
2. Disenar e implementar cursos y programas de desarrollo personal dirigidos

a los empleados




Conclusiones

En la sociedad actual, la Gestion del Conocimiento se ha convertido en un
elemento competitivo determinante para los agentes econdomicos: empresas,
administraciones, regiones y ciudades. En este sentido, segun Peter Drucker
afirma que "el conocimiento se ha convertido en el recurso econémico clave y en
la principal, sino la unica, fuente de ventaja competitiva".

La gestion del conocimiento tiene como objetivo anadido la reduccion de la
dependencia que la organizacion tiene respecto al conocimiento que poseen los
individuos. A tal fin, la organizacion tratara siempre de almacenar y explicitar el
maximo de conocimiento posible.

La principal mision de un programa de Gestion del Conocimiento es crear un
ambiente en el que el conocimiento y la informacion disponibles en una
organizacion sean accesibles y puedan ser usados para estimular la innovacién y
hacer posible mejorar las decisiones. La clave estaria en crear una cultura en la
que ambos elementos se valoren, se compartan, se gestionen y usen eficaz y
eficientemente.

La presente tesis buscaba identificar si la Administracion del Conocimiento en
Grupo Nacional Provincial es un aspecto determinante para el éxito de la empresa
en el sector asegurador con base en el Modelo de Nonaka y Takeuchi.

El elemento mas importante de una estrategia basada en el conocimiento no es un
esquema estratégico sino la vision de conocimiento, visibn que permita una
utilizacion espontanea como la creacidon de conocimiento y la constitucion de
espacios de intercambio de conocimiento.

El éxito de un sistema de gestidn del conocimiento pasa por conocer quién sabe
qué dentro de la empresa ya que estas con el principal agente en la creacion,
difusion y explotaciéon del mismo.

El gran reto que tienen los directivos de G.N.P. es encontrar nuevas alternativas
de desarrollo, que permitan potenciar ventajas comparativas, la productividad que
tiende a concentrarse en el trabajo intelectual y en los servicios; se debe migrar de
las actividades econdmicas a redes interactivas que permitan el desarrollo
tecnolégico y para realizar transacciones econdmicas interactivas que
actualmente esta cambiando habitos sociales o culturales.

Grupo Nacional Provincial estda en camino de convertirse en una organizaciéon de
conocimiento, pero antes debe establecer una cultura que ayude a que se
compartan los conocimientos, asi como establecer repositorios de conocimientos
no solamente repositorios de archivos que necesitan de un conocimiento
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especializado para su interpretaciéon, de igual forma se deben establecer
mecanismos encaminados a mejorar la percepcion que existe acerca del liderazgo
ya que a pesar de la existencia de cursos de capacitacion continua en todos los
niveles de la organizacion no se aprecia una mejora significativa relacionada con
este punto.

Por lo tanto el orden de atencidén de estos aspectos de importancia se concluye
debera ser:

1. Liderazgo 2. Aprendizaje 3. Capacitacion
eContando con los *Al tomar una nueva eCon una buena *Se especializa y
puntos anteriores actitud se abren actitud y la apertura actualiza en
se puede adoptar posibilidades a al aprendizaje, se diferentes aspectos
un nuevo liderazgo cambiar los complementan los para complementar
con un enfoque modelos mentales. conocimientos. aun mas los
claro. conocimientos.

5. Trabajo en Equipo 7. Innovacion

eDa la pauta de *Se cuenta con acciones eAplicacion de nuevas
interaccion con los légicas, relacionadas ideas, productos,
demas por lo que el entre si que dan valor practicas lapra
conocimiento crece. agregado, permiten el incrementar
flujo adecuado de productividad y ser
actividades y su control. competitivo.

Para una adecuada gestién y administracién del conocimiento y mas aun para
comenzar con innovaciones se requiere de un ambiente apto, que sera dado a
través de estrategias en respuesta a las problematicas antes mencionadas. Ese es
el siguiente paso al contar ya con el ambiente propicio para el aprendizaje e
interaccion entre los colaboradores, la definicion de estrategias enfocadas en
hacer de Grupo Nacional Provincial la empresa mas competitiva por innovacion.

Sin duda alguna, Se deben reforzar aspectos como:
a) Intranet

Las nuevas tecnologias brindan la posibilidad de intercambiar experiencias entre
sus empleados. Asi, una intranet sirve como punta de lanza de trabajos
cooperativos y fuente de depdsito del capital humano. Decimos que permite
intercambiar experiencias, y por tanto conocimiento porque facilita la




comunicacion, entendida como la posibilidad de participacion donde se
intercambiaran vivencias, experiencias y objetivos comunes.

La Gestion del Conocimiento permite promover el intercambio de conocimiento
entre personas utilizando a las TIC para su eficaz y eficiente administracion es por
ello que en G.N.P. la intranet permite conocer organigramas, pero no permite
compartir conocimientos ni acceder a las personas

b) Lotus Notes

A pesar de contar con una herramienta que puede ser empleada para la gestion
del conocimiento, en realidad es empleada para el intercambio de informacion sin
darle significado a los datos o bien emplearla para intercambiar experiencias.

c) Educacién a distancia

Dentro de la pagina del C@DI existe la opcion “Centros de Colaboracién”, la cual
no es conocida por los empleados y en algunos casos dependiendo del perfil del
puesto se encuentra deshabilitada.

Esta opcién permite establecer dudas en forma de foro para ser consultadas con
el personal de la empresa con mayor experiencia y asi formas una memoria de
conocimiento organizacional.

Por lo que seria conveniente su difusidon para que inquietudes o experiencias
puedan ser compartidas

Con respecto a la hipotesis del trabajo se concluye:

e El instrumento disefiado permite ver el interés por parte de los empleados
en compartir el conocimiento empresarial, pero se desconocen los medios
para llevar a cabo centros de colaboracion, con lo cual la administracion del
conocimiento es un factor importante en el éxito empresarial sin embargo




este no es percibido por parte de los colaboradores debido a que se
considera que no existe apoyo para el mismo, por lo que los esfuerzos de
GNP va a ser convertirla en una empresa hipertexto en lugar de una
jerarquica.

Experiencias

Sin duda alguna la elaboracién del presente documento ha permitido reafirmar los
conocimiento adquiridos durante la Maestria permitiendo desarrollar habilidades
como estratega que permitan ser un elemento de cambio y propositivo en el
desempefo de mis labores asi como en otros aspectos relacionados con mi vida
privada, ya que mediante un plan bien definido los objetivos pueden ser
alcanzados en una forma mas rapido y mejor estructurada

La experiencia en la elaboracion de la investigacion ha sido enriquecedora al
permitir llevar a cabo un proceso de investigacidon que pretende contribuir al
campo de la investigacion en las Ciencias de la Administracion y que sirva como
base para posteriores investigaciones relacionadas con el tema de la
Administracion del Conocimiento.
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Glosario

Capital Estructural: es el conocimiento que la organizacién consigue explicitar,
sistematizar e internalizar y que en un principio puede estar latente en las
personas y equipos de la empresa. Quedan incluidos todos aquellos
conocimientos estructurados de los que depende la eficacia y eficiencia interna de
la empresa: los sistemas de informacion y comunicacion, la tecnologia disponible,
los procesos de trabajo, las patentes, los sistemas de gestion...

Capital Relacional: se refiere al valor que tiene para una empresa el conjunto de
relaciones que mantiene con el exterior. La calidad y sostenibilidad de la base de
clientes de una empresa y su potencialidad para generar nuevos clientes en el
futuro, son cuestiones claves para su éxito, como también lo es el conocimiento
que puede obtenerse de la relacion con otros agentes del entorno (alianzas,
proveedores...).

Cocitaciones: son la aparicion simultanea de dos citas que se repiten en un gran
numero de articulos, por ejemplo, si un articulo de un autor A y otro de un autor B
son citados conjuntamente por un autor C, estamos ante un ejemplo de cocitacion.
La frecuencia de la cocitacion mide el grado de asociacion entre dos documentos
o dos autores y permite identificar grupos (clusteres) de articulos proximos que
son cocitados frecuentemente y revelar las lineas de investigacion de una
determinada area.

Comunidades de Practica: son grupos sociales constituidos con el fin de
desarrollar un conocimiento especializado, compartiendo aprendizajes basados en
la reflexion compartida sobre experiencias practicas.

Conocimiento Tacito: es un conocimiento personal y de contexto especifico v,
por lo tanto, dificil de formalizar y comunicar.

Conocimiento Explicito: es aquel que se puede trasmitir al utilizar el lenguaje
formal y sistematico.

Contrato Intelectual: contrato mediante el cual el empleador ofrece un
aprendizaje integral que capacita al trabajador para encontrar una mejor
productividad y compromiso durante el tiempo de trabajo.

Coocurrencia de palabras: estudia la aparicién conjunta de dos o mas palabras
representativas en campos tales como titulos de articulos o de patentes,
resumenes o abstracts, palabras clave de articulos, codigos de clasificacion,
reivindicaciones de patentes o bien directamente el texto libre. Consiste, pues, en
la deteccion de las palabras que caracterizan el contenido de los trabajos sobre un
tema y en contar la coaparicion de éstas.
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Downsizing: Forma de reorganizacion o reestructuracion de las empresas
mediante la cual se lleva a cabo una mejoria de los sistemas de trabajo, el
redisefio organizacional y el establecimiento adecuado de la planta de personal
para mantener la competitividad.

Gestion del Conocimiento: Proceso constituido por todas las actividades que
permiten generar, buscar, difundir, compartir, utilizar y mantener el conocimiento,
informacion, experiencia y pericia de una organizacion, con el fin de incrementar
su capital intelectual y aumentar su valor.

Modelos Mentales: es un mecanismo del pensamiento mediante el cual un ser
humano, u otro animal, intenta explicar como funciona el mundo real.

Propiedad Intelectual: Es considerada como el conjunto de derechos
patrimoniales, de caracter exclusivo, que otorga el estado por un tiempo
determinado a las personas fisicas o morales, que llevan a cabo la realizacién de
creaciones artisticas o que realizan invenciones o innovaciones, y de quienes
adoptan indicaciones comerciales.

Ventaja Competitiva: caracteristica de un producto, servicio o proceso de la
empresa, que le permite conseguir una situacion favorable con respecto al resto
de las empresas competidoras.
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Estudio Bibliométrico de Knowledge Creating Companies
Metodologia

Los datos analizados fueron obtenidos de la base de datos de la ISI mediante la
interfaz I1SI Web of Knowledge y en especifico de la base de datos "Social
Sciences Citation Index", el ingreso a la base de datos fue realizado a través de la
Biblioteca Virtual (Bidi) de la Universidad Nacional Autbnoma de México.

Estrategia de Busqueda:

La consulta se realizé en los ultimos cinco afos (2007-2011), empleando las
siguientes palabras clave con el operador OR:

e Knowledge Creating Companies
¢ Knowlegde Companies

Como referencias del analisis se consideraron:

e Article
e Proceeding Papers
e Book review

Obteniendo 56 referencias.
Resultados:

Articulos por pais mediante el analisis de concurrencia.
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Estudio Bibliométrico de Nonaka’s and Takeuchi Model
Metodologia

Los datos analizados fueron obtenidos de la base de datos de la ISI mediante la
interfaz I1SI Web of Knowledge y en especifico de la base de datos "Social
Sciences Citation Index", el ingreso a la base de datos fue realizado a través de la
Biblioteca Virtual (Bidi) de la Universidad Nacional Auténoma de México.

Estrategia de Busqueda:

La consulta se realizé en los ultimos cinco afos (2007-2011), empleando las
siguientes palabras clave con el operador OR:

¢ Nonaka's Model
e SECI Model
¢ Nonaka’s and Takeuchi Model

Como referencias del analisis se consideraron:

e Article
e Proceeding Papers
e Book review

Obteniendo 25 referencias.
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Travaille, 41 |1
Hendriks, PHI
— Shirmazaki, M
Alkiyostd, b Sumita, T

M atsuyarma, K
L Afvazeh &

M ezafati, }
Jalali, SMT

o
Lin, CH|!]
Tl

Teh, YC
Teh, YL

Veloso, F (1
Vaccaro, &
Brwsond, §

o
o

- e ] )
o2l P e

) :
o E=m
e -
. -
e o o
(L) ()
T T o %

5 =
. ccoas s |} o ) s O

¥ ang, 7| 1]

[atrapas, £ L
1)

(171

aenod

Autores mas citados en los articulos:




A
MOMAKA, | I 25 NOMAKA |
I 10 POLANY M

[ 6 STULAMSKI G
I 6 GOURLAY S
I & BRI U5
M 5 TEECE D

M 6 SABHERWAL R
[ 5 DAVEMPORT TH
[ 5 CHOU s

M 5 EISENHARDT KM
----------------------------- O & TSOUKAS H
[ 5 SPEMDER JC

YOMKROEH & :
=7 G| BR{] SABHERWAL R |
T | DavE EISE] 19 SPENDER

H]

MOMAKS | WOMKROGH G TEECE DJ TSOUKASH

Publicaciones por afo:

2011 2010 2003 2008 2007




[Escribir el titulo del documento]

Cuadro Bibliométrico — Mdédelo de Nonaka y Takeuchi (SECI)

Estrategia de Busqueda

(Academic
Search)
Modelo de Nonaka y Takeuchi (SECI) 4610 758 8480 739 333 1
Moddelo de Nonaka y Takeuchi 44100 13500 16800 12100 5100 79
Nonaka y Takeuchi 554000 69000 65600 71900 24800 16
Modelo SECI 4090000 11300 5740 11300 1100 2
SECI 1840000 268000 286000 265000 25800 60
SECI Model 10200000 78700 80100 88600 13700 1
Nonaka’s Model 1220000 8960 444 10800 74900 146
Moddelo de Administracidn del Conocimiento Nonaka 36300 10000 42500 9990 2910 19

Numero de documentos encontrados

Elaborado el Domingo 24 de Abril de 2011 de a las 17:10 hrs.
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Cuadro Bibliométrico — Organizaciones Intensivas en Conocimiento

Estrategia de Busqueda

(Academic
Search)
Organizaciones Intensivas en Conocimiento 2550000 24600 18700 23300 18600 1
Knowledge Creating Companies 22500000 29700000 106000000 29700000 1900000 7
Organizaciones Conocimiento 20400000 3740000 2360000 3260000 202000 13
Organizaciones Intensivas 3670000 71800 35700 79100 19900 2
Organizaciones basadas en conocimiento 13600000 308000 169000 301000 92500 1
Herramientas conocimiento organizaciones 19600000 1470000 854000 1540000 114000 176
Empresas OR organizaciones AND intensivas 8570000 32100000 31800000 32600000 33300 6422
Conocimiento intensivo 2540000 440000 602000 470000 49000 7
Empresas conocimiento 28400000 5250000 3630000 4820000 272000 17

Numero de documentos encontrados

Elaborado el Domingo 24 de Abril de 2011 de a las 17:10 hrs.
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