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Introduccion. -

Es comiin asombrarnos cada vez menos cuando escuchamos o leemos que estamos Inmersos
en un sistema econémico en el que el conocimiento es un factor cada vez mas relevante, tanto
en la produccién de bienes y setvicios como en la administracién de organizaciones de todo
tipo. Las tecnologias de informacién y comunicacion son una parte central de este fendmeno,
ya que estin imPactandé notablemente todos los procesos de generacién, produccién,
transmisién, difusién y organizacién de conocimientos. Sitven de palanca para que las
organizaciones puedan operar mejor frente a la creciente competencia regional e internacional,
de cara a la necesidad permanente de innovacion tecnolégica y organizacional para garantizar
niveles 6ptimos de competitividad, en respuesta a la mayor demanda de responsabilidad social

por parte de la sociedad civil y los gobiernos.

Nadie discute actualmente que el desarrollo de conocimiento propio es indispensablé
para que una empresa pueda competir efectivamente. La globalizacién de los mercados, la
continua evolucioén tecnolégica y la tendencia desreguladora estin cambiando de manera
fundamental la estructura competitiva de los mercados. En el nuevo contexto, las fuentes
tradicionales de ventaja competitiva de las empresas (activos fisicos, financieros, acceso
privilegiado a materias ptimas o a segmentos de mercado protegidos, e incluso a tecnologia,
etc.) no son ya suficientes porque todos ellos tienden a estar a disposicion de todo el mundo,
en igualdad de condiciones, en metcados abiertos.

Por tanto, para competir efectivamente es cada vez mas necesario centrarse en el

desarrollo de capacidades distintivas, en formas de hacer propias que resulten dificiles de imitar
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para los competidores. En las empresas, esas capacidades distintivas casi siempre tienen su
otigen en las actitudes y talentos especiales de cada persona, que son quienes las desarrollan y
las aplican basindose en “lo que saben” Por esta razén el desarrollo de conocimiento
idiosincratico propio es cada vez mis importante para las empresas -un conocimiento que
estructure y dé sentido a esas maneras de hacer distintivas y dificiles de imitar (Bell, 1973;
Drucker, 1993) lo que implica, desde luego, procesos de aprendizaje, tanto individual como
colectivo- al fin y al cabo desarrollar conocimiento nuevo implica aprender. A menudo, es
precisamente a través del aprendizaje, como las maneras de hacer propias-de una empresa
devienen dificiles de imitar- como no se pueden comprar en el mercado; hay que aprendetlas, y
eso requiere tiempo, esfuetzo, y casi siempre un. contexto organizativo que con muy poca

frecuencia es ficilmente reproducible o “transportable” de una organizacién a otra.

En consecuencia, gestionar bien los procesos que llevan al desarrollo de conocimiento
ptopio y distintivo se estd convirtiendo en una prioridad para muchas empresas. De 2hi la
ubicuidad actual, en los 4mbitos empresatiales, de eso que se ha venido en llamar Gestion del

Conocimiento.

Como siempte ocutre con conceptos nuevos, no todo el mundo entiende lo mismo por
Gestién del Conocimiento; para algunos el concepto no es nuevo -venimos gestionando el
conocimiento desde siempre, dicen- y de hecho no les falta razén. Para otros, el conocimiento
no se puede gestionar, sélo el proceso de su creacién, argumentan, por lo que la expresion
Gestién del Conocimiento seria un contrasentido en los términos. Incluso otros la entienden
casi exclusivamente como una consecuencia del espectacular progreso que estin
experiméntando las denominadas tecnologias de la informacién y comunicaciones, que
permiten registrar, almacenar, acceder y tratar mas datos e informacion de forma cada vez mas
efectiva y eficiente y llevan la discusién al tetreno de las diferencias entre datos, informacién y

conocimiento.

El papel que el conocimiento y el aprendizaje desempefian en el éxito de la
organizacién, se ha convertido en un area esencial de investigacién, tanto en el campo
académico como en el de la prictica empresarial. Ahora bien, aunque se ha reiterado
insistentemente la existencia de un claro vinculo entre el conocimiento y el éxito de la

ii




Introduccion

organizacion, todavia, esta sin determinar cémo tiene lugar la consecucién y consolidacion de
una capacidad de aprendizaje suficiente para lograr esa correspondencia. Evidentemente, la
obtenciéon regular de resultados supetiores a partir del conocimiento no es algo que ocurra
automiticamente, sino que exige la instauracién de condiciones de gestién adecuadas que estén
otientadas tanto a la reunién de conocimientos efectivos como a su movilizacién activa. Con
ello nos referimos a los mecanismos de gestién de conocimiento que la organizacién debe
contemplar a fin de asegurar la alineacién 6ptima del conocimiento y de los procesos de
aprendizaje, de este modo, fortalecer la posicién en el mercado de la organizacién,
fundamentalmente basada en un flujo constante de productos y setvicios renovados o

mejorados.

La Gestion del Conocimiento es, en definitiva, la gestiéon de los activos intangibles que
generan valor para la organizacién. La mayoria de estos intangibles tienen que ver con
procesos relacionados de una u otra forma con la captacion, estructuracién y transmision de
conocimiento, por lo tanto, tiene en el aprendizaje otganizacional su pﬁncipal hetramienta. El
aprendizaje organizativo permite aumentar las capacidades de una organizacién, siendo un
medio para que la empresa pueda resolver problemas cada vez mis complejos. Cuando una
serie de personas empiezan a trabajar en grupo, al principio se suelen producir problemas de
coordinacién, después de cierto tiempo se van afinando los procesos y cada vez se realiza
mejor la tarea; esto es aprendizaje organizativo, aprender juntos a resolver problemas con una

efectividad determinada.

Desde esta perspectiva, una de las alternativas que facilita a la empresa la adquisicién de
nuevo conocimiento consiste en el establecimiento de acuerdos de cooperacién con otras
organizaciones, de forma que los socios puedan aprender unos de los otros (Bidault &

Cummings, 1996; Benavides & Quintana, 2000).

Las agrupaciones o alianzas de empresas deben desarrollar estrategias colectivas propias
qué deben basarse en ventajas competitivas sostenibles, como puede ser la gestién del
conocimiento, en este caso a nivel de todo el sistema. Adquitir las habilidades del aliado, en el
sentido de tener acceso a ellas, es diferente a iriteriorizarlas, de tal modo que mas tarde pueden
ser aplicadas a nuevos produétos, mercados geograficos o negocios. Es importante indicar que

iti
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la colaboracién no siempre da la oportunidad de absorber completamente las técnicas del
aliado. Sin embatgo, el simple hecho de adquitir puntos de referencia nuevos y mas exactos,

pueden ser sumamente valiosos en relacién con el funcionamiento del aliado (Moss & Myets,

1991).

Un ingrediente clave en la Gestién del Conocimiento es una correcta gestién de la
informacion, pues los dos elementos estan relacionados, el conocimiento se construye a partir
de la informacién recibida, se almacena y se transmite también a través de ménsajes con
contenido informativo. En este proceso los sistemas de gestion documental juegan un papel
determinante. Por ello es fundamental garantizar la vigencia de los documentos y su facil
acceso a través de redes. Ademis los sistemas de recuperacién que incorporan tecnologias
basadas en el procesamiento de lenguaje natural permitiran localizar con facilidad los
documentos con la informacién deseada y los sistemas avanzados de visualizacién haran

posible gestionar complejas bases de datos de manera sencilla.

Las nuevas tecnologias hacen posible el acercamiento organizacional entre empresas
con intereses afines. El Portal es una herramienta basada en una plataforma en red, que facilita
el establecimiento de un entorno patticipativo y de colaboracién en un 4mbito determinado. Su
objetivo es facilitar el logro de los objetivos de la organizacién promocionando la circulacién,
ademas de generar conocimiento, la experiencia indica que la forma mas efectiva para

organizar los conocimientos es apoyando los procesos de esa organizacion.

Este nuevo escenario permite preguntarse desde el ambito bibliotecolégico cuiles S(;n
las técnicas y herramientas usadas ‘como parte de los prdcesos de Gesﬁén del Conocimiento
que son susceptibles de aplicarse al trabajo diario de las unidades de informacién, ademas de
c6mo puede el profesional de la informacién trascender su campo de accién tradicional para
colaborar en otros derroteros profesionales a través de la aplicacién de proyectos de Gestion

del Conocimiento.

Una de las principales hertamientas de difusién son los Portales de conocimiento, cuyo
principal fin es la presentacién de la informacién concerniente a un 4rea de especializacion de
forma sistematizada y con la mayor facilidad de acceso posible; actividades que en

iv




Introduccién

Bibliotecologia no son desconocidas, desde sus otigenes mas remotos han sido la razén de ser,
por lo cual debe considerarse de los mas natural que un profesional de la Bibliotecologia

participe y proponga soluciones concernientes al manejo de conocimiento en el contexto de

Gestion del Conocimiento.

El aparente auge de la Industria de la Construccién reflejado en todo tipo de noticias,
aparecidas en diversos medios de comunicacién masiva, aunado al frecuente contacto
profesional con informacién y con miembros de este sector estimularon el interés inicial en
conocer mias a fondo el contexto asi como la forma en que se presenta y caracteriza la Gestién
del Conocimiento en esta rama industrial en particular, este escenario se presenté como una
ventana de oportunidad en un sector especifico. Para ello se acordé utilizar en la presente
investigacién el estudio de caso por su tiqueza como estrategia para profundizar en la
comprensién de realidades dinidmicas y su aporte al esclarecimiento de una situacién real

contextualizada.

Las preguntas que guiaron la investigacion fueron las siguientes:
v" ¢El conocimiento interorganizativo propicia la generacién de conocimiento?
v' :Las pequefias y medianas empresas de la construccién requieren informacién
para desempefiar sus actividades?
v" :Cémo definen la Gestién del Conocimiento en el sector de la construccién?

v' ;La pagina de la CMIC ofrece contenidos adecuados a las demandas de sus
afiliados?

En este contexto, nuestra finalidad es mostrat como un Portal de conocimiento, con
aplicaciéon en el ambito de los pequefios empresarios de la industria de la construccién, ofrece
un importante conjunto de oportunidades de mejora. De esta forma, aparece una gran
oportunidad de entregar en forma gratuita, una herramienta eficaz, que retna a los
empresarios, que entregue valor y los apoye en su desarrollo, gestién y crecimiento de su
empresa. El entorno geografico disperso de las PyME’s afiliadas a la Camara Mexicana de la
Industria de la Construccioén permite inferir que la creacién de un Portal de conocimiento es la

forma mas adecuada de abordar la mejora de la gestion, para avanzar hacia una cultura de
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patticipacién y transparencia en los procesos de generacién, transmisién e innovacion' de

conocitniento pata los pequefios y medianos industriales de la construccion.

Los objetivos del trabajo son:
v" Desatrollar, difuﬁdir y fomentar un Portal para las PyMEs de la Construccion
afiliadas a la Camara Mexicana de la Industria de la Construccidn, el cual debe
contar con una serie de funcionalidades que permitan ser una herramienta de

trabajo pata los empresatios y de esta forma fidelizar a los usuarios en su uso.

v" Reflexionar sobre la importancia que tiene la gestion del conocimiento en las

otganizaciones actuales.

<

Mostrat el papel de la informacién en la gestién del conocimiento

A

Identificar la importancia de las personas y procesos en la gestién del
conocimiento.

La hipotesis dela investigacién es la siguiente: El acceso a un Portal de conocimiento

permitir a los pequefios y medianos constructotes participar en un entorno que fomente el

desarrollo de conocimiento colaborativo, el intercambio de expetiencias que redundara en

beneficio de sus empresas y en la economia en general.

vi

Supuestos:

Un atributo destacable del conocimiento es que es el Gnico recurso que se incrementa
con su uso: al contrario de lo que sucede con los recursos fisicos -tietra, mano de obra
y capital- los cuales se consumen con el uso y proporcionan rendimientos decrecientes
con el tiempo, el conocimiento proporciona rendimientos crecientes con su uso.
Cuanto mis se usa, tanto mas valioso es y mas ventaja competitiva proporciona. Por si
esto fuera poco, no hay que olvidar que el conocimiento, aunque a menudo costoso de
generat, resulta muy econémico de difundir gracias a las TIC. Por ello, también los
productos basados en el conocimiento muestran rendimientos crecientes: una vez la
ptimera unidad es producida a un costo significativo, unidades adicionales pueden ser

producidas a un costo marginal muy bajo.

" En los dltimos tiempos, la comunidad cientifica ha venido mostrando un creciente

interés por la gestion del conocimiento, interés que ha ido parejo al estudio de temas
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tales como la nueva economia, la visién de las empresas como organizaciones capaces
de generar ventajas competitivas mediante el conocimiento, el capital intelectual, los

activos intangibles, etc.

El objetivo mas importante -cuando nos referimos a la Gestién del Conocimiento- es
el de conseguir un entorno de trabajo que sea colaborativo y que esté dotado de una
constante vocacion de aprendizaje. Se trata de lograr un entorno laboral en el que los
trabajadores puedan realizar todo tipo de actividades de aprendizaje y compartir el

conocimiento adquirido con sus compafieros, clientes y socios.

Ante el cambiante entorno que enfrentan las empresas de hoy en dia es necesatio
allegarse de todos los recursos necesarios pata su permanencia en el mercado, una de
estos recursos o posibilidad de mejorar lo constituyen las TIC su papel fundamental
radica en su habilidad para potenciar la comunicacién, colaboracién, busqueda y la

generacion de informacién y conocimiento.

El sentido de un Portal consiste en potenciar el didlogo entre los usuatios y las
disciplinas. El didlogo es la forma de colaboracién més antigua, simple y compleja entre
los seres humanos, independiente de la tecnologia empleada. En un Portal dialogan
quienes aportan informacién y quienes la leen. La lectura sugiere ideas, provoca dudas
o deja indiferente, aunque con el tiempo puede cambiar la tespuesta. En los dos
primeros casos la informacién es reelaborada, en un proceso que puede continuar pot
mucho tiempo. Los dialogantes no tienen que conocerse, pues conversan desde sus
historas, y al ser leidos son contextualizados y recontextualizados permanentemente de

manera inédita.

El establecimiento de un Portal en la Cimara Mexicana de la Industria de la
Construccion, facilitara el acceso, compilacién y diseminacién de la informacién que
necesita y genera la propia Camara, propiciando un ambiente colaborativo, de
aprendizaje, intercambio y generacién de conocimiento, pata apoyar los procesos de

gestion del conocimiento de los pequefios y medianos constructores afiliados a ella.

vii
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El trabajo se estructura en dos secciones, en la primera de ellas, la fundamentacion
teStica de la investigacion se presenta en 4 capitulos; el estado del arte de la Nueva Economia y
de la Gestion del Conocimiento, se presentan en los capitulos 1 y 2 respectivamente. La 7
Industria de la Construccién y la Cimara Mexicana de la Industria de la Construccion, se

abordan en el capitulo 3, el Gltimo apartado de esta secciéon corresponde a los Portales.

La segunda parte se integra de tres capitulos; la metodologia del trabajo se desarrolla en
el quinto capitulo, el anilisis de los resultados del estudio se presenta en el capitulo 6 y nuestra

propuesta titulada “Construyendo” se aborda en el capitulo 7.

Por ultimo, se presentan las consideraciones finales, obras consultadas y anexos del

trabajo, como a continuacién se detalla en el siguiente esquema:
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1. La Nueva Economia.

1.1. Economias basadas en el conocimiento

A lo largo de la historia de la humanidad se distinguen épocas tranquilas, en las que la sociedad
simplemente ha evolucionado, y épocas de grandes cambios, donde se han producido
auténticas revoluciones. Un ejemplo de época revolucionaria es la Revolucion Industrial y otro,
sin duda es, el actual. La importancia cada vez mayor de las tecnologias de la informacion y las
comunicaciones (TIC) asi como la aparicién del conocimiento como factor fundamental de
creacion de riqueza (Davenportr& Prusak, 2001; Druker, 1993; Lundvall & Jonson, 1994;
Nonaka & Takeuchi, 1995; Prusak, 1996) son algunos indicios del comienzo de una nueva

época.

Segun el paradigma clisico de la Ecologia Humana (Echevertia, 1994)' las sociedades
humanas se estructuran y evolucionan en funcién de la interaccion de cuatro elementos: la
Poblacién, la Organizacién social, el Entorno ambiental y la Tecnologia. Aunque patece
abarcar todo a ese modelo le falta un quinto elemento: la Informacién, que interactda con los
otros cuatro pero que actia ademas, al modo de las sinapsis del cerebro como nexo de unién
entre todos ellos. De ahi que; a medida que los flujos de informacién se aceleran, las
transformaciones sociales lo hacen de igual manera. La velocidad del cambio social es

propotcional a la velocidad de transmision de la informacién.

' En su obra “Telépolis” concibe la existencia de tres espacios de vida y actividad humana en la sociedad la
naturaleza, la ciudad y el entorno creado por las TIC’s.
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Como resultado de estos procesos, cada cierto nimero de generaciones la Humanidad
se enfrenta al hecho de que la sociedad ha cambiado, percibiéndose en ocasiones éste en
términos de un shock del futuro (Toffler, 1970)>. Quienes se sienten amenazados por los
cambios y el progteso encuentran, bajo el sindrome luddita, que ese shock es la prueba de que
indefectiblemente, la Humanidad camina hacia su destruccién. Pero aquellos observadores que
tienden a considerar la Historia como una progresién inacabable hacia lo mejor, entienden que
el shock tnicamente expresa las incomodidades propias del proceso adaptativo y se plantean
en términos positivos algunas preguntas elementales: ¢por qué han cambiado las cosas?, ¢cual

es la direccién del cambio?, scémo nos afectara?, etc.

Segtin este modelo comtnmente aceptado a una situacién primigenia que nos es
totalmente desconocida, en sus aspectos fundamentales han sucedido tres grandes eras
matcadas por profundos shocks civilizatorios: la era Agticola o tradicional, marcada pot las
consecuencias de la revolucién agraria del Neolitico y también por la invencion de la rueda; la
Industrial o moderna, marcada por la industtial inglesa y por el desarrollo de las técnicas de
navegacién; y la de la informacién o postindustrial, iniciada formalmente a mediados del siglo
XX que esta marcada por la revolucién de la informacion y por el surgimiento de las
telecomunicaciones. Este Gltimo gran cambio ha traido un encogimiento virtual del planeta,
derivado de la aceleracién de los flujos de la informacién, y también una nueva forma de ver e
interpretar el mundo, la vida y a los propios seres humanos en sociedad. Por esto es necesario
un paso de la informacién al conocimiento que tenga como horizonte la persona; las nuevas
tecnologfas tienen sentido si se sigue manteniendo una interconexién, unos lazos muy fuertes
con lé mas vieja de las tecnologias del universo, que es el hombre y sus relaciones con otros de

su especie.

2 En 1965 en un articulo publicado en Horizon, invente el término future shock para designar la desastrosa
tension y desorientacién que provocamos en los individuos al obligarles a un cambio excesivo en un lapso de
tiempo breve. El shock del futuro, es una verdadera enfermedad que afecta a un numero creciente de
personas. Me espanto lo poco que saben hoy en dia, de adaptabilidad, tanto los que exigen y producen grandes
cambios en nuestra sociedad, como aquellos que pretenden prepararnos para hacer frente a tales cambios. El
objeto de este libro es contribuir a nuestra adaptacion al futuro, a enfrentarnos con mayor eficacia al cambio
personal y social, aumentando nuestra comprension de cémo el hombre responde a tal cambio:
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En el ano de 1945, Friedrich Hayek3, a la postre Premio Nobel de Economia en 1974,
publicé un articulo con el titulo “The use of knowledge in society” en el cual manifestaba que
el complejo de decisiones intetrelacionadas relativas a la asignacién de los recursos disponibles
en la economia debia estar basado en el conocimiento. Sefialaba también que el sistema
econémico mas eficiente seria aquél que hiciese un uso mas pleno del conocimiento existente;
finalmente, sostenia que el conocimiento cientifico no constituia la suma de todo el
conocimiento y que era importante considerar la existencia de un conocimiento no organizado,
teferido a circunstancias particulares de tiempo y lugar que resultaba singularmente

significativo para el logro de la eficiencia sefialada.

Debe destacarse que antes de Hayek, a fines del siglo XIX, Alfred Marshall’ fue el
ptimer autor en hacer referencia a la importancia del conocimiento en la gestién y, por ende,
en la economia, sostenia en sus “Principles of Economics” (obra publicada en 1890) que de
los agentes de la produccién “el conocimiento es nuestra maquina de produccién mas potente”
y que “la organizacién ayuda al conocimiento”. También en escritos de Adam Smith podemos
encontrar ideas similares, referidas a la importancia del conocimiento para la sociedad y para la
economia: Sin embargo, algo distinto surgi6 en la Gltima década del siglo XX que lo diferencia
del pasado y le otorga sentido a términos, sin duda, cargados de una buena dosis. de

ambigiiedad.

Los economistas hablan de la Nueva Economia (NE) en la que la correlacién de
fuerzas entre los recursos en los que se basa la economia mundial: tierra, capital, trabajo y
conocimiento cambia radicalmente. Para ilustrat este cambio se utiliza habitualmente un

esquema simple pero muy ilustrativo que reproducimos aqui:

> “La Pretension del Conocimiento” conferencia en homenaje de Alfred Nobel, pronunciada el 11 de
diciembre de 1974. En Los Premios Nobel de Economia 1969-1977. Lecturas 25 pp. 245-258.
* Alfred Marshall (Introduccién del Libro IV).
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Figura 1. ”Factores productivos” Gorey & Dorat (1996).

Una economia basada en el conocimiento es la que se sustenta en la produccion,
distribucién y uso del conocimiento y de la informacién. Es una economia en el cual el balance
entre los recursos econémicos tradicionales (tierra, capital, trabajo) y el conocimiento se
inclinan a favor de éste, a un extremo tal que deviene en el factor determinante péra el
crecimiento econdémico, convirtiéndose en el agente decisivo para determinar el estindar de
vida de la sociedad. Es el desatrollo basado en el conocimiento, el que es capaz de agregar
valor a los factores de produccién y mezclarlos en forma sostenible para crear riqueza (OCDE,

1996).

Vivimos un momento histérico en el que el conocimiento esta siendo considerado por
pensadores, académicos, emptesarios y lideres de todo el mundo como un elemento
consustancial a la generacién, extraccién y organizaciéon de valor para los clientes y mercados
de todo tipo de organizaciones. Como comentan Vilaseca, Totrent & Llados (2001) una serie
de fuerzas influyentes estan redefiniendo la economia y la manera de entender los negocios;

estas fuerzas del cambio que convergen y caracterizan a la lamada NE son:

o Globalizacién: Uno de los primeros sintomas de cambio hacia una nueva sociedad fue el
proceso de globalizacién, integracién econdmica, libre cometcio, y articulacién entre
paises, sectores, empresas, organizaciofles O grupos. Crea las bases para que el

conocimiento circule libremente a nivel mundial, permite el intercambio cultural e
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incentiva a la reflexién sobre cémo presentarse e insertarse en otras sociedades, en especial
respecto a las disyuntivas que ha representado para los paises pobres.

Innovacién e investigacion: El desatrollo cada vez mayor de la innovacién cientifica y
tecnoldgica ha estado ligado a la formacién de habilidades y capacidades para desplazar el
trabajo humano hacia tareas mas complejas, sofisticadas: tareas de investigacion, y
produccién de conocimiento cientifico. Su resultado es la proliferacién de nuevas
variedades de bienes y servicios o sus adaptaciones, como mecanismo de sobrevivencia o
de expansién en un mercado competitivo y globalizado.

Tecnologias de informacién y comunicacién (TIC): Como factor disparador de esta
nueva economia se identifica la revolucién tecnoldgica, asi como del acceso y uso de
nuevas tecnologias de informacién y comunicacién, que permitieron la transmision digital 2
larga distancia a bajo costo de grandes cantidades de informacion que facilitan el trabajo y
el aprendizaje colectivo. Las nuevas tecnologias abren paso a una sociedad global, una
sociedad en la que las personas o grupos de ellas pueden interactuar en tiempo real aunque
se encuentren dispetsos geogrificamente, posibilidad que ha permitido a las empresas e
instituciones a organizarse de forma mis distribuida, fomentando la aparicién de redes
geograficamente dispersas y descentralizadas.

El conocimiento como nuevo factor de produccién: En los ultimos afios, éste concepto,
se ha convertido en un recurso estratégico pata cualquier tipo de organizacién privada o
publica; ahora es un factor intangible capaz de generar valor. La sociedad esta

desarrollando cada vez mis actividades que requieren un alto grado de conocimiento.

En la NE, que se estd configurando, el conocimiento - y su distribucion entre las

distintas unidades que componen el sistema econémico - es el elemento clave para la creacion

de riqueza. En definitiva, las actuales economias, y con ellas todos los agentes econdmicos, se

encuentran inmersas en un proceso de transformacién que significa el paso de una economia

industrial 2 una basada en el conocimiento.

Hablar de economia basada en el conocimiento implica necesariamente partir del

antetiot paradigma econdémico. Desde principios del siglo XX, la economia es conocida como

economia fordista, nombre que deriva de los métodos de produccién utilizados por la fabtica

de automéviles Ford en los Estados Unidos. Este modelo econémico se caractetizaba por el

5
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aprovechamiento de la produccién en masa, las ventajas de las economias de escala como
motor de produccién y la especializacién de las tareas productivas. En este contexto, cualquier
inversién realizada tenia como objetivo mejorar el capital fijo en la empresa -principal recurso-

lo que exigfa una cietta rigidez del proceso productivo en un mercado estandarizado.

No obstante, desde hace algunos afios el uso de las TIC esti provocando una
transfiguracién de los paradigmas en los que se asientan las economias modernas. Las
denominaciones aparecidas para designar los actuales cambios son muy diversas y vatiadas.
Algunos usan el término economias post-industtiales para subrayar la discontinuidad con Ia
anterior economia industrial. Otros utilizan las expresiones economia post-fordista o economia
basada en el conocimiento, para evidenciar el fin del paradigma organizativo basado en la
especializacion y divisién de los procesos productivos. No sélo se pretende constatar que en la
distribucién del valor afiadido y en la ocupacién por sectotes, aquellos que poseen un fuette
contenido informativo tienen un mayor peso. Lo que se intenta subrayar, es la amplitud del

cambio en el conjunto del sistema productivo y en la economia.

ILa OCDE sefiala en su estudio “The knowledge-based economy”
(OCDE/GD(96)102) que mas del 50% del PIB de sus paises miembros esta basado en la
produccién, difusién, consumo de informacién, educacion y comunicaciones (el denominado
sector del conocimiento) donde este potcentaje esti creciendo afio tras afio. Segun este
informe, el conocimiento, encarnado en las personas.-como capital humano- y en la tecnologia,
siempre ha sido decisivo para el desarrollo econémico. Pero sélo en los Gltimos afios se ha
comenzado a reconocet su importancia relativa, justo en el momento en que esta importancia
ha empezado a ser mayor. Las economias de los paises de la OCDE dependen hoy de la
produccién, distribucién, asi como uso del conocimiento mucho mis que en cualquier
momento anterior. Aquellas partes de las economias de la OCDE mas intensivas en
conocimiento y mis desarrolladas tecnolégicamente, son las mis dindmicas en términos de
crecimiento de la produccién y del empleo. La New Growth Theory (nueva teoria del
crecimiento) implica un intento de entender el rol de la tecnologia y del conocimiento como
motores del incremento econémico y de la productividad. Desde este punto de vista, las

inversiones en nuevas estructutas de trabajo y de gestion son fundamentales.
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El conocimiento, tanto en su categoria de input como de output, est jugando un papel
decisivo en todo proceso de crecimiento econémico; la inversién en intangibles esta creciendo
mucho mas ripidamente que la inversién fisica; las firmas con mas conocimiento presentan
mayores ventajas competitivas y las personas con més formacién obtienen, en general, mejores
remuneraciones. En consecuencia, todo hace pensar que los actuales cambios no se reducen a
un ambito patcial de la economia o a un sujeto econdémico en particulat, sino que es una
transformacién global que afecta tanto a las pautas por las que se rigen las modernas
economias en su conjunto, como a las transformaciones en el seno de las empresas y de la

sociedad.

1.2. El tercer factor.

El conocimiento es hoy el unico recutso significativo, los tradicionales factores de produccién
se han convertido en secundarios, éstos pueden obtenerse con cierta facilidad, siempte que
haya conocimiento (Drucker, 2001). Con no poca ironia, los economistas finlandeses
Nordstrém & Ridderstrale (2001) nos recuerdan que el principal medio de produccion es
pequefio, gris y pesa altededor de 1,300 gramos. El poder de la mente humana esta
desplazando a los medios de produccién tradicionales: los recursos naturales, el trabajo duro 'y

el capital pierden peso ante el ingravido cerebro.

El conocimiento que por su naturaleza y posibilidad de explotacion permite o facilita la
creacién de ventajas competitivas en las empresas, tiene casi siempre un triple carictet:
tecnolégico, otganizacional y comercial. De modo que, cuando hablemos de conocimientos
nos estaremos tefiriendo a conocimientos que pueden ser creados, codificados, reproducidos,
organizados, transmitidos, medidos, protegidos y comercializados; esto es, estaremos hablando
de conocimientos que pueden set administrados por las organizaciones con el fin explicito de
utilizatlos en sus procesos de produccién y cometcializacién, que pueden ser incorporados en
bienes y servicios, que forman parte de los activos de la empresa, que se originén gracias a la

expetiencia, habilidades y talento de las personas que trabajan para la organizacién.
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Thomas Davenpott & Lawrence Prusak (2001) definen conocimiento como una
mezcla fluida de experiencia estructurada, valores, informacién contextual e interiorizacion
expetta que proporciona un matco pata la evaluacién e incorporacién de nuevas expetiencias e
informacién. Se origina y aplica en la mente de los conocedores. En las organizaciones, con
frecuencia no solo queda atraigado en documentos o bases de datos, sino también en las

rutinas, procesos, practicas y normas institucionales.

En un sentido més pragmatico, Pat Clatke (1998) considera como conocimiento “el
entendimiento o comprensién de ¢pot qué? y ¢cdmo? algo trabaja”. Por ejemplo, como'y por
qué el cliente toma una decisién de comprar un bien o setvicio, cémo y por qué una cietta
estructura financiera dari ventaja a todos los miembros de una alianza, cémo y pot qué una
cietta estructura molecular ayudari a curar un cincer, etc, [...] el conocimiento es el

entendimiento que permite al usuario inteligente predecir.
La OECD (1996) propone la siguiente clasificacién del conocimiento:

o Know-what, qﬁe se refiere al conocimiento acerca de los hechos. Es un conocimiento
cercano a lo que se denomina normalmente informacién.

o Know-why, que se refiere al conocimiento cientifico de los principios y leyes de la
naturaleza. Este tipo de conocimiento es la base del desarrollo tecnolégico y de avances
en productos y procesos en muchas industtias. La produccién y reproduccién de este

_ tipo de conocimientos surge a menudo en organizaciones especializadas, tales como
laboratotios de investigacién y universidades.

o Know-how, que se refiere a las habilidades o a la capacidad para hacer algo. Es
tipicamente una forma de conocimiento desarrollado y mantenido dentro de los limites
de una empresa individual. Una de las razones mas importantes para la formacion de
redes industriales es la necesidad que tienen las empresas de compartir y combinar
elementos de know-how.

o Know-who, que se refiere a la informacién acerca de quién sabe qué y quién sabe
c6mo hacer qué. Involucra la formacién de relaciones sociales especiales que permiten

el acceso a expertos y el uso de sus conocimientos de manera eficiente.
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Mientras que el &now-what y el know-why pueden obtenerse por medio de libros, reportes
y bases de datos, las otras dos formas de conocimiento se generan a través de la expetiencia
practica. El &now-how se aprende tipicamente en situaciones donde un aprendiz sigue al maestro
y depende de él como autoridad en la materia. El know-who es producto de una practica social y
en ocasiones en ambientes educativos especializados. También se desarrolla en el trato
cotidiano con clientes, colegas, es conocimiento socialmente incorporado que no puede

transferitrse facilmente por medio de canales formales de comunicacién.

En opinién de Medellin (2003) se pueden complementar los tipos de conocimientos

que propone la OECD con al menos otros dos tipos de saberes:

a) Know-when que se refiere a la capacidad de actuacién oportuna para el logro de
resultados. Implica experiencia en la prictica de formulacién y ejecucion de
programas y proyectos, el conocimiento del ciclo de vida de los productos y
servicios, asi como de las condiciones culturales de la organizacién y su entorno.

b) Know-where que se refiere a la capacidad para determinar el lugar o espacio mas
adecuado para realizar algo. No es suficiente contar con informacién sobre
estructuras de costos, condiciones sociales y politicas, caracteristicas del sitio, etc.,
sino que es necesario ademas contar con capacidad para determinar cuil es la mejor
combinacién de recursos para tener éxito en ese espacio especifico, en un
momento dado. Exige conocimiento sobre los nuevos modelos de negocio que
replantean, por ejemplo: la forma de gestién de las cadenas de suministro o el

desarrollo de nuevas estrategias de integracion vertical y horizontal.

Desde un punto de vista competitivo, el conocimiento puede clasificarse también, de

acuerdo con Clarke (1998) en:

0 Conocimiento estratégico, que puede proveer ventajas competittvas a la empresa.

0 Conocimiento base, que es conocimiento integral que puede proporcionat ventajas de
corto plazo, por ejemplo: las mejores practicas.

0 Conocimiento trivial, que es conocimiento que no produce ningin impacto en la

organizacion.
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La fuente principal de ventajas competitivas de una empresa reside fundamentalmente
en sus conocimientos, mas concretamente, en lo que sabe, en cémo usa lo que sabe y en la

capacidad de aprender cosas nuevas (Prusak, 2001).

1.2.1. La relacion entre dato, informacion y conocimiento.
Fl conocimiento no es informacién, eso depende del contexto y de la posicién que guarden los
sujetos cognoscentes que lo producen, emplean o transmiten, pues lo que para uno puede ser

un simple dato para otro puede significar informacion valiosa.

Asi, mientras que los datos son un conjunto de hechos discretos y objetivos sobre
acontecimientos o registros de transacciones en una organizacién, la informacién dota de
significacién, importancia y propésito a tales datos, y el conocimiento es resultado de su
contextualizacién cultural, donde cabe la experiencia -lo que ya se ha hecho o ha sucedido- la
verdad practica (saber qué €s lo que funciona y qué es lo que no funciona, asi como saber qué
se debe esperar en una situacién dada) el criterio de la gente -su juicio para actuat-) la reglas
empiricas (gufas flexibles para la accién, productos de la experiencia y la obsetvacién) y los
valores y creencias que determinan lo que el individuo ve, absorbe y concluye, asi como este

organiza su conocimiento.
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Figura 2 “Relacion entre dato, informacioén y conocimiento” Bueno (2002).
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En la figura 2 se obsetva cual ha sido el proceso de creacién de conocimiento o el
transito de unos datos hacia la informacién y de esta al conocimiento, proceso que acaba
finalizando en la generacién de determinada “competencia basica distintiva”. Como es evidente

la evolucién mdicada, consta de tres etapas:

1. " La primera etapa tepresenta el proceso de datos, es decir por el uso de
tecnologias que transforman aquellos en informacion;

2. La segunda etapa convierte a los primeros en conocimiento, gracias al
proceso de aprendizaje, es decit, de cémo saber “aprender a aprender” los
conocimientos Nuevos; v,

3. La tetceta etapa pretende que el conocimiento se transforme en
“competencia distintiva” o sea, en el soporte de la capacidad de competir o
de saber hacer mejor que los demas, todo ello, gracias a determinado proceso
de creacién mental. En consecuencia este sistema lo que persigue es producir
y difundir el saber, diseminar el talento humano o la inteligencia, tanto
individual como otganizativa por toda la estructura de la organizacién

empresarial (Bueno, 2002).

Peter Drucker (1993) define informacién como “datos dotados de pertinencia y
propdsito” sefialando el caricter contextual y de lectura del entorno que posee la informacién
bien entendida. Es posible que varias empresas compartan los mismos datos sobre un
problema o una situacion: la informacion procesada por cada una de ellas determinara el éxito
o el fracaso de una intetpretacién acertada o inapropiada de los datos originales. Afiadamos a
esta concepcidn de la informacidn, la siguiente definicién de conocimiento: el conocimiento es
la mezcla fluida de expetiencia estructurada, valores, informacién contextual e interiorizaciéon
experta que proporciona un matco pata la evaluacién e incorporacién de nuevas experiencias e
informacién (Davenport & Prusak, 2001). El manejo del conocimiento no sélo es esencial para
la resolucién de problemas o la toma de decisiones sino para activar cualquier proceso de

planeacién o prospectiva de mejoramiento continiio de una empresa.
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1.2.2. Michael Polanyi.

~ Michael Polanyi® (1968) desarrollé un enfoque particular sobre el problema del conocimiento

que resulta pertinente para el trabajo que pretendemos. Su concepcién del conocimiento se
basa en tres tesis:
i un enfoque articulado de reglas o algoritmos no alcanza para explicar el
conocimiento verdadero,
ii. el conocimiento es publico y dado que es construido por seres humanos es
petsonal en gran medida y contiene emociones,
fii. existe un conocimiento que subyace al conocimiento explicito y que es

fundamental: es el conocimiento tacito.

Las nuevas expetiencias son siempre asimiladas por medio de conceptos que el
individuo ya posee y que de algin modo, recibi6 o heredé de otros usuarios del lenguaje, estos
conceptos son ticitos, en consecuencia todo nuestro conocitiento se basa en una dimension
tacita. El conocimiento ticito es entonces aquel conocimiento que la persona tiene
incorporado sin tenerlo permanentemente accesible a la conciencia, pero del cual el individuo
hace uso cuando las circunstancias lo requieten y que es utilizado como mstrumento para

manipular el fenémeno que se estd analizando.

En genetal, el conocimiento ticito es subjetivo y esta basado en la expetiencia. Dado
que en muchas circunstancias dicho conocimiento es especifico para determinado contexto,
resulta dificil y tal vez imposible expresarlo en palabras, oraciones, nimeros o férmulas.
También incluye creencias, imagenes, intuicién y modelos mentales asi como habilidades

técnicas y artesanales. El conocimiento ticito es altamente personal, dificilmente transferible o

5 La teoria de Polanyi trata el proceso del conocer. En su trabajo “Tacit Knowing” acenttia las propiedades
dindmicas, el verbo indica actividad que debe ser descrita como proceso de conocer. Es decir, diferencia entre
¢l conocimiento estatico -knowledge- y conocimiento dindmico —~knowing- en gerundio. Cuando se trata de
las propiedades dinamicas se utilizan los verbos en gerundio: conociendo y aprendiendo -knowing, learning-.
Esa dimensién dinimica es comprendida en el sentido de indicar el esfuerzo humano por adquirir, por
conseguir apropiarse de nuevos conocimientos. Indica que el hombre conoce permanentemente, y que
oscilamos entre el conocimiento tacito (de trasfondo) y el explicito. E1 hombre tiene capacidad para mtegrar
lo viejo, lo conocido de siempre y lo nuevo.

También habla del conocimiento como de un objeto o producto de la actividad constructiva interna que puede
ser articulado, formulado en palabras; cuando la dimensién tacita del conocimiento se explicita en el lenguaje,
entonces se abre la posibilidad de observarlo en reflexion de segundo grado. Al distanciarse el mismo agente
de su conocimiento, al articularlo en lenguaje o signos-simbolos, el conocimiento es, por asi decirlo,
cosificado, susceptible de ser distribuido, criticado y también de incorporar procesos de desarrollo.
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comunicable, su transmisién, de ser posible, requiere de actividades conjuntas y compartidas.
“Siempre existen limitaciones para transferir en su totalidad el conocimiento tacito ya que

siempre conocemos mis de lo que podemos decir o transmitir” (Polanyi, 1968).

Como contraposicién al concepto de conocimiento ticito aparece el de conocimiento
explicito. Este ltimo es el conocimiento objetivo y racional que puede ser expresado en
palabras, oraciones, numeros o férmulas, en general independientes de contexto alguno.
’También se le suele identificar como conocimiento codificado ya que puede ser expresado

facilmente de modo formal transmitirlo a otros de modo igualmente sencillo.

Asi el conocimiento ticito de una persona puede ser transferido a otra a través de un
proceso de socializacién y puede ser convertido en conocimiento explicito por un proceso de
externalizacién. La internalizacién es el proceso que implica la absorcién y conversion del

conocimiento explicito en conocimiento ticito de un individuo (Nonaka & Takeuchi, 1995).

1.3. El proceso de creacion y conversion del conocimiento.

Hay dos aspectos centrales en la creacién del conocimiento que tienen que ver con el cémo
maximizar la habilidad de la gente para crear nuevo conocimiento y cémo construir un
ambiente que facilite compartit el conocimiento generado (Sveiby,6 2001), es necesario
tesponder a dos preguntas: ;Cémo puede una empresa maximizar el conocimiento creado por
sus trabajadores? y sCémo debe una empresa crear un ambiente adecuado pata la creacion del

conocimiento?.

Nonaka & Takeuchi (1995) en su propuesta sobre la organizacién creadora de
conocimiento dividen la creacién conocimiento en dos dimensiones: la ontoldgica y la
epistemoldgica. En el primer caso, sefialan “el conocimiento es creado sélo por las individuos.

Una compafiia no puede ctear conocimiento sin individuos. El conocimiento tacito de los

® Karl Erik Sveiby http://www.sveiby.com/ es director de la consultoria, Sveiby Knowlege Associates, y
profesor de gestién del conocimiento. Es director ejecutivo y co-propietario de Ekonomi+Teknik Forlag, una
de las compafifas editoriales escandinavas mas grandes en el sector de la prensa comercial y empresarial. Ha
investigado en el tema de gestién del conocimiento y las organizaciones de conocimiento, desde los primeros
afios de la década de los 80.
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individuos es la base de la creacién de conocimiento organizacional”. En la dimensién
epistemoldgica establecen las diferencias entre conocimiento ticito y explicito. El tacito es
personal y de contexto especifico, dificil de formalizar y de comunicar. El explicito o
codificado, es el que puede transmititse utilizando el lenguaje formal y sistematico”. Fl tacito
incluye elementos cognoscitiiros (modelos - mentales, esquemas, paradigmas, perspectivas,
creencias, puntos de vista) asi como técnicas (know how, habilidades y oficios concretos). De
acuerdo con estos autores, el conocimiento humano se ctea, se expande a través de la
interaccién social de conocimiento ticito y conocimiento explicito. A esta interaccién la

denominan conversién de conocimiento.

Nonaka & Takeuchi (1995) proponen la siguiente definicién: la creacidén de
conocimiento otrganizacional debe ser entendida como un proceso que amplifica
organizacionalmente el conocimiento creado por los individuos y lo solidifica como parte de la

red de conocimiento de la organizacién, la siguiente figura ilustra esta concepcion.

. CLASES DE CONOCIMIENTO
{APLICA-
CION) B .
(ORiGEN) EXPLICITO TACITO

(o

(8] . . .
C x| EXPLICITO COMBINACION INTERNALIZACION
L 4 (PROCESDS- SISTEMAS) (“RUTINAS".CAPACIDADES)
A
> C
o &)
&Y
D f TACITO EXTERNALIZACION SOCIALIZACION
E T {CONCEPTOS-ESTRATEGIAS) {VALORES-ACTITUDES)

o ‘ .

Figura 3 “Creacion y conversion del conocimiento” Nonaka & Takeuchi (1 995).

Segiin su propuesta, existen cuatro formas de conversién del conocimiento, conocido

como modelo SECI:

0 Socializacion, que es la conversién de conocimiento thcito en conocimiento tacito, Es
un proceso que consiste en compattir experiencias. Los aprendices trabajan con sus
maestros y aprenden un oficio, no a través del lenguaje sino a través de la observacion,

la imitacién, de la practica, la clave para obtener conocimiento ticito es la expetiencia.
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Socializar y compartitr entre todos los miembros de la organizacién unos valores y una
actitudes determinadas, cuestiones que les harin diferentes y les facilitaran mejorar su
competitividad.

o Exteriorizacion, donde el conocimiento ticito se vuelve exph'éito y adopta la forma de
metiforas, analogias, conceptos, hipétesis o modelos. Se observa en el proceso de
creacion de conceptos y se genera por el didlogo o la reflexién colectiva, estaremos
hablando de conceptos tales como la “estrategia empresarial”.

0 Combinacion, que es la conversion de conocimiento explicito en conocimiento
explicito. Es un proceso de sistematizacién de conceptos con el que se genera un
sistema de conocimiento. Los individuos intercambian conocimientos a través de
diversos medios, tales como documentos, reuniones de trabajo, conversaciones
telefonicas o redes de comunicacién, se petcibe a través de determinados procesos o
sistemas.

0 Intetiotizacion, que implica la conversiéon de conocimiento explicito en tacito. Es un
proceso que éstd muy relacionado con el “aprender haciendo”, recibe el nombre de
rutina organizativa, o también conocimiento ticito en las personas, que se define como
capacidad. En suma, este tipo de conocimiento implica internalizar determinadas

“pautas o patrones de actuaciéon” y llevar a cabo procesos de aprendizaje especificos

(Levitt & March, 1988).

La interaccién de los cuatro tipos de conocimiento facilita el proceso de innovacién.
Cuando se pasa de uno a otro, de manera dinamica y sistematica, se generan lo que los autores
llaman espirales de creacién del conocimiento organizacional, donde la escala de interaccion
del conocimiento ticito y explicito se incrementa conforme avanza por los niveles ontoldgicos
-individual, grupal, otganizacional, interorganizacional-. “Asi, la creacién de conocimiento
organizacional es un proceso en espiral que inicia en el nivel individual que se mueve hacia
adelante pasando por comunidades de interaccién cada vez mayores, que cruza los limites o
fronteras de las secciones, de los departamentos, de las divisiones y de la organizacién”

(Nonaka & Takeuchi, 1995) lo antes dicho, lo podemos esquematizar en la siguiente figura:
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Dimensisn

Epistenolégica ) Externalizacidén
Convcimiente L™
Explicito Coembinacién
i
|
|
Conscimiento
thcito B
Socializacién o Internalizacidn
Dimgnsisn
Ontdlagica
Tudividual Grupoe Organizacidn Tuter. -organizacién

Nivel de conocimiento

Figura 4. “Espiral de creacion de conocimiento organizacional” (Nonaka & Takeuchi, 1995)

Tanto el conocimiento explicito como el ticito pueden actuar como origen en la
creaciéon de nuevo conocimiento. El conocimiento explicito se compone, fundamentalmente,
de conocimientos técnicos, de algunas capacidades o habilidades y de pocas actitudes, es I;or lo
tanto, de facil transmisién con las TIC. Por otra patte, el conocimiento ticito estd mas cercano
al talento, al arte o a determinado modelo mental, aspectos de dificil transmision interpersonal-
se compone, basicamente, de actitudes, de la mayotia de las capacidades y de determinados

conocimientos abstractos y complejos o sofisticados.
Si el conocimiento se ha convertido en el factor clave de produccion, por delante de la

tierra y el capital, las empresas no pueden mantenerse al margen de semejante fenémeno. Pero,

¢cémo administrar y sacar partido a esta fuente de riqueza?

1.4. Capital Inteléctual.

La influencia creciente de las emptesas en su entorno social les otorga un papel central en una
etapa de transicién hacia un nuevo modelo de sociedad que supone cambios en los estilos de
vida, en las relaciones entte paises, en los intercambios econémicos y, en definitiva, en la
manera de trabajar y organizarnos. Por una parte, son motor del cambio social y, por otra,

receptoras de la evolucién del entorno.
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Todos los indicios apuntan a que ha llegado el momento de dejar atris el viejo
paradigma organizativo fundamentado en la microeconomia clasica, para adentrarse por los
territotios casi vitgenes de la administracién de los recursos cognoscitivos. Asi lo entendi6
tempranamente Thomas Stewatt, que en 1991 publicé en la revista Fortune un breve atticulo
sobre lo que denominé “capital intelectual”. A pesar de que no tuvo demasiado eco, volvi6
sobre el asunto en 1993, insistiendo en que, en la era de la informacidn, la fuente natural de la
riqueza debia ser el conocimiento. En un libro posterior “Intellectual Capital: the new wealth
of organizations” (1997) acudié nada menos que a la enciclica Centesimus Annus (Juan Pablo
I1 1991) para apoyar sus tesis: si en otros tiempos el factor decisivo de la produccién era la
tierra y luego lo fue el capital... hoy dia el factor decisivo es el hombre mismo, es decit, su

capacidad de conocimiento.

El capital intelectual es a la empresa como las raices al 4tbol, una corporacién es como
un 4rbol: hay una parte que es visible -las frutas- y una parte que esta oculta -las raices-. Si
solamente tebpreocupas por las frutas, el 4tbol puede morir. Para que el arbol crezca y continde
dando frutos, serd necesario que las raices estén sanas y nutridas. Esto es valido para las
empresas: si s6lo nos concentramos en los frutos -los resultados financieros- e ignoramos los

valores escondidos, la compafiia no subsistira en el largo plazo (Edvins.son,7 2001).

7 Skandia AFS es una federacién de organizaciones financieras, con sede en Suecia y que opera en el Reino
Unido, EE.UU., Colombia, Espafia, Suiza, Luxemburgo, Alemania, y Hong Kong. Es una de las primeras
organizaciones del mundo que ha desempefiado un papel activo en el establecimiento del marco para la
valoracién del Capital Intelectual. La compafiia nombré director de Capital Intelectual en 1991 a Leif
Edvinsson, cuyo trabajo consistia en descubrir las posibles formas de valorar los activos intangibles (u
ocultos) de la organizacién y desarrollar un modelo de gestién del Capital Intelectual. En 1993 se nombré un
“Controller” de Capital Intelectual, con el objetivo de que desarrollara una serie de sistemas de informacion y
contabilidad de Capital Intelectual, que pudieran ser integrados con la contabilidad financiera tradicional. El
controller de Capital Intelectual de Skandia monitorea y analiza los activos que no aparecen en los balances
tradicionales. Desde 1993 Skandia ha introducido un suplemento a sus informes financieros que refleja el
crecimiento del Capital Intelectual de la organizacién. Los datos introdcidos en el balance anual de Skandia
sobre Capital Intelectual no se traducen directamente en resultados financieros, pero el objetivo fundamental
de la organizacién es entender la relacion entre estos primeros indicadores y los resultados financieros
obtenidos. El departamento financiero de Skandia trabajé con cada una de las empresas que componen la
organizacion, con €l objetivo de desarrollar un conjunto de indicadores de desempefio en torno a la situacion
concreta de cada una de dichas empresas. Todas las empresas del grupo desarrollaron indicadores en cinco
areas: finanzas, clientes, personas, procesos, y renovacion y desarrollo. A este conjunto de indicadores lo
denominaron “Navigator”, y las empresas del grupo lo utilizaron para visualizar cémo estaban manejando sus
activos de Capital Intelectual.
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Figura 5. “Capital Intelectual” (Edvinsson, 2001).

1.5. Empresas basadas en el conocimiento.

Después de haberse agotado el modelo de revolucién industrial, las sociedades y las
organizaciones buscaron una fuente de generacién de riqueza y la. encontraron en el
conocimiento. El nuevo paradigma del conocimiento reestructura a la sociedad misma, cambia
sus valores, su visién y concepcién del mundo. Las ventajas competitivas derivadas del
desarrollo de la materia gtis y de las capacidades para producir, circulat y utilizar conocimientos

han desplazado las ventajas comparativas de la naturaleza.

Cada petiodo de desarrollo econémico se corresponde con una tipologia de empresa
concreta que responde al entorno macroecondémico en que se desarrolla. Asi, las
organizaciones exitosas colocan sus mayores esfuerzos en el valor del conocimiento
corporativo o capital intelectual para crear un clima de innovacién continua. La respuesta a
este nuevo entorno supone la transfiguracién de las empresas en empresas basadas en el
conocimiento “caracterizada principalmente en la valoracién que hace de sus activos
intangibles y la orientacién hacia un aprendizaje continuo que le permita generar nuevo
conocimiento con el cual poder tener una ventaja competitiva sostenible en el tiempo”

(Cornella & Maj6, 2003).
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Debido a la novedad del concepto no existe una definicién clara y homogénea con
caractetisticas particulares y precisas. A pesar de ello es posible realizar una aproximacion a sus

caracteristicas a partir de determinados rasgos diferenciadores, entre los que podemos destacar:

0 Mayor capacidad para introducir ripidamente cambios en el disefio de productos y
procesos.

O Flexibilidad como prictica habitual en los procesos productivos.

0 Especializacién de los equipos permitiendo modificaciones mas ripidas en los planes
de produccién, altisimos niveles de eficiencia en la fabricaciéon de productos distintos,
diversos modelos y volimenes variables.

@ Mayor dinamismo tecnoldgico gracias al cual el disefio puede integrarse al proceso
productivo.

0 Nuevos esquemas otganizativos. La nueva organizacién tiende a ser una red integrada
de los procesos con marcado énfasis en las conexiones y en los sistemas de interaccion.

0 Nuevo planteamiento en la gestion de los recursos humanos.

En este nuevo contexto, se hace evidente que gestionar bien los procesos que
incentiven la creacién, uso y difusién del conocimiento se convierte en tarea primordial para
cualquier economia y empresa inmersa en un mundo en constante modificacion. En este
sentido hay que destacar, siguiendo a Nonaka & Takeuchi (1995) que “en estos ultimos afios
vivimos una intensa espiral de conocimientos, estamos en una economia donde Ia Ginica cetteza
es la incertidumbre y en donde la tnica fuente de ventaja competitiva duradera es el
conocimiento”. Fsta posicién argumental pone de manifiesto que para poder seguir esta
dinamica es preciso generar continuamente ideas nuevas e innovacién, las que para el caso de
la emptesa, se pueden practicar siguiendo como guia las experiencias de las mejores, de las mis
apreciadas, normalmente aquéllas que han sabido gestionar el conocimiento con cierto éxito,
segin como éste haya sido refrendado por el mercado. En definitiva: cambios en la estructura
organizativa de la empresa, en la estructura funcional y en la estructura de los procesos. Por
consiguiente, es posible afitmar que las empresas, los sujetos econdmicos asi como la
economia en su conjunto se enfrentan a una transformacién global de sus planteamientos,

consecuencia del desarrollo de las TIC.
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Baiiegil & Sanguino (2004) concluyen que hay cuatro caminos para convertir a una

organizacion en inteligente -basada en el conocimiento- a través de tres fases:
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" apropiada
: lnfraesh'uctura ICT

‘ejemplos

e Emergem:la de:
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Figura 6. “Caminos hacia una organizacion basada en el conocimiento”

(Bariegil & Sanguino 2004).

Para aumentar los recursos y capacidades de una empresa, esta debe ser capaz no sélo
de resolver problemas cada vez mas complejos, sino también de crear, adquitir, transmitir

conocimientos y de modificar su conducta para adaptarse a esas nuevas ideas y conocimientos.

Teniendo en cuenta la globalizacién de las economias mundiales asi como el creciente
interés por la sociedad de la informacién y la gestion del conocimiento, para las empresas

cobran cada vez mayor intetés la colaboracion y el aprendizaje, con el fin de ser mas
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competitivas. En ese sentido, vamos a profundizar en la dimensién de aprendizaje

interotganizativo y la relacién con la cultura cooperativa.

1.6. La organizacion inteligente.

El aprendizaje en las organizaciones exige un cambio cultural importante, ya que requiere
cambios en los comportamientos, actitudes y habitos de los nxierﬁbros de la empresa.”
Normalmente, existe una necesidad de cambio cultural en las empresas cuyo principio es
oporﬁmo para las organizaciones que aprenden. La capacidad de los directivos, de los lidetes
para modificar la cultura depende del hecho de que ésta es fruto, en parte, de la disposicion y la
inclinacién personal une muchas veces depende del contexto organizativo, econdémico y social

en el que la persona se desenvuelve (Moreno-Luzén [et al], 2001).

Para Senge (1990) la organizacién inteligente’ es una empresa “donde las personas
expanden continuamente sus conocimientos o aptitudes para crear los resultados que desean,
donde se cultivan nuevos y expansivos patrones de pensamiento, donde la aspiracion colectiva
queda en libertad en donde las petsonas continuamente aprenden a aprender conjuntamente”.
Para Nonaka (1991, 1994) es aquella empresa en la que “inventar un nuevo conocimiento no
es una actividad especial... es la manera en que funcionan, es de hecho una forma de ser, de
actuat, en la que todos son trabajadotes del conocimiento”. Por dltimo para Quinn (1992) la
“emptesa inteligente” es aquella que basicamente gestiona y coordina informacién e intelecto

con el propdsito de satisfacer las necesidades del cliente, tanto el externo como el interno.

-8 La “organizacién inteligente”Senge (1990), Quinn (1992), De Geus (1988 y 1997) puede ser definida como
el sistema sociotécnico abierto que es capaz de aprender y, en consecuencia, de saber transformarse y
adaptarse de forma “virtual” a los cambios del entorno. Para el primer autor esta “organizacion inteligente” y,
en consecuencia sus procesos de aprendizaje, se apoyan en cinco enfoques o “disciplinas™. 1. El dominio
personal o las capacidades de las personas de ser y saber hacer. 2. Los modelos mentales o cognoscitivos, es
decir, el sistema de razonamiento de las personas que integran la organizacién. 3. El papel del liderazgo o de
la vision compartida de 1a organizacion. 4. La importancia del aprendizaje en equipo o la evidencia de la
“inteligencia compartida”, y 5. El pensamiento sistémico o la forma de interactuar las ideas y los conceptos en
la organizacion, manera basica de llegar a compartir conocimientos, objetivos y acciones. Para De Geus este
tipo de organizacion, sustenta su éxito en la funcién del conocimiento de las personas como factor de
produccién esencial y en los procesos que alientan a las mismas a interactuar unas con otras, a compartir sus
conocimientos, a aprender en comiin y a pensar en la organizacion como una comunidad a la que pertenece.
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Baﬁegil & Sanguino (2004) explican claramente como debemos gestionar. la
informacién y el conocimiento, afirmando que la escala del conocimiento es la base para una
empresa inteligente, tal como se muestra en la figura 7. Comienza la escala con un concepto
que ni siquiera algunos autotes han tenido en cuenta y que es el de “signo™ menos que un
dato, una mera informacién sin sintaxis ni significado. Si subimos un peldafio en la escala,
llegamos al dato con el tnico afiadido de la sintaxis. Un paso mas importante es el de afiadir
significado a estos datos para convertirlos en informacién. Pero el paso definitivo en esta
ptimera patte de la escala es, en nuestra opinidn, el proveer de un contexto adecuado,
determinadas expectativas y experiencias a dicha informacién para cbrivertirla en
conocimiento. Aunque para llegar a la cumbre de la escala y conséguir una otganizacién
mteligente, que)aprenzle y lo que es mis importante, se convierte en competitiva, debemos
escalar el resto de peldafios - utilizar los conocimientos, tener voluntad, actuar de forma

adecuada, ser tinicos, otiginales y mejores que los demis, es decir, competitivos.

Polencial | iuuntad
de mmag :
Convcimiento + SHRzacin

Tafoemaciin * mﬂmlﬁmﬁm .
eyppiencias, sapectativg
Dats T S

S5m0t 4 sintasis

Figura 7. “La escala del conocimiento” Bariegil &Sanguino (2004)

Eduardo Bueno (2002) nos dice que una organizacién inteligente, es una organizaciéon
que tiene un papel importante en la NE y que se puede denominar de una manera metaférica o
con un toque de humot, con la palabra inglesa y el acronimo “click” compuesto por los
conceptos bisicos de referencia en su versién inglesa, tal y como muestra en el siguiente

cuadro:
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Capital Intelectual creado gracias a los intangibles
incorporados en un proceso de

Aprendizaje, que necesita de la adecuada

Informacion, la cual es la base para la creacion de

Competencia basica distintiva y todo ello
justificado con el enfoque basado en

Conocimiento puesto en accion en la organizacion.

Figura 8 “La organizacion click™ (Bueno, 2002).

1.7. El aprendizaje organizativo.

En los dltimos afios se ha tomado conciencia desarrollando propuestas sobre las nuevas
caracteristicas competitivas de los negocios. Se ha partido de la dicotomia clasica de producto-
mercado, pasado por la incorporacién de la innovacién tecnolégica como un elemento
fundamental, hasta le integraciéon de lo que se ha denominado creacién del conocimiento
organizaéidnal, que es la capacidad de una compafifa para generar nuevos conocimientos,
diseminarlos entre los miembtos de la organizacion; materializarlos en productos, servicios y
sistemas. La creacion del conocimiento organizacional es la clave del proceso peculiar a través
del cual estas firmas innovan. “Es un proceso que amplifica organizacionalmente el
conoéimjento creado por los individuos y lo solidifica como parte de la red de conocimiento
de la organizacidn, se lleva a cabo en el interior de una creciente cofnum'dad de interaccion, la

cual atraviesa niveles y fronteras intra e interotganizacionales” (Nonaka & Takeuchi, 1995).

El aprendizaje en las organizaciones se da a tres niveles: individual, grupal y
organizacional, intimamente relacionados que retroalimentan el ptoceso otganizativo global.
Segin Martinez Leén (2002) la intima relacién entre los tres niveles de aprendizaje se

manifiesta en los siguientes puntos:
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a) La actividad organizativa exige la intervencion de sus integrantes, lo que les hace
participes de todos los procesos, incluyendo elementos como la cultura, estructura,
estrategia e histotia organizativa.

b) La organizacién desatrolla procésos de aprendizaje propios- que pueden ser
facilmente adquiridos e imitados pot sus integrantes, individuos y grupos.

©) Los conocimientos que posee la empresa los compatte con sus miembros,
individuos y grupos, para conseguir los objetivos establecidos, exigiendo su
aprendizaje. A su vez, el conocimiento que sus componentes tienen se traslada a la
otganizacion a través del desempefio de tareas directivas asi como operativas.

d) Los grupos estin integrados por personas, por lo que sus actividades y
conocimientos son adquiridos simultineamente por sus integrantes en ocasiones,
trasladados al resto de los miembros de la organizacion y a ésta como tal.

e) El individuo es el sujeto basico del aprendizaje. Sus necesidades sociales garantizan
su ptesencia en cualquier organizacién, lo que justifica que sus actividades de
aiatendizaje y conocimientos adquiridos sean facilmente transmisibles a otras personas

o colectivos.

Por todo ello, en el proceso de aprendizaje pueden participar simultineamente los tres
syjetos, dos de ellos, o cada uno de ellos por separado. Ademis, es importante advertir que
cada uno de los niveles afecta al desarrollo de los demis, por sus actividades, resultados y
factores intrinsecos. Existe otto nivel mis en consideracién que es el aprendizaje
interorganizativo (Nonaka & Takeuchi, 1995) originado como consecuencia de las relaciones y
colaboraciones entre las diferentes organizaciones, que permite cteat nuevo conocimiento util

para la organizacién segun esta nueva dimension.

Los espacios de aprendizaje organizativo pueden ser presenciales o virtuales. En este
sentido podemos mencionar los “ba” o espacios compartidos donde se producen

interacciones del conocimiento o espacios interpersonales colectivos para compattir, ctear y asi

? En su articulo titulado “The concept of Ba: building a foundation for knowledge creation” Georg VonKrogh,
Ikujiro Nonaka y Noboru Konno toman el concpeto de “ba”, propuesto por el filosofo japonés Kitaro Nishida,
para designar un espacio compartido para relaciones emergentes. Ese espacio puede ser fisico (una oficina, un
taller) virtual (una intranet, una videoconferencia) mental (ideas, experiencias, valores compartidos) o bien
una combinacion de ellos.
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como aprender conocimientos. Siguiendo a VonKrogh, Ichijo & Nonaka (2000) podemos

hablar de cuatro tipos de “ba”, tal y como se recoge en el cuadro siguiente:

... Interaccion individi

Interaccion - |Socializacion Externalizacion
Cara a Cara “Ba originario” “Ba dialogante”

Compattir conocimiento tacito entre Tener conversaciones en grupo

_ , los individuos. ~_|para formar conceptos
" Interaccion - “Ba operativo” “Ba sistematizador”
victual _
. Intemalziar conocimiento explicitoConvettir conocimiento existente
“de nuevo a nuevas formas explicitas. ,
Internalizacion Combinacion

Figura 8 “Los 4 tipos de “Ba” Von Krogh,"vI.ch_i]"o & Nonaka (2000).

El “ba dialogante” es el espacio donde se mantienen conversaciones en grupo para
formar conceptos. Corresponde a la fase de conversiéon de conocimiento tacito a explicito o de
externalizacién del modelo SECI. El “ba sistematizadot” es un espacio que puede ser no real,
es decit, se configura como un lugar de tiempo y espacio virtual. En él se crea conocimiento
explicito a partit de la combinacién del explicito ya existente. Corresponde 2 la fase de
combinacién o sistematizacién del modelo SECI. El “ba operativo™ es el espacio donde tiene
lugar la conversién de conocimiento explicito en ticito, promoviendo un proceso de
aprendizaje continuo y de desarrollo de capacidades personales. Corresponde a la fase de
internalizacién del modelo SECI. En suma, se deduce de estos conceptos de “ba” que los

espacios basicos de aprendizaje pueden ser tanto fisicos como virtuales.

Pero no basta con la identificaciéon de espacios de aprendizaje en ¢l seno de la propia
otganizacién, sino que estos ambitos de interaccién de conocimiento tiene que traspasar las
fronteras hacia otras organizaciones, es decir, el aprendizaje debe saber llevarse a ‘cabo de
forma transorganizativa- “Tomando como referencia las glitnensiones de la complejidad
podtiamos pensat que el entorno competitivo actual puede ser explicado con una metafora
biolégica propia de la definicién de un sistema adaptativo-complejo (nivel IV o avanzado)
como un ecosistema suspendido en el borde del caos, donde los agentes con conocimiento son

sistemas complejos adaptables que interactiian de forma dinimica, no lineal” (Bueno, 2002).
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1.7.1. Aprendizaje Individual.

Son seis las ideas fundamentales que integran el concepto de aprendizaje individual:

26

1.

La ptimera es aquella que defiende que el aprendizaje es un proceso de transformacién
de la informacién, del que se pbtiéne conocimiento. Esta idea viene avalada por
Morteno-Luzén [et al] (2001) quienes lo entienden como un proceso mediante el cual el
individuo genera conocimiento a partir" de la interpretacién y asimilacién de
informacién diversa tacita y/o explicita.

La segunda aportacién a este concepto hace referencia al caricter consciente o
inconsciente del aprendizaje, la cual se fundamenta en las contribuciones de King
(2001) Ribaga & Oliveira (2001). Estos tltimos autores afirman que un buen
aprendizaje individual tiene lugar sin la intervencién consciente del md1v1duo aunque
King (2001) defiende la necesidad de una estrategia que fomente su desarrollo asi como
el crecimiento; objetivo que se consigue a través de la formacién y educacién de los
mdividuos -aprendizaje consciente-.

El conocimiento creado modifica las perspectivas internas, en ocasiones la conducta
del individuo, Swieringa & Wierdsma (1995), Garvin (1993) y Kim (1 9\93) comparten
esta afirmacién.

Como cuarta contribucién se considera el hecho de que se amplian las habilidades y

capacidades cognitivas del individuo al incorporar um NUEVO conocimiento

~materializadq en conceptos o habilidades a su acervo individual, lo que le hace

susceptible de futuros usos (Davenport & Prusak, 2001; Bueno, 2002).

La mejora del comportamiento del elemento humano, los resultados derivados de éste,
tal y como afirman Bueno & Salmador (2003) es la quinta aportacién del concepto de
aprendizaje a nivel de individuo. En un sentido similar, Moreno-Luzén [et al] (2001)
indican que el aprendizaje es un proceso en el que las personas descubren un problema,
inventan una solucién, pomen en prictica la solucién y evalian el resultado,
conduciendo al descubtimiento de nuevos ptobleﬁas, lo que en definitiva mejora el
comporttamiento asi como sus resultados. | |

Por tltimo, la consideracién del aprendizaje individual como el pilar sobre el que se
sustentan proéesos de aprendizaje desatrollados a otros niveles, como el grupo, la
organizacion, es defendido y apoyado por numerosos trabajos, como los de Nonaka,

(1991) Crossan, Lane &White (1999).
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1.7.2. Aprendizaje grupal.

El concepto de ai)rendizaje grupal estd basado en el concepto de aprendizaje a nivel individuo,
aunque también hay que tenet en cuenta otras aportaciones que configuran la distincioén entre
ambos. Entre las reiteraciones se incluye el considetar el aprendizaje un proceso de
transformacién de la informacién, del que se obtiene conocimiento. En este sentido, Moreno-
Luzén [et al] (2001) exponen este término especifico como un proceso mediante el cual los
grupos de individuos en el contexto de la organizacién asimilan e intérpretan informacién
diversa ticita y/o explicita, definida principalmente a su vez por el conjunto de conocimiento
desarrollado individualmente, con el objeto de generar conocimiento colectivo que a su vez es

compartido por los miembros del grupo.

Ademis, se repite el hecho de modificar las perspectivas internas, en ocasiones la
conducta, que en este caso corresponde a la del grupo que amplia sus habilidades y capacidades

cognitivas al estar disponible para futuros usos y mejora su comportamiento y sus resultados

(Kim, 1993)

1.7.3. Aprendizaje organizacional.
El concepto de aprendizaje organizacional apenas se diferencia del aprendizaje grupal; la
principal distincién es debida sobte todo al caricter mas formal y estructurado de la

organizacién. El conocimiento que posee la organizaciéon tiene una doble procedencia:

a) Es fruto exclusivo del proceso de aprendizaje en este ambito, el cual se puede
trasladar e incorporar al acervo individual y grupal de sus integrantes.

b) Es el resultado de la combinacién del desarrollado a nivel individual y grupal, que
se transfiere e integra en la empresa. Ambas contribuciones demuestran la fuerte
intetrelacién existente entre todos los dmbitos, como ya se ha indicado, lo que

favorece la nivelacién de este activo y la intensificacion de esta actividad.

Si consideramos la secuencia conformada por datos=informacién= conocimiento, la
ultima dimension surge de la eficaz gestion de las dos anteriores (Davenport & Prusak, 2001).

Es necesario aprovechar la nueva informacion generada, la expetiencia de la institucién y de
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sus componentes para obtener conocimiento nuevo para su uso posterior (Nonaka &

Takeuchi, 1995) y por tanto una clara ventaja-estratégica sostenible (Porter & Millar, 1986).

Se define la cultﬁta de la organizacién como el conjunto de pautas de wvalores
compattidos, creencias que, con el paso del tiempo, provocan la adopcion de una setie de
normas de comportamiento para la solucién de problemas (Hofstede [et al], 1990). De manera
muy parecida Schein (1991) aclara que la cultura es un cuerpo de soluciones a problemas que
han funcionado de forma sistemitica, que se ensefian a los nuevos miembros como la manera
adecuada de percibit, pensar y sentir en trelacién a esos problemas. La suma de esas filosofias,
suposiciones, valores, exp‘ectativas, actitudes y normas comunes mantiene a la organizacién
unida. Por tanto, se puede pensat en la cultura de la organizacién como la manera en que una
organizacién resuelve sus problemas para alcanzar sus objetivos especificos y asi mantenerse a
lo largo del tiempo. Esta cultura de la organizacién es holistica, se ha cteado a lo largo de la
histotia, tiene una base social que es muy dificil de cambiar (Hofstede/ [et 2], 1990). La cultura
de la organizacién crea una identidad que se puede usar como apoyo en la practica de
actividades orientadas hacia el conocimiento, por lo que’es clave para la colaboracion y

propiciar escenarios —entornos- para el aprendizaje interorganizativo.

1.7.4. Aprendizaje interorganizativo.

Hemos visto que la creacién de conocimiento es uno de los mayores retos que se le presenta a
cualquier organizacién. Sin embarg.o, el acelerado ritmo al que se suceden los cambios en el
entorno de las empresas dificulta la generacién interna de dicho conocimiento. Desde esta
perspectiva, una de las alternativas que facilita a la empresa la adquisicion de nuevo
conocimiento consiste en el establecimiento de acuerdos de cooperacién con otras
organizaciones, de forma que los socios puedan aprender unos de los otros (Bidault &

Cummings, 1996; Benavides & Quintana, 2002).

Uno de los elementos clave del capital relacional de las empresas son las alianzas
estratégicas entendidas como una forma ripida, flexible de poder acceder a recursos y
capacidades complementarias de otras empresas (Bueno, 2002b). Actualmente, dada la

revolucién espectacular que existente en la economia y en el mundo empresatial, las alianzas se
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han convertido en una importante herramienta para la obtencién de una ventaja competitiva

sostenible.

Tradicionalmente se ha hablado de aprender a disefiar, a dirigir alianzas, o bien, de la
transferencia de conocimiento (haciendo hincapié en aquél de caracter ticito) entre unos socios
y otros, que déspués cada uno de ellos pueda utilizar pata sus propias operaciones y estrategias.
Sin embatgo, también es necesario tener en cuenta que a partir de la combinacién de recutsos
que aporta cada empresa puede generarse nuevo conocimiento en el seno de la alianza, que no
solamente es til pata la evolucién de las actividades de la misma, sino que puede tenet un gran

valor para las actividades propias de cada emptesa.

La creacién de una alianza se puede ver como la unién de sus competencias y su sabet
hacer para actuar en el mercado. A los participantes se les exige la union de los recursos de
conocimiento, ya que se requiete coordinacién y coopetacién; para integrar, intercambiat,
retroalimentar sus conocimientos,-entre los socios o los que operan las actividades, al mismo
tiempo que aseguran sus propias actividades empresariales. La confianza desempefia un papel
importante a la hora de superar la tension existente entre la competencia y la cooperacién; de
este modo se ofrece una base de cohesién social (Jatvenpaa & Leidner, 1998). La confianza
implica una relacién preparada para el intercambio de informacién abierta y arriesgada. Asi
pues, es un tequisito bisico, una consecuencia de las relaciones empresariales exitosas Lipnack
& Stamps (1997) consideran la confianza como una creencia en la integridad, justicia y

fidelidad de una persona u organizacién basada en experiencias anteriores.

El proceso de transmisiéon-adquisicién de conocimiento consiste en un proceso
interactivo donde los socios comparten su conocimiento ticito a través del efecto sinérgico
que se produce en la alianza mediante el desarrollo de actividades conjuntas. Esta etapa
conlleva una importacién y exportacién de conocimientos (Nonaka & Takeuchi, 1995). Pero
desde que el conocimiento es asimilado hasta que es transmitido o exportado se produce un
ptroceso de transformacién. Este proceso que da como resultado el conocimiento, es el que
muestra el modelo de gestién del conocimiento de Hedlund (1994) y Nonaka & Takeuchi
(1995) en donde el conocimiento ticito individual se articula y por tanto se convierte en

conocimiento explicito, que a su vez se compatte con el grupo para transformatse en
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conocimiento organizacional. Al ser un proceso interactivo dentro de una alianza, donde
intervienen varias organizaciones, esta transformacién proporciona un conocimiento
interorganizacional, que pasara a formar parte de cada uno de las organizaciones mediante lo
que podriamos llamar una apropiacién del mismo. El proceso no se completa si no existe una
construccién de un nuevo conocimiento, que 2 su vez sea integrado mediante un proceso de
aprendizaje (Larsson [et al], 1998; Holmquist, 1999). Como sefiala Wolton (2000) la igualdad

de acceso al conocimiento, no es la igualdad ante el conocimiento.

La cohesién, es decir, las fuerzas que llevan a los miembros a conseguir metas comunes
que establecen de esta forma valotes de identidad y valores compartidos, es un factor esencial

cuando se realiza una tarea propia de una alianza un proceso de aprendizaje interorganziativo.

Las agrupaciones o alianzas de empresas deben desarrollar estrategias colectivas propias
que deben basarse en ventajas competitivas sostenibles, como puede ser la gestion del
conocimiento, en este caso a nivel de todo el sistema. Por ello, resulta importante reflexionar

sobre cémo pueden potenciar la generacién de conocimiento compartido en su seno.

En este sentido debemos considerar que la mayoria de relaciones cooperativas que se
producen entre las empresas, asi como las que tienen lugar entre éstas y determinados
organismos, tales como universidades, centros de investigaciéon y desarrollo favorecen la
transmisién del conocimiento entre los agentes. Estas relaciones las podemos estructurar en
tres grandes bloques: relaciones verticales, relaciones hotizontales y relaciones simbi6ticas.

Las relaciones verticales son las que se establecen entre erlnptesas situadas en distintos
niveles de la cadena de valor basica del sector, es decir, del tipo empresa-proveedor. Una de las
ideas de partida es el aprovechamiento de la especializacién de cada empresa en aquellas
actividades, en las que muestra mayores competencias distintivas, de tal manera que cada una
sea desarrollada de forma 6ptima (Mayoral, 2000; citado en Gil Torralba & Rodenes, 2002). En
cuanto 2 las relaciones hotizontales, son aquellas de caricter cooperativo que tienen lugar entre
los competidores pertenecientes al mismo sector comprometidos con un proyecto conjunto, lo
que facilita la cooperacién al presentar intereses comunes. Ademis, al dedicarse estas empresas
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a la misma actividad las posibilidades de intercambio de conocimientos via cooperacion son

muiltiples, pues las habilidades, técnicas, procedimientos, etc., guardan una gran stmilitud.

Por tltimo, las relaciones simbioticas son las que se establecen entre los miembros del
sector y otras instituciones que, no siendo miembros en un sentido estricto, mantienen una
relaciéon continuada con dichos miembros. Nos referimos a universidades, centros de
investigacién relacionados con el sector base quienes complementan las actividades
investigadoras de las empresas mediante acuerdos de cooperacion que, evidentemente,
implican una transferencia de conocimientos y tecnologia. “Esto tiene especial importancia
cuando tratamos con asociaciones formadas por pequefias y medianas empresas cuya
capacidad individual para realizar investigaciones tecnoldgicas -fisicas asi como de gestion- es
limitada, tanto por recursos como por conocimientos, requitiendo, por tanto, la ayuda de

especialistas extetnos” (Arrufiada, 1998; citado en Gil Torralba & Rodenes, 2002).

1.7.4.1. Etapas y consecuencias del aprendizaje interorganizativo.

Adquirir las habilidades del aliado, en el sentido de tener acceso a ellas, es diferente a
interiorizarlas, de tal modo que mis tarde pueden ser aplicadas a nuevos productos, mercados
geograficos o negocios. En este sentido, Levinson & Asahi (1995) identifican cuatro etapas en

el aprendizaje interorganizacional:

1. Analizar el entorno e identificar posible conocimiento nuevo para ser adquirido.

2. Adquitir=transferir ese conocimiento e interpretatlo, es d@cir, averiguat como pueden
ser usado para mejorar los resultados. )

3. La otganizacién usa el conocimiento adquirido, adaptz;mdo su comportamiento para
alcanzar sus objetivos.

4. Institucionalizar el nuevo conocimiento adquitido. Poniendo estas ideas de un modo
diferente, también es importante saber cuales son las consecuencias de este aprendizaje
mutuo. Entre ellas, hemos destacado las siguientes:

0 Ante todo, las alianzas estratégicas, contribuyen al progreso de la economia

mundial, ya que favotecen el equilibtio del conocimiento mundial debido a su

importante componente internacional.
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@ Desde un punto de vista competitivo, un aprendizaje reciproco y asimétrico
entre los aliados puede aumentar la posicién competitiva de uno de ellos con
respecto al otro y por esta razén en una alianza los aliados, son considerados

competidores asi como colaboradores (Hamel, 1991).

Finalmente, es importante indicar que la colaboracién no siempre da la oportunidad de

absorber completamente las técnicas del aliado. Sin embargo, el simple hecho de adquitir

puntos de referencia nuevos y mas exactos, pueden ser sumamente valiosos en relacién con el

funcionamiento del aliado (Moss & Myers, 1991).
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2. Gestion del conocimiento.

Fn 1988, el economista japonés Aoki' sefialaba la principal diferencia entre las empresas
niponas y las notteamericanas, origen de la ventaja competitiva de aquéllas frente a éstas; asi,
mientras las compafifas estadounidenses se otientaban hacia la bisqueda de la eficiencia
alcanzada por medio de una elevada especializacién y una marcada delimitacién de los puestos
de trabajo, las compafifas japonesas resaltaban la capacidad de los grupos y equipos de trabajo
pata afrontar sus propios problemas de manera auténoma, capacidad desarrollada a través del
aprendizaje por la prictica y el conocimiento compartido por los miembros en los lugares de

trabajo, potenciando especialmente la innovacion.

A partir de entonces las organizaciones de todo el mundo desarrollado, conscientes del
papel desempefiado por la creacién, acumulacién y circulacién del conocimiento en todos sus
niveles de actividad, se lanzaron a la blsqueda de sistemas, procedimientos, de practicas que
potenciaran la adquisicién, la generacién, la renovacién, la actualizaciéon y la difusion del
conocimiento. Hoy dia, el factor decisivo es el conocimiento que se ha convertido en el nuevo
campo de batalla, en el manantial del poder. Esta por todas partes: todo lo que tocamos,
usamos y poseemos estd impregnado de conocimiento. Pero, resulta patente que para que
produzca fruto no basta con que sea valorado, sino que se precisa hacer un esfuetzo pot
encontratlo, capturarlo y difundirlo por toda vla organizacién, de manera que esté accesible en
el momento y lugar oportunos. Este intento de sacarle partido suscita numerosas interrogantes:

¢dénde se encuentra el conocimiento valioso?, ¢quién sabe identificarlo?, ¢cémo se captura?,

! Masahiko Aoki en su obra “La estructura de la economia japonesa” pretende dar una explicacion razonada
y empirica de las causas, el desarrollo y los limites del milagro econdémico japonés que, desde 1945, ha
modificado la perspectiva global de la civilizacién contemporéanea. En su opinién la estructura horizontal de
la empresa es la mas eficaz y la mejor adaptada al cambio.
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¢quién lo posee?, scomo se mide?, squé rendimiento cabe esperar?, etc. De responder a estas
cuestiones se ocupa la Gestién del Conocimiento, que en el ambito anglosajéon se conoce

como Kr_lowledge Management.

La Real Academia Espafiola (2005) en la 22 edicién de su Diccionario de la Lengua,
define gestién (del latin gestio, onis) accién y efecto de gestionar. Accion y efecto de
administrar. Por su parte gestionar: Hacer diligencias conducentes al logro de un negocio o

un deseo cualquiera.

La traduccidn literal al espafiol de la expresion inglesa Knowledge Management, que
muchas veces encontramos abreviado como KM, es Administracién del Conocimiento®, no
obstante en la literatura, en los servicios de emptresas consultoras, en Internet, en revistas y
prensa especia]izada,3 se utiliza con mayor frecuencia la expresién Gestién del Conocimiento.
En atencién a ello, y acorde con la acepclon del término en el espafiol, se opt6 por prefenr el

término Gestién del Conocimiento (GC)*.

2.1. ;Gestionar el Conocimiento?

Un punto de vista compartido pot la mayoria es que el verdadero conocimiento, al contratio
de los datos y la informacién, puede encontrarse sblo en las personas, cuando tenos, hasta
que llegue el dia —si es que llega— en que las maquinas construidas por el hombre sean capaces

de salir airosas de la prueba de Turing’ y puedan considerarse “inteligentes”. Entonces, scomo

? La primera conferencia enfocada en el conocimiento- mas alla de teorias de inteligencia artificial- se titulo *
Administracién del Capital de Conocimiento en el Siglo XXI. Fue convocada por Digital Equipment
Corporation y la Sociedad de Transferencia Tecnologica de la Universidad de Purdue. La segunda, sobre *
Productividad del Conocimiento fue coordinada por Steelcase North America y EDS en Abril de 1992. La
tercera fue organizada por el Instituto de Investigacién Industrial (IRI) en Vancouver, British Columbia en
Octubre, 1992. Durante el mismo periodo, McKinsey & Company inicio su Practica de Administracién del
Conocimiento. Emst & Young patrociné Ventajas del Conocimiento en 1994.

* sJournal of Knowledge Management (www.mcb.co.uk/jkmhtm) * Journal of Intellectual Capital
(www.mcb.co.uk/jic.htm) # Journal of Knowledge and Innovation (www.kmci.org/KI_Journal/KI_Home.htm)
surgen en la década de los 90 del siglo pasado.

% La tendencia en lengua espatiola a preferir gestién por administracion fue la que nos inclino a elegir gestion
debido a la abundante literatura con dicho ténmino.

5 Se Hama Prueba o Test de Turing al procedimiento desarrollado por Alan Turing para identificar la
existencia de inteligencia en una maquina. Expuesto en 1950 en un articulo para la revista Mind (Computing
Machinery and Inteligence). Esta fundamentado en la asuncion positivista de que, si una maquina se comporta
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es que uno de los términos que estan mas de moda en los dltimos afios en el mundo de la
gestion es precisamente el de ‘fgestién del conocimiento? (Canals®, 2003). Si el conocimiento
lo tienen las personas en si mismas, ¢spuede gestionarse? ¢Qué significa, pues, gesﬁonar el
conocimiento? La respuesta mas ortodoxa podria ser que, efectivamente, no es posible hablar
de gestién del conocimiento. Pueden gestionarse los recutsos, es decir, el capital, la fuerza de
trabajo o incluso la informacién (algunos ditfan que sélo los datos), pero no el conocimiento.
Pero cuando es preciso poner nombre a los conceptos nuevos, el lenguaje tiene que recurtir a
mecanismos como la metifora o la metonimia que no responden necesariamente a ctiterios de
logica racional. Es pbsible explicar el nombre “gestion del conocimiento” de dos maneras,
mediante lo que Lakoff (1987) citado por Canals (2003) lama modelo metonimico y modelo

metafdrico:

2.1.1. Modelo metonimico.

Se habla de gestién del conocimiento porque se traslada el término conocimiento de su
funcién como significante de lo que se entiende tradicionalmente por conocimiento.a otto
elemento que es consecuencia de este conocimiento: lo que denominamos activos de
conocimiento. Los activos de conocimiento son fruto de la produccién de los hombres con su
conocimiento y, a su vez, pueden darlugar a la creacién de mis conocimiento. Pueden ir desde
el conocimiento tepresentado en bases de datos o documentos hasta las capacidades de cada
individuo integrante de la organizacién, sin olvidar las diferentes rutinas o los procesos
necesarios para la realizacién de las diversas tareas. La gestiéon de estos activos de

conocimiento puede asimilarse con la gestién del conocimiento.

en todos los aspectos como inteligente, entonces debe ser inteligente. La prueba consiste en un desafio. La
maquina ha de hacerse pasar por humana en una conversacién con un hombre a través de una comunicacion
de texto estilo chat. Al sujeto no se le avisa si esta hablando con una maquina o una persona. Si el sujeto es
incapaz de determinar si la otra parte de la comunicacién es humana o maquina, entonces se considera que la
maquina ha alcanzado un determinado nivel de madurez: es inteligente. Todavia ninguna méaquina puede
pasar este examen en una experiencia con método cientifico.

® Agusti Canals junto a Alfons Cornella, Eduardo Bueno y Carlos Obeso son los principales teéricos de la
Gestion del Conocimiento en idioma espafiol.
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2.1.2. Modelo metaforico.

Por medio de un mecanismo metaférico, se trasladan cualidades de-sistemas organicos

racionales, de hecho humanos, a otro sistema: la organizacién. En la literatura de la gestion se

han utilizado metaforas para representar a la organizacion; la metifora de la organizaciéon como

organismo vivo es una de las mas utilizadas dltimamente, combinadas con la de ecosistema

como interrelacién de organismos, en contraposicion a la de organizacién como maquina, mas

propia de la economia industrial. Asi, se hace una extensién del término conocimiento de los

humanos 2 las organizaciones.’

Morgan Gareth (1996)

en su obra Imagenes de la organizacién, considera que las

organizaciones son un fenémeno complejo y paraddjico; la evolucion de las distintas teorias

otganizacionales, puede set vista como un cambio de la metifora, representacién o imagen que

ha subyacido a los investigadores, la siguiente tabla sintetiza su propuesta:

Mecanismo- {Burocracia

Orgamsmo :Neces1dades humanas.

Cerebro :Procesarmento de informacion. Holograf a: aprender a
B fprender

Cultura y liderazgo {Creac1on de la realidad social: orgamzaaon formal ¢

informal. Organizacién: Representacién de una realidad —
Isimbolo- compartida

Sistema de Poder

[Intereses, conﬂlctos y poder

Carcel psiquica

[Caverna de Platon Freud: Taylor y personahdad anal
_{compulsiva. White: hombre organizacién

Autopoiesis: Gestalt

|Organizacién

si

Reciproca/Holomovimiento

narcisista: Proyeccién de misma
Figura/Fondo lenfocandose y desenfocando el entorno --> se interpreta
- |como turbulento e incierto
Causalidad Dialéctica: E1 Cambio como resolucién de conflictos entre

OPHCStOS

Instrumento de dominacion

Mulunaclonales como potenclas rnundlales y record de

_lexplotacién

' Fi lgura 1 “Imdgenes de la orgamzaczon” Gareth ( 1 996)

7 De hecho, si consideramos la definicién que algunos autores hacen de conocimiento como un conjunto de

distribuciones de probabilidad que mantienen los agentes respecto a las sefiales que pueden recibir del entorno
y que orientan sus acciones (Boisot, 1998), la extension del concepto de los individuos a las organizaciones es

muy directa.
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Fl conocimiento de las organizaciones, entonces, es mas que la suma de los
conocimientos de sus integrantes, ya que también es preciso incluir el conocimiento
representado en sus documentos de'todo tipo o el que estd imbuido en sus procedimientos o

en sus sistemas. -

Ademas de los autores que hablan propiamente de gestion del conocimiento, hay
muchos méis que, bajo otras denominaciones, tratan el mismo tipo de problemas que
tendremos que considerar. Es evidente, pot ejemplo, que cuando se habla de capital intelectual,
se hace referencia basicamente a los activos de conocimiento, aunque haciendo hincapié en la

busqueda de sistemas de valoracién econémica de esos activos.

Algunos autores como Brooking ya han derivado su discurso desde capital intelectual
hacia GC (Brooking, 1999); Wiig (1999) por ejemplo, propone una integracién de los dos
ambitos También los planteamientos de la llamada “learning organization” (organizacién de
aprendizaje) van en la linea.de conseguir optimizar la generacion, la difusién y la utilizacién del
conocimiento en las otganizaciones (Argytis, 1999). Incluso desde el mundo de la inteligencia
competitiva se obsetva una cierta confluencia hacia los planteamientos de la gestion del

conocimiento (Escorsa & Maspons, 2001).

La GC se aborda hoy en dia desde multiples puntos de vista, que estin determinados
pot la expetiencia y los conocimientos previos de los académicos o profesionales, o bien pot
simples intereses econémicos. De todas formas, en una primera aproximacién, podriamos
estructurar un poco la situacién si distinguimos entre cuatro planteamientos de partida
arquetipicos, especialmente en la practica de los proyectos de gesﬁén del conocimiento que se

emprenden en las organizaciones sin tener en cuenta los fundamentos conceptuales de la

cuestion (Canals, 2003).

i) Tecnologia
‘Los avances de la tecnologia, en especial de las TIC en los dltimos afios, ha posibilitado la
construccién de herramientas que permitiran facilitar Ja GC de las organizaciones. En este
enfoque, el elemento determinante son las aplicaciones informaticas que permiten almacenar,

organizar y presentar la informacién (o bien, dicho de otra manera segin la metafora
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mencionada antes, el conocimiento de la organizacién), de forma que el conocimiento de la
organizacién pueda ser utilizado por quien lo necesite en el momento en que lo requiera
mediante su representacién por medios tecnolégicos. Como consecuencia, el conocimiento
tacito de los empleados ya no es tan importante asi cuando uno de ellos se va no descapitaliza
la empresa, porque su conocimiento permanecera explicito, en las bases de datos o los
procesos corporativos. En la posicién mas extrema, un proyecto de GC es la implantacion de

un sistema informatico y la documentacién del mismo.

ii) Bibliotecologia
Fl alcance conceptual del término conocimiento” varfa segin el irea de aplicacién: en
Bibliotecologia tradicionalmente se llama conocimiento al contenido de los documentos, pero
en el ambito de negocios y emptesas el conocimiento implica la nocién de entotno, es el

capital intelectual que permite realizar acciones y tomar decisiones (Olson & Atkins, 2001).

La difusién del conocimiento es de igual importancia si la comparamos con la
innovaciéon del conocimiento. Es muy dificil adquitir el conocimiento que ya existe en las
mentes de sus creadores, las cuales se encuentran resttingidas por objetivos y condiciones
subjetivas. Las bibliotecas deben jugat el papel de mover el conocimiento y usar los diferentes

medios y canales para difundir los nuevos conocimientos, para lograrlo es necesatio:

1. Estrechar ininterrumpidamente la creacién de los propios recursos y documentos de
las bibliotecas y profundizar en el desarfollo de los recursos de la informacién del
documento. ,

2. Elevar continuamente la calidad del personal de la biblioteca y mantener una
permanente formacién del trabajo del petsonal hacer un uso completo de todos los
medios para mantener la seguridad de operaci6n de las redes y prevenir las actividades

criminales en linea asi como la difusién en linea de una informacién inapropiada.

La coleccién y clasificacién de documentos tecibe una nueva dimension, ya no se
selecciona y no se compra solamente la literatura, sino en muchos casos se ensefia nada mas
que €l camino hacia los documentos. Acceso en vez de propiedad -access versus ownetship-

se le nombra en el 4mbito profesional. La biblioteca apoya al usuatio en su bisqueda de
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informacién ofreciéndole las herramientas de navegacién mediante la oferta de una coleccion
de listas temiticas de enlaces, el acceso paralelo simultineo a varias bases de datos. Los
documentos en Internet se caracterizan por una existencia fugitiva y se pueden modificar
facilmente. Las bibliotecas mantienen por lo tanto en el contexto de Internet su funcion
importante de archivo de documentos. Las editotiales cientificas ofrecen sus revistas, sea
individualmente o como oferta global de suscripcién. O se paga de forma global o se paga por
articulo, en el modelo de “pay per view”. Ambas posibilidades son demasiado caras, la
biblioteca por lo tanto tiene que funcionar en el sector electrénico como distribuidora y tiene
que encargarse de los costos de licencias. Las bibliotecas compran licencias para el campo
universitario y facilitan el acceso a los textos integros a través de su pagina de entrada de
Internet, construyendo interfaces simples y manejables. Las mismas editoriales tienen un
interés vital en ofrecer sus productos a su clientela, el contenido de los documentos
electronicos envejece mas rapidamente y los precios de suscripcién suben mas rapidamente

que la tasa de inflacién.

Lo admitimos — el desatrollo en el sector de informacién es revolucionario y tadical en
sus consecuencias para las estructuras bibliotecarias — pero por esto no es probado it tan lejos
y ponet en duda la capacidad profesional de reestructurar y competir en los nuevos sectotes
electrénicos, la informacién es el producto que desde siempre ha distribuido la biblioteca.
Estin almacenadas en medios distintos — también en la red electrénica — y se tienen que
ptesentar a los usuarios de las bibliotecas sin limitaciones. Las bibliotecas poseen una
com.petencia de informacién, que consiste en normalizar contenidos y en ayudar al usuario part

que pueda orientarse en la marea infinita de Internet

La gestién de la innovacién tedrica supone enriquecer y extender los campés de
investigacién tedticos y pricticos de la Bibliotecologia conlleva la gestién de los sistemas de
redes hechas por instituciones y organizaciones que se refieren al curso total de las
innovaciones técnicas. Las bibliotecas deben llevar a cabo adelantos y progresos para construir

mejoras técnicas que apoyen la gestion del conocimiento.
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iii) Personas
El elemento clave en GC son las personas. Ellas son las que crean conocimiento, las que lo
utilizan en su actividad. Entonces, se supone que lo que debe hacerse sélo es crear las
condiciones para facilitar e incentivar que las personas puedan llevar a cabo, adecuadamente,
los procesos de creaciéon y transmisién de conocimiento. Desde la conciencia de que el
conocimiento tacito es insustituible, se cree que lo Gnico que puede hacerse es gestionar a las
personas que lo poseen. La tecnologia, en cualquier caso, se utiliza para facilitar la
comunicacién o para tener constancia de los conocimientos-tacitos que tiene cada persona. No

se debe confundir gestionar conocimiento con la gestién de recursos humanos.

iv) Contabilidad
La principal preocupacion es valorar el capital intelectual de las organizaciones. La idea que se
esconde detras de este plaﬁteamiento es que cuando se haya conseguido establecer claramente
donde esta el valor de los activos inmateriales, sera muy facil gesdonaﬂos.’ Llevado al extremo,

la GC se convierte en una tarea contable de valoracién de los activos inmateriales de la

organizacion.

En la realidad encontramos a menudo combinaciones de dos o mas de estos puntos de
vista, sin embargo, normalmente hay uno que domina, que marca la filosofia de los proyectos
de GC que se llevan a cabo. Probablemente, el planteamiento mas correcto seria uno que
integrara todas esas ideas e incluso otras procedentes de la Filosofia, la Sociologia de grupos, la

Economia o la Ciencia Cognoscitiva (Canals, 2003).

2.2 Definicion.

La Gestién del Conocimiento ha sido definida de diversas maneras, en ocasiones enfatizando
su naturaleza -proceso, enfoque- en otras sus caracteristicas, algunas veces lo relacionan con su
alcance y eficacia, en otras por su relacién con el capital intelectual o el aprendizaje
organizacional, en funcién de su utilidad o de acuerdo al tipo de proyecto que se ejecuta 0 las

hetramientas que se construyen y aplican, con ese fin se exponen algunas de estas definiciones:
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Es “el control explicito del conocimiento y su gestion dentro de una organizacién para
alcanzar los objetivos de la compafifa” (Vanheijst, VanderSpek & Kruizinga. (1997), “la gestion
formal del conocimiento para facilitar la creacién, acceso y reutilizacién del conocimiento,

generalmente usando tecnologias avanzadas” (O’Leary, 1998).

La GC es un proceso sistémico para adquirir, organizar y comunicar conocimientos
tacitos y explicitos, de forma que todos los empleados puedan usatlos para ser mads efectivos

como productivos en su trabajo (Alavi & Leidner, 1999) .

Para Malhotra (2000) GC es “la combinacién de sinergias entre datos, informacion,
sistemas de informacién y la capacidad creativa e innovadora de los seres humanos”.
Macintosh (2001) expresa que la GC “envuelve la identificacién y analisis del conocimiento
tanto disponible como requerido, la planeacion, el control de acciones para desarrollar activos
de conocimiento, con el fin de alcanzar los objetivos organizacionales”. Brooking (1999) ofrece
otro concepto de este enfoque, el conjunto de procesos y sistemas que hacen que el capital
intelectual de la organizacién crezca, se preocupa ademds por las ticticas y estrategias para

gestionar los recursos humanos.

En cuanto a Prusak (2001) considera que el conocimiento en si mismo no se puede
gestionar, gestionar el entorno es hacer que la gente lea, piense y coordine entre equipos, esto

es, la GC tiene que ver con la gestién del entorno que optimiza el conocimiento.

Davenport & Prusak (2001) lo definen como el proceso sistematico de encontrat,
relacionat, organizar, destilar y presentar la informacion de una manera que mejore la
comprensién de un irea especifica de interés para los miembros de la otganizacién. Gofii
(1999) enuncia la GC es una cortiente modeladora de la transformacion de las empresas,
introduciendo la consideracién de otro recurso mas el conocimiento, para dar respuesta a las
nuevas demandas de cambio y mejora, para lograr mantener posiciones competitivas

empleando de maneta intensiva las capacidades de las personas asi como de las TIC.
Respecto a lo antes expuesto, debemos hacer las siguientes consideraciones: Debido a

que ain se encuentra en un periodo de asentamiento y consolidacién, resulta complicado
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proporcionar una definicién precisa, consensuada de este nuevo enfoque. Es un neologismo,
un concepto completamente nuevo, asi como un nuevo modelo de gestién. Funciona para
convertir activos intelectuales de trabajadores, rrﬁembros del personal de las organizaciones en
fuerzas altamente productivas nuevo poder y valor de la competencia. Requiere una conexién
de la informacién con las actividades que se correlacionan con el hombre - para compartir el
conocimiento - (incluyendo el conocimiento tacito y explicito). No se ha constituido todavia
una teotia acabada de la GC existiendo propuestas diversas sobre su significado, alcance y
aplicacion. De hechb, se puede estar de acuerdo con Arbonies (2001) cuando plantea que la
Gestion del Conocimiento es un movimiento, no un programa, una técnica o modelo,
también cuando sefiala, al debate se estin incorporando, congregando en torno al mismo,
disciplinas Vaﬂadaé, desde la teotia de sistemas complejos, redes sociales, Antropologia, capital
social, etc., con ello estd ganando posicién una aproximacion de la Gestion del Conocimiento

mas holistica o centrada en un enfoque sobre el cambio organizacional.

De lo anterior se rescata que hoy podamos hablar de diferentes aproximaciones sobre

la cuestién, identificando tres perspectivas principales:

1. EI capital intelectual Centrada histéticamente en la definicién de sistemas para
medir el valor de los activos intangible en la empresa (el capital intelectual). Esta
medicién no sélo ha contemplado a los individuos sino también sus interacciones en el
ambito del equipo y la otganizacién. Utlizada en entornos europeos. En esta
petspectiva el valor se encuentra tanto en los individuos como en las capacidades y
competencias de 4reas, como el liderazgo, la cultura, la innovacién y los procesos o las

relaciones existentes entre organizacién y clientes.

2. La promocién de la circulacion del conocimiento. Esta escuela desarrollada en
Japén se ha caracterizado por estar fundamentada sobre los aspectos mis abstractos
del conocimiento se enfoca en el grupo como niicleo principal para la dinamizacién.

"Enfatiza la capacidad de los individuos para compattir y cooperar frente a la cultura

occidental de poseer y competit.
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3. La formacién de redes. La sociedad en red; es una visién que se ha basado en el uso
de las TIC como herramienta principal para la GC. Por tanto, el conocimiento en este
caso esta codificado y almacenado en bases de datos, de forma que pueda ser de-facil
uso y acceso pata las personas de la organizacion. Consecuentemente, las actividades
de clasificar, categorizat, otganizar, distribuir, de mantener al dia las bases de datos se

convierten en prioritarias.

2.3. Gestion del conocimiento como disciplina.

Ya hemos visto que la actual popularidad del concepto de GC detiva Vdel hecho de que supone
una cierta respuesta a una sere de problemas pricticos con que se enfrentan las
otganizaciones. Los procesos de creacién y transmisién de conocimiento hasta no hace mucho
tiempo sélo se consideraban un soporte a las actividades principales de las organizaciones,
centradas en los procesos caractetisticos de la economia industrial. Por lo tanto, los estamentos
directivos de las organizaciones dejaban que estas actividades consideradas secundatias se
desarrollaran de forma casi espontanea, sin preocuparse, excepto en dmbitos especificos como

la I+D por fomentarlas.

Pero la importancia adquitida por los llamados activos de conocimiento ha hecho que
las empresas e instituciones de todo tipo tomen conciencia de que la cteacién y transmisién de
conocimiento son procesos clave que hay que optimizar si se quieren gemetar y mantener
ventajas competitivas en la NE. No basta con gestionar los activos tangibles, también hay que

pteocuparse por los activos intangibles, los activos de conocimiento.

El problema que trata la GC es, pues, basicamente un problema de gestion de recursos
para conseguir la optimizacién de las tareas de creacién y transmisién de conocimiento. Asi, la
formulacién que pueda hacerse de la gestién del conocimiento como disciplina tendra que
estar enmarcada dentro de la disciplina mas amplia de la administracién. Evidentemente, ello
no significa que no necesite contribuciones de muchas otras disciplinas, del mismo modo que
la gestién de la produccién necesita de la ingenierfa o la medicina necesita de la quimica o la

biologia.
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Prusak (2001) identifica como antecedentes intelectuales de la GC la economia, la
sociologfa, la filosofia y la psicologia. Como disciplinas practicas que deben darle contenido y
energia, menciona la gestién de informaci6n, el movimiento por la calidad asi como el eﬁfoque
del capital humano, evidentemente, la GC aprovechari todos los conocimientos y las

hetramientas ya incorporados en su devenir.

Uno de los objetivos de la GC es promover el cambio de conocimiento entre el
personal de la empresa, reforzar la conciencia y habilidades de la innovacién, elevar el
entusiasmo del petsonal asi como la posibilidad de aprender, haciendo que el conocimiento sea
mejor aplicado a las actividades de la empresa para reconstruitla hacia una organizacién de
aprendizaje. Por lo tanto, el principal eje del procesamiento en la realizacién de la gestion del
conocimiento es un disefio racional de la estructura organizativa y procedimiento de empresa,
asi como un apoyo modernizado de la informacién, creando de esa manera un ambiente y

mecanismos incentivado para la innovacién, cambio, estudio y aplicacién del conocimiento.

La GC se integra con el proceso total del intercambio de conocimiento, innovacion y
aplicacién de la organizacién y se convierte en una fuerza conductora clave para la innovacion
del conocimiento, intercambio y aplicacién de la organizacién. De modo que se estin
poniendo los pilares y recursos para ofrecer la posibilidad de interconexién y formacion al
mayor némero posible de individuos y colectivos. Entendiendo que una vez que estin
establecidas las autopistas del conocimiento es necesario facilitar su circulacion, ya que

cteemos firmemente que cada vez mas el Conocimiento-talento se considera un recurso

~estratégico donde las herramientas asi como las técnicas de Gestién del Conocimiento pueden

ayudar al desarrollo econémico del entorno, ya que su uso acrecienta las relaciones y las
comunicaciones, tanto hacia dentro como hacia el extetiot, tanto de las organizaciones como

de las empresas, independientemente de su actividad o tamafio.

2.3.1. Gestion funcional y gestion estratégica.
Siguiendo a Carrién (2002) debemos diferenciar dos niveles en la GC: la gestién estratégica y la
gestién operativa, el primer nivel se refiere a la creacién de conocimiento en su papel de ctear

competencias esenciales, por su patte, el segundo nivel se enfoca en la distribucion del
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conocimiento y la informacién, pot su parte Tissen, Andriessen & Lekanne (2000) dividen la

gestién del conocimiento en:

0 Gestién funcional del conocimiento: (figura 2) las compaiifas, conscientes de la
necesidad de distribuir informacién en la organizacién, estin empleando una serie de
técnicas de gestién funcional del conocimiento con la principal preocupacién de

conectar a las personas con el sistema que se utiliza para la distribucién y la

transferencia de conocimiento.

Figura 2. Gestion funcional del conocimiento Tissen, Andriessen & Lekanne (2000)

Gestién estratégica del conocimiento: (figura 3) establece un equilibrio al vincular la
creacién del conocimiento de una compafiia con su estrategia empresarial, prestando

atencién al impacto de la informatica y a la necesidad de disefiar la estructura de la

organizacion en consonancia con dicha estrategia.

Wy
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2.4. Actividades.

ILa GC es un proceso sistematico e integrador de coordinacién de las actividades de
adquisicién, creacién, almacenaje y difusién del conocimiento por individuos y grupos con
objeto de conseguir los objetivos de la organizacion (Rastogi, 2000) y comprende las siguientes

actividades:

Generacion de nuevo conocimiento.

Acceso al conocimiento procedente de fuentes externas.

Uso del conocimiento en la toma de decisiones.

Uso del conocimiento en procesos, productos y/o setvicios.

Fijar el conocimiento en documentos, bases de datos y programas informaticos.
Facilitar el crecimiento del conocimiento mediante incentivos.

Transferit el conocimiento disponible a toda la organizacién.

AN N N N N

Medit el valor de los conocimientos (knowledge assets) y del impacto de la gestién

del conocimiento.

Estas actividades de GC deben ser alineadas con las estrategias corporativas, de
negocios y funcionales de la organizacion, teniendo siempre en perspectiva el futuro deseado,

el entorno competitivo y las cadenas de valor en las que se esta inmerso.

La GC es un enfoque integrado, sistemitico, para identificar, manejar y compartir la
totalidad de los activos de informacién de la empresa, incluyendo bases de datos, documentos,
politicas, procedimieﬁtos, asi co;no expetiencia previa desarticulada y experiencia personal de
los trabajadores individuales. Se trata de hacet que la informacién y experiencia colectiva de
una empresa esté disponible para el trabajador en forma mndividual, quien es responsable de
usarla con sensatez, de repon\é’rla en la reserva. “este circulo continuo alienta una organizaciéon

de aprendizaje, estimula la colaboracién, y permite que le gente mejore de forma continua

c6mo hacer el trabajo” (US Departament of the Army, 2004).
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2.5. Gestion de la Informacion y Gestion Documental.

Actualmente se sigue confundiendo GC con Gestién de la Informacién (GI), cuyo objetivo es
que todos los integrantes de una organizacién dispongan de los mismos conceptos,

informacién y datos (Bueno & Morcillo, 2002).

Las ventajas competitivas obtenidas dependen fundamentalmente de la innovacion que
una empresa es capaz de generar “no es posible obtenetlas reutilizando viejos documentos,
muchas veces inservibles, no podemos estar repitiendo viejas recetas toda la vida” (Cattion,

2002).

La GI se puede definit como el conjunto de actividades realizadas con el fin de
cbntrolar, almacenar para posteriormente, recuperar adecuadamente la informacién producida,
recibida o retenida pot cualquier organizacién en el desarrollo de sus actividades. En el centro
de la gestién de la informacién se encuentra la gestion de la documentacién (la informacion

plasmada en documentos) y que puede ser de tres ﬁposz

i.  Interna: hace referencia a aquella documentacién genetada o recibida por la
organizacién en el ejercicio de sus funciones, es decit, son documentos que surgen de
la actividad diaria de esa institucibn. En este gtupo, encontramos tanto la
documentacién tipicamente administrativa: contabilidad, cortespoﬁdencia, etc., como
la documentacién de gestién: informes, actas de reuniones, procedimientos de trabajo
asi como la documentacién técnica que tefleja la propia actividad de la organizacion.

ii.  Externa: ademas de la documentacién producida por la propia organizacion, ésta y las
personas que trabajan en ella necesitan, a menudo, consultar y manejar fuentes de
informacion externas: libros revistas, bases de datos, Internet, etc.

iii.  Pdblica: es aquella documentacién que la organizaciéon produce de cara al publico, para
éomunicarles hechos, actividades, acontecimientos, etc., por ejemplo, las memotias, los

catalogos de productos y servicios, la pagina web, entre otros.

Hay varios componentes que son necesarios para dar el salto de la gestion de la

informacion a la gestiéon del conocimiento:
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1. En primer lugat, la gestiéon del conocimiento es un modelo de gestién de toda la
organizacion, cbsa que nunca ha sido la gestion la informacic}n. Dependiendo del
estilo del empresatio y de la organizacién, los sistemas de gestién de la informacién,
cada vez mis importantes a medida que las tecnologias ofrecian nuevas
posibilidades, se adaptaban a los modelos de gestién existentes.

2. Para gestionar el conocimiento hay que tener en cuenta que este no se produce s6lo
por la gestién de la informacién, sino que deben intervenir procesos y personas. En
una organizacién puede existit un petfecto modelo de gestién de la informacién,
pero si los individuos no lo utilizan es iIhposible que se cree conocimiento. Por esta
razén otra de las tendencias muy involucradas en la definicién de la gestién del
conocimiento es la que proviene de la gestién de los recursos humanos. La gestién
de la motivacién, del talento, del trabajo en equipo, sobre todo, de la creacién de
un ambiente de trabajo que facilite la corhparticién de ideas, es una tai;ea a la que

dificilmente se accede a través de la gestién de la informacién.

Desde nuestro punto de vista, sin una adecuada GI, es imposible llegar a la gestion del
conocimiento. Las propuestas de la gestién del conocimiento representan un modelo de
gestién que se basa en gran parte en gestionat adecuadamente la informacién. Es por lo tanto

el paso ptevio, que cualquier organizacién debetia dar antes de tratar de implementar un

" sistema de GC.

Asi, entenderemos que la gesﬁén» de informacién es el conjunto de actividades
realizadas para controlar, almacenar, y posteriormente, tecupetar adécuadamente la
informacién producida, recibida o retenida por una organizaci/én en el desarrollo de sus
actividades, mientras que la gestién del conocimiento es el conjunto de actividades realizadas
para utilizar, compartir y desarrollar los conocimientos de un organizacién y de los individuos

que en ella trabajan, dirigiendo todo ese esfuetzo a la mejor consecucién de sus objetivos.

Existe por tanto una relacién evolutiva entre ambos-conceptos, en primer lugat, es
posible afirmar, que no puede existir gestion de conocimiento sin haber desarrollado
pteviamente una adecuada gestién de la informacién, que comprende a su vez, la adecuada y

racional gestién de la documentacién. Para gestionar el conocimiento en una empresa, €s
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necesario que exista previamente una gestién de la informacién. Ademds, para que esa
informacién se convierta en conocimiento es necesario que esa informacién sea utilizada por
los individuos de la organizacién para solucionar algin problema o desatrollar un proyecto en
dicha organizacién; por este motivo para llegar a una buena organizacién del conocimiento es

indispensable la colaboracién del capital humano de la organizacion.

2.6. Tecnologias de Informacion y Comunicacion.

La GC esta estrechamente unida con la gestion de las tecnologias de informacion y
comunicacién. Existen vatrios grupos de hetramientas claves dentro de las TIC aplicadas al
conocimiento: los sistemas de inte]igencia artificial (como los sistemas expertos, redes
neutonales, la 16gica difusa y los algoritmos genéticos) capturan y codifican el conocimiento;
los sistemas de colaboracién en grupo (como los sistemas de groupware® o sopotte logico para
trabajo en grupo e intranets) intercambian el conocimiento; los sistemas de automatizacion de
oficinas (procesadores de textos, los programas de autoedicién, de procesamiento de imagenes,
agendas electrénicas y bases de datos, entre otros) distribuyen el conocimiento, por ltimo, los
sistemas de trabajo de conocimiento (disefio asistido por computadora y trealidad virtual, por
ejemplo) crean conocimiento. “Algunos ejemplos de proyectos de TIC como sopotte de GC
son: creacién de una intranet, almacenamiento de datos, puesta en marcha de herramientas de
ayuda en la toma de decisiones, creacién de un sistema de groupware para fomentar la
colaboracién, creacién de redes de funcionarios del conocimiento, creacién de depositos de
conocimiento, identificacién de fuentes internas de experiencia, disefio de portales (Ruggles,
2000) establecimiento de nuevos roles de conocimiento y lanzamiento de nuevos productos y

servicios basados en éste”.

8 El Groupware es un tipo de software colaborativo que ayuda a grupos de trabajo a realizar sus actividades a
través de una red. Formalmente se puede definir al groupware de la siguiente manera:"Sistemas basados en
computadoras que apoyan a grupos de personas que trabajan en una tarea comin y que proveen una interfaz
para un ambiente compartido" (Dave Chaffney, 2003).
Sus caracteristicas mas importantes son: Proveer de un ambiente de colaboracion, en el que realmente se
perciba que el trabajo en grupo se lleva a cabo, mantener la informacién en un solo sitio comtin para todos los
miembros. Interactuar con otros usuarios, de forma escrita, voz o video. Se pueden clasificar en base a:
tiempo y espacio. En base al tiempo se clasifican en sincrénicos y asincrénicos; y en base al espacio, pueden
estar en el mismo lugar o en forma distribuida. Las aplicaciones tipicas de los groupware sincrénicos (los
cuales soportan aplicaciones en tiempo real) son: pizarrones compartidos, teleconferencia, chat y sistemas de
toma de decisiones. Algunos ejemplos de aplicaciones tipicas de los groupware asincrénicos son: e-mail,
newsgroups, calernidarios y sistemas de escritura colaborativos.
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De acuetdo con el estudio de The Conference Board's Wotking Group on Linking

Learning and Knowledge Management, las empresas que lo conforman repottan que entre

mejor utilizan la GC, ellas pueden (Hackett, 2000):

Tomar decisiones mas tipido y mas cerca del lugar de la accion.
Superar barreras internas como externas.
Proveer mas oportunidades para innovar.

Reducir el tiempo de desatrollo de los productos.

A N NN

Mejorar las relaciones con los clientes.

Para lograrlo las empresas utilizan una serie de ticticas y herramientas basadas en las

TIC que de manera resumida se sefialan enseguida. Estas herramientas practicas, forman patte

de lo que se denomina el capital organizacional de la empresa.

2.6.1.

Tacticas

Las tacticas o practicas opetrativas mis comunes empleadas por las emptesas son:

v
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Comunidades o redes de prictica. Grupos de personas que comparten practicas,
intereses, o disciplinas particulares que intercambian informacién y conocimiento
explicito. Por lo general carecen de estructura formal, no estin estandarizadas, son
dificiles de localizar asi como de definir, tienen una membresia exclusiva definida por la
comunidad y son impulsores de cambios en los ecosistemas organizacionales. Lesser &
Prusak (19>99) han planteado que las comunidades de prictica son valiosas para las
organizaciones debido a que conttibuyen al desarrollo del capital social, el cual a su vez
es una condicién necesatia para la creacién, distribucién y uso del conocimiento.
Revision de acciones a posterioti Discusiones profesionales de un evento ya
sucedido, enfocado sobre estandares de desempefio, que permite a los participantes
descubrir lo que ha pasado, por qué ha pasado, y cémo sostener las fortalezas para
mejoratlas a partir de las debilidades.

Historias de aprendizaje Historias retrospectivas de eventos significativos del pasado

reciente de la empresa, descritos por las personas que tomatron parte en ellas. Se
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utilizan para evaluat y para acelerar sus procesos de aprendizéje. Participan todos los
actores involucrados, de preferencia internos y externos. )

Ferias del conocimiento. Foros donde varias unidades de una empresa se congregan
para compartit conocimientos y aprender unos de otros. Pueden hacerse reuniones
cara a cara o bien, utilizar Internet o la intranet de la organizacion.

Espacios para el didlogo (Work Villages). Espacios de trabajo disefiados para
fomentar la reflexién, la interaccién y la colaboracién; se proporcionan espacios
abiertos para que la gente pueda moverse sin obstaculos. Se instalan pizarrones u otros
instrumentos que faciliten compartir y registrar ideas.

Conversaciones colaborativas. Reuniones organizadas para reflexionar sobte ciertas
cuestiones que preocupan a la otganizaci6n, implican hacer de estas convetsaciones un
proceso ctitico del negocio. Un ejemplo de éstas son los ejercicios estratégicos que
sitven como plataforma para desarrollar un maréo mental otientado a futuro y una
direccién para la organizacion.

Conferencias para la busqueda de futuros. Reuniones que facilitan trazar futuros
deseables (futurables) posibles (futuribles) para la empresa. Comienzan con un analisis
del pasado, los individuos analizan la historia de la organizacién, identifican e
interpretan modelos y temas en su organizacién. Luego, en sesion de Iluvia de ideas, se
delinea una comunidad ideal para el futuro, en la cual ellos puedan vivir y trabajar.
Posteriormente, en grupos mas grandes, producen un mapa mental del sistema actual,
votan por las tendencias que ellos piensan son las mis importantes. Por ultimo,
preparan una lista consensuada de elementos que consideran tienen que estar en la
vision de futuro.

Aprendizaje en acciéon. El valor de muchas im'ciativasy de aprendizaje recae en el
lenguaje comin asi en el sentido comin de propésito que resulta de tales métodos.
Los mentores y consejetos son clave para facilitar el aprendizaje en accion.

Narracién de historias. Se transmiten lecciones aprendidas que ofrecen argumentos,
teotias, conceptos y opiniones asi como elementos culturales de la organizacion.
Etnografia y arqueologia otganizacional. Se utilizan herramientas y técnicas para
reunir conocimiento acerca de una organizacién, obsetvando sus conductas cognitivas

y estudiando los artefactos del conocimiento utilizados y producidos.
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V' Puestos de avanzada para la investigacion. Son instalaciones en las que se ubica un

semillero de innovaciones, tal como Silicon Valley, o eﬁ un metrcado clave. Lo que se
busca es obtener conocimiento de nuevas ideas o tecnologias emergentes, o de las
formas de vida y trabajo de los clientes en el irea donde el conocimiento reside o se
esta generando.

Programas o buzones de sugerencias. Se parte del principio de que los empleados
pueden conttibuit con sus propias ideas, experiencias, habilidades, etc., para mejorar la
forma de como se realiza el trabajo en la organizacién. Esta es una prictica muy

extendida.

2.6.2. Herramientas.

Las hetramientas mas comunes empleadas por las empresas son:
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v Servicios de mensajeria asi como cotreo electrénico, hetrramientas para el rapido

intercambio de datos, informacién, conocimientos, basado en formatos y directorios
comunes. Se facilita pot la estandarizacién de plataformas y redes, asi como por nuevos
programas que facilitan el intercambio de textos, imagenes, datos y sonidos.

Inventarios de habilidades, piginas amatillas y directorios de expertos. Son bases de
datos en linea que contienen informacién sobre “Quién es quién”, “Quién sabe qué”
una forma de encontrar experiencia acumulada por la empresa.

Sistemas de reunién electrénica (Net meeting). Estas herramientas soportan pequefios
grupos que trabajan en una misma instalacién al mismo tiempo, cada uno con su
computadora. Los grupos utilizan software para hacer lluvia de ideas sobre ciertos
asuntos, categotizar respuestas, crear estudios instantaneos, votat, etc. Casi siempre un
facilitador apoya estas sesiomes. Otra modalidad es la organizacién de chats
permitiendo discusiones o reuniones virtuales enfocadas y estructuradas para lograr un
fin especifico en las cuales todos los empleados, o un cierto grupo de interés, pueden
participar. Se puede también ver, analizar y trabajar documentos en paralelo contando
con el respaldo de audio y video. Se pueden organizar conferencias o publicar boletines
electrénicos que trabéjan de forma asincrona, pueden set publicos o privados. -
Comunidades virtuales. Son comunidades que‘existen gtacias a Internet, las intranets,

las constituyen individuos que comparten intereses, gustos, tareas, necesidades,
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problemas u ocupaciones en un momento dado, que estin dispuestos a interactuar para
encontrar soluciones o generar proyectos. Esta es una herramienta importante para
conectarse con el mercado. Cada vez mis empresas estin generando ambientes por
Internet que facilitan la comunicacién asi como la interaccién con sus clientes, con sus
ptoveedotes, actuales y potenciales. Un elemento importante que se consigue al
conectarse con una comunidad virtual es la provisién de conocimiento a la comunidad
sobre los productos y setvicios de una organizacién, sobre su utilizacién efectiva, asi
como la obtencién de informacién sobre sus prioridades, necesidades y conductas.
Gestién de documentos y creacién de flujos de trabajo. Los documentos son el
depédsito, reservotio o recepticulo mas comun de conocimiento explicito. Existe
software abundante para capturat, almacenar, enviar, y filtrar informacién almacenada
en documentos. Estas herramientas se empiezan a usar para compartit depésitos de
informacién de la empresa o para grupos especiales de trabajo.

Herramientas para trabajo en grupo. Son patte fundamental de las herramientas de GC.
Incluyen utilerfas para soportar el trabajo en grupo y acceso remoto desde cualquier
computadbra, asi como herramientas especificas para desarrollo de aplicaciones. Un
ejemplo de ellas es Lotus Notes, una plataforma que utilizan infinidad de empresas en
el mundo.

Distribucién de informacién a la medida. Son programas “inteligentes” para usuarios
de Internet o intranets. Se apoya en agentes “inteligentes” que trabajan de acuerdo a
categorias predeterminadas o a categotias que se conforman con un cteciente
conocimiento de los intereses del usuario, generado a partir de las bﬁsquédas anteriores
que éste ha efectuado por Internet o la intranet. Se integran, cada vez mids, con
sistemas de administracién de contenidos. Delinean y mc’)diﬁcan petfiles del usﬁario,
buscan informacién -de su interés, lo comunican con otros usuarios de perfiles

similares, extraen palabras clave pata indexar y postetiormente entregar la informacion.

Mototes de busqueda y taxonomias. Son herramientas basadas en tecnologias de la

informacién que conectan a conceptos y hacen busquedas de frases o expresiones.

Visualizacién de datos y mapeo de conocimientos. Se usan para desplegar una visién
grafica de conceptos relacionados con busquedas de un usuario. Le permite al usuatio
ver rapidamente los tesultados de la bisqueda en un contexto dado para enconttar

datos relevantes de forma ripida y facil. Cuando la informacién de una fuente cambia
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esto se refleja en el mapa de conceptos. Cuando se hacen bisquedas especializadas en

base de datos ya existentes se utilizan herramientas tales como la mineria de datos (data

mlmngQ)

2.7. Sistemas de GC.

Los sistemas de GC tienen multiples facetas. Es decit, los sistemas eficaces conllevan bastante
mas que la mera tecnologia, ya que engloban muchas cuestiones culturales y organizativas. De
hecho, la resolucién eficaz de problemas, tanto de indole cultural como organizativa, se
identific6 como una de las mayotes inquietudes sobre la implantacion de sistemas de GC. Este
resultado coincide con la literatura sobte TIC, que aboga por que la gestion de cambios
organizativos y de comportamiento sean factores criticos para la 6ptima implantacion de

sistemas de informacion (Alavi & Leidner, 1999).

Los conceptos de codificacién y transmisién del conocimiento en las organizaciones no
son nuevos: programas de desarrollo asi como formacién de los empleados, politicas
organizativas, rutinas, procedimientos, informes y manuales han desempefiado esta funcion

durante muchos afios. Lo que es nuevo y apasionante en el campo de la GC es el potencial que

"ofrecen las modernas TIC: Internet, intranets, navegadotes, almacenes de datos, filtros de

datos, agentes para sistematizar, facilitar y acelerar la GC en toda la empresa (Alavi & Leidner,

® La mineria pretende descubrir la presencia de un mineral en lugares inesperados. La misma idea se aplica en
el término mineria de datos: descubrir conocimiento en grandes masas de informacion. El Data Mining, es un
proceso para descubrir, a partir de una base de datos, nuevos conocimientos que sean validos, potencialmente
utiles y, sobre todo, comprensibles. La mineria de datos extrae este conocimiento de los datos mediante el
uso de técnicas estadisticas que permiten descubrir patrones y regularidades presentes en el conjunto de datos,
es una herramienta fundamental en la toma de decisiones. En los tltimos afios, se ha desarrollado un amplio
abanico de técnicas estadisticas y computacionales para la minerfa de datos. Se pueden destacar las familias
siguientes: » Analisis factoriales descriptivos (analisis de componentes principales, analisis de
correspondencias, analisis factorial). Permiten analizar la estructura de los datos y proporcionan herramientas
de visualizacién. *Técnicas de clasificacién (algoritmo de las k-medias, algoritmo de clasificacion
jerarquica). Agrupan individuos o variables en clases que muestran un comportamiento homogéneo y, por lo
tanto, permiten descubrir patrones de comportamiento. * Técnicas de regresidn (4rboles de regresion, redes
neuronales). Estan principalmente orientadas a la prediccion de una variable de interés a partir de un conjunto
de variables regresoras. * Reglas de asociacién y de secuenciacién Analizan los datos para descubrir reglas
que identifiquen patrones o comportamientos y utilizan algoritmos computacionalmente intensivos. Son
técnicas que se han utilizado en el anilisis de la cesta de la compra (market basket analysis). *Técnicas de
escalamiento multidimensional. Analizan los datos a partir de una matriz de proximidades, dénde dicha
proximidad se ha definido cémo un indice de similitud entre dos items cualquiera. Se utilizan en los campos
de la psicometria y del marketing.
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1999). Su papel protagénico se basa en su capacidad como soporte de la comunicacion,
colaboracién, bisqueda de conocimiento’ y en su capacidad para favorecer el aprendizaje

colaborativo.

Numerosas organizaciones han iniciado una serie de proyectos y programas de GC en
los que el enfoque primordial ha sido el desatrollo de la TIC como soporte para la captura,
almacenamiento, recuperacién y distribucion digital del conocimiento documentado o explicito
en una organizaciéon (Zack, 1999). Aunque su potencial es considerable, la disponibilidad del
intercambio electrénico de conocimiento- no provoca de forma inmediata el deseo de
compartir informacién y construir asi un nuevo capital intelectual. Son necesarios importantes
cambios en cuanto a los incentivos y la cultura para estimular el uso de las redes, el impulso a
la creatividad constituye una gran influencia en la creacién de valor mediante la motivacion del

mtelecto (Nahapiet & Ghoshal, 1998).
Podemos distinguir tres frentes en los que se desarrollan las iniciativas practicas:

1. En la gestion de la informacion. La tendencia es a implantar sistemas que permitan que la
mformacién que tiene la organizacién y los individuos que la componen puedan ser
compartida por todos. En este sentido, se esta desatrollando mucho la elaboraciéon de
mapas documentales y de conocimientos en los que se representa y da acceso de manera
grafica a toda la tipologia documental que se produce o maneja en una organizacion, de
modo que todo el mundo sabe qué hace el resto de departamentos o personas de la misma.
Este tipo de practicas, suele implantarse en un entorno de Intranet, con el fin de datle la
mixima utilidad y accesibilidad. |

2. En la gestion de recursos humanos. Para que las ideas fluyan y los individuos se sientan
motivados a aportar sus conocimientos a la organizacion hay que establecer unas politicas
de desarrollo de recursos humanos, que permitan que esto sea posible. Esto se logra a
través de distintos medios, como por ejemplo la formacién continua del personal o la
celebraciéon de encuentro o —communities- en los que distintos grupos comparten su
conocimiento.

3. En la medicion de los activos intangibles. Las otganizaciones tratan de meditlos para demostrar

su potencial y su capacidad de enfrentar el futuro con éxito; asi como para demostrar su
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crecimiento a lo largo del tiempo. En general, se trata de atribuir un valor contable a los

recursos que resultan intangibles por el momento.

Para llegar a conseguir una verdadera GC los tres frentes deben confluit y el avance no
es tan rapido, como nos sugiere la tapidez con la que se suceden los cambios tecnolbgicos.
Entre otras tazones, todas estas iniciativas pueden abordarse en un clima de bonanza
econémica dentro de la organizacién, pues aunque a la larga suponen una mejor gestién debe

suponer beneficios econémicos, los primeros pasos exigen inversiones no siempre justificables.

No existe linealidad en la gestién del conocimiento, sino espirales positivas: - positive
loops- en palabras de Nonaka & Takeuchi (1995) que retroalimentan permanentemente el
sistema y permiten a su vez su auto sustentacion. Basado en este argumento, cuatro

dimensiones pueden identificarse en el ciclo del conocimiento:

Crear y capturar

Creay, penierar y Imacenar
i conecimiento intetno ¥

Reutilizar y renovar P U0 §\

Distribuit,
transeitie. Hacer el
através de mejora continua conocimiptito accesible

. Reutiiza y senuava
©  conocimiento existente

%

Distribitir y compartir

‘L personas necesitan axceder
1l conocimiento, inferpretarlo,
ssimilarlo para luego aplicarlo,

Asimilar y aplicar

Figura 4. Dimensiones de GC
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1. Dimension "Inteligencia” esti asociada a los procesos de creacién de nuevo
conocimiento dentro de la organizacién, la identificacién, en fuentes internas y externas, de
conocimiento 1til y relevante y la captura de este conocimiento para la creacién de la memotia
de conocimiento corporativo como una exptesioén de los conocimientos explicitos codificados.
Se contemplan, igualmente, en esta fase del ciclo la identificacién de las fuentes de

conocimiento ticito disponible dentro y fuera de la organizacién (bases de expettos).

2. Dimension "Distribucion” estdi vinculada con los mecanismos de tratamiento,
codificacién y transmisiéon que facilitan el acFeSo, transfetencia y difusiéon del conocimiento
disponible en la otganizacién. El conocimiento codificado se convierte en informacién pata el
que lo consume. Una determinada informacién codificada puede evocar distintas
consideraciones dependiendo del receptor de dicha informacién. En este sentido, la
informacién no tiene contexto y es muy importante dotatla de una taxonomia apropiada pata
otlentar su aprovechamiento.

3. Dimension- "Aprendizaje"” se telaciona con los mecanismos de asimilacion e
internalizacién de la informacién que se comunica, se transmite y se comparte ya sea de
manera ticita o explicita. Es por ello que no se puede hablar de transferencia de conocimiento
sin que ocurra de manera intrinseca un proceso de aprendizaje en el plano del individuo y
también en el plano de la organizacién. Absorber y asimilar el conocimiento en el plano del
individuo supone una estructura de modelos mentales que facilitan la compresién de dicha
informacién para su aplicacién a situag:iones y problemas concretos. En este sentido, los
modelos de asociacién permiten trasladar el conocimiento de un contexto a otro para logtar

i

potenciatlos y reutilizarlos.

4. Dimensién "’Renovacio’n " esta otganizada a través de los procesos de renovacién y
creacién de nuevo conocimiento a partir del conocimiento existente, expetiencias practicas y
lecciones aprendidas. La renovacién del conocimiento estd atada a los procesos de replicaciéon
del miérno que conducen a su reutilizacion en otros contextos y que se traducen conducen a su

vez en mejoras.
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2.7.1. Chief Knowledge Officer.

* Michael Eatl y Ian Scott en What is a Chief Knowledge Officer? (1999) se dieron cuenta de
que en los sistemas donde se ha formalizado la gestién del conocimiento ha surgido una figura
a la que se le denomina con términos diversos como Director de Capital Intelectual,
Vicepresidente de Bienes Intelectuales, Director de Aprendizajes Organizacionales o Gerente
de Aprendizaje,”” Sefialan que el CKO “es el\iencargado de iniciar, impulsar y coordinar los

programas de gestion del conocimiento”.

Es un creador e impulsor de sistemas que integran la generacion, la captacién, el
almacenamiento, la reutilizacién y la aplicacién del conocimiento en una organizacic')n,u su
espititu emprendedor influye en los ambientes donde desarrolla su trabajo. En la actualidad
este gestor no aparece formalmente en las organizaciones, ni en sus estructuras jerdrquicas, ni
en un cargo formal para desempefar esta funcibn, en general las competencias de un CKO

estan disttibuidas en diversos cargos, los principales elementos que gestiona son:

19 L as nuevas ocupaciones <http:// www.km.gov>estas nuevas ocupaciones se observaron en los sistemas del
Gobierno Federal de Estados Unidos, y en el sistema de “KnowledgeSharing” del Banco Mundial. * Jefe de
Desarrollo de Arquitectura de Sistemas de Gestién del Conocimiento (Chief Development Knowledge
Architec): disefia las arquitecturas de conocimiento de un sistema.

¥ Administrador del Conocimiento (Knowledge Manager Officer/KM): trabaja con el Gestor en la
implementaci6n de iniciativas de GC y se encarga de su administracion.
k Ingeniero de Sistemas de Conocimiento (Knowledge System Engineer/KSE): torna las ideas de

Gestion del conocimiento en soluciones por medio de la tecnologia del conocimiento apropiada como
portales, knowledge centers, internet/intranet, etc.

2 Administrador de Procesos de Conocimiento (Knowledge Process Manager /KPM): dirige a los
- siguientes expertos en el desarrollo de los procesos y contenidos de la Gestién del Conocimiento:

¥ Ingeniero de Transferencia del Conocimiento (Knowledge Transfer Engineer/KTE): captura y
codifica el conocimiento tacito para su utilizacion.

2 Ingeniero de Investigacién del Conocimiento (Knowledge Reasearch Engineer /KRE): hace que el
conocimiento explicito que se encuentra en el sistema de Gestién del Conocimiento sea ficilmente accesible
para los tomadores de decision.

¥ Ingeniero de Actualizacién del Conocimiento (Knowledge Life-Cycle Engineer/KLE): asegura que
la informacién que ingresa y circula en el sistema de Conocimiento sea pertinente y esté actualizada.
¥ Lider de Comunidades de Conocimiento (Knowledge Community Leader /KCL): facilita la creacion

y funcionamiento de las Comunidades de Practica dentro de la organizacién para los procesos de innovacion,
aumento de la productividad o el desempefio.

¥ Administrador del Capital Intelectual (Intellectual Capltal Manager/ ICM) se encarga de que los-
aspectos del Capital intelectual estén integrados plenamente, supervisa los aprendizajes organizacionales.
¥ Ingeniero de Medicién del Desempefio (Performance Measurement Engineer/ PME): se encarga de

medir y evaluar el desempefio de todo el sistema y de la arquitectura del conocimiento por medio de un
determinado modelo.

k Administrador de Seguridad del Sistema de Gestion del Conocimiento (Knowledge Assurance
Manager /KAM): se encarga de administrar la seguridad de todo el sistema.
¥ Otros: Especialista en Computacién de GC, Especialista en tecnologias de GC, Administrador de

Web basadas en el conocimiento, Expertos programadores en GC.
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informacion,

inteligencia organizacional,
documentacion,

personal,

innovacién y cambio

AN NN

la organizacién del trabajo.

2.8. Gestion del conocimiento en las PYME's.

Nos parece importante destacar que, sin negar la importancia del procesamiento de la
informacién como actividad individual, la GC pone de manifiesto que el pensamiento, las
cogniciones y el conocimiento en general representan una actividad fundamentalmente social
(Thompson, Levine & Messick, 1999) en lo que se refiere tanto a su construccion como al
hecho de intercambiatlos, compartitlos asi mismo transferitlos entre los miembros que
componen las organizaciones. En nuestra tradicién cultural el conocimiento es informacion
interiorizada, o sea, integrada en estructuras cognitivas del sujeto; sin sujeto del conocimiento

no puede haber en ningin caso, conocimiento.

El conocimiento es informacién otdenada y estructurada, para que la informacion se
transforme en conocimiento se tequiete de la presencia de estructuras preexistentes de
entendimiento en la memoria, que sean capaces de retener determinada informacién para que

llegue a formar parte del conocimiento de una persona.

La tecnologia es un elemento facilitador e intérprete de oportunidades e impactos en
todos los aspectos competitivos de la empresa moderna. Su influencia se expresa en términos
de su omniptesencia en la organizacién, como fruto del conocimiento cientifico o empitico
acumulado por otros o por lé ptopia empresa. En palabras de McLuhan (1962) “toda
tecnologia tiende a crear un nuevo ambieﬁte humano”, la tecnologia se muestra incorporada en

maquinas, sistemas, productos o procesos productivos y administrativos.
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‘La GC implica capacidades rigurosas de monitoreo y seleccién de los contenidos
televantes y pettinentes, a fin de ofrecer condiciones para la construccion de nuevos
conocimientos, fundamentados en otros, completos, fidedignos, provenientes de fuentes
responsables y autorizadas. Nonaka, (1991) lo expresa en los siguientes términos es tener la
capacidad insustituible de distinguir el grano de trigo de la paja molida, también, esta gestion
implica el detectar a los detentores del conocimiento ticito y las formas de como explicitar

dicho conocimiento residente en petsonas, pero no expresado.

2.8.1. El conocimiento en las PyYME'’s.

La evolucién de los procesos generales del trabajo y el empleo, por efecto de las TIC define un
nuevo enfoque a las organizaciones: la creacién de valor mediante el desarrollo de habilidades y
competencias basadas en el conocimiento. Las pequefias y medianas empresas (PYME’s)
operan, en alto grado, como fuentes de conocimiento. Pero, ni ellas ni la mayoria de las
politicas encaminadas a su consolidacién, le asignan suficiente importancia a este hecho. Lo
cual reduce sus opciones de incrementar la competitividad de los sectores y contextos en que

se desempenan.

¢Qué empresatio ignota que él mismo y sus empleados necesitan aprender y formarse
continuamente para ser mas eficaces, para mejorar el servicio que se da a los clientes, para

reducit costos y para innovar? en definitiva, para ser mas competitivos.

No hace falta convencer a nadie de que las verdaderas ventajas competitivas radican
cada vez mias en los intangibles y cada vez menos en los elementos tangibles, maquinaria,
equipo productivo, instalaciones, etc. Todo esto se puede comprar; sin embargo no existen
mercados donde adquirit sabetes, procedimientos, medios para mejorar el setvicio a los
clientes; para mejorar las relaciones con los proveedores fundamentales de nuestra empresa,
potque somos sus clientes y esperamos de ellos al menos el mismo trato que pretende;nos dar
a los nuestros; pata mejorar los procesos internos porque nuestra expetiencia nos dice que
los mismos equipos, maquinas y medios pueden ser mas o menos rentables segin las personas
que los utilicen; potque estamos convencidos de que solamente la innovacion permanente nos

permitira seguir en el mercado.
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Es evidente, por tanto, el interés por crear mecanismos flexibles y dinimicos para que
las organizaciones— en especial las PYME’s-, puedan acceder a los recursos que demanda su

insercion plena en la NE y en la Sociedad del Conocimiento.

Por las capacidades y competencias que posee, por lo que ha aprendido, lo que no ha
cambiado, port la informacién, el conocimiento que utiliza, por la forma como se relaciona y
comptrende su papel en la sociedad, la gerencia de las PYMEs’ se ha calificado de feudal. Dicho
calificativo evoca la idea de sefior y siervo, privilegios, autoritarismo, economia cerrada —al
menos en el medioevo temprano- organizacién social excluyente, productividad, competencia y

competitividad exiguas, como sus mas conspicuas caractetisticas (Gonzalo, 2003).

La economia mundial y los mercados se estan transformando aceleradamente en
economias asi como mercados en los que se reconoce el conocimiento como mercancia, pero
también como recurso esencial que puede a su vez producirse y acumularse en variadas formas:
incorporado en bienes, setvicios, con valotes afladidos o en los procesos de produccion, en el
metcadeo, comercializacién de esos bienes y setvicios, en conocimiento que poseen cientificos,

técnicos, expertos, profesionales o en el saber tacito o empirico de los no profesionales.

Ese conocimiento debe ser expuesto, explicito, creado, recreado, incorporado,
asimilado a través de procesos que tienen que ver con la innovacién para convertirse en nuevo
conocimiento y tecnologia til a la solucién de los problemas humanos, técnicos y a la
construccién del futuro de las sociedades, comunidades y empresas. El punto central es que la
creacién y recreacién del conocimiento en las organizaciones exige nuevas formas de relacién
entre las personas, percibir al otro, de aproximarse a él y de colaborar con &l Requiere
autonomia en el individuo, formas de participacién activa entre los individuos, en los grupos,
equipos y modificacion en las estructuras organizacionales. Exige ademas la creacion de
ambientes de confianza, apadrinamiento (mentoria) para favorecer la experiencia con su
secuela de éxitos y de fracasos, juicios indulgentes sobre las ideas nuevas, sobre las personas
que ejercen su cteatividad, actitud de apoyo y ayuda de parte de los que van haciéndose

expertos.
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La introduccién de nuevos conceptos y pricticas en el sector empresarial como la
calidad, la gestién del conocimiento, el respeto al medio ambiente o las nuevas tecnologias,
suele empezar por las empresas grandes, pero no puede decitse que se ha consolidado hasta

que se impone entre las PYME’s (Fundacién Empresa & CSR Europe, 2003).

Yogesh Malhotra (2000) entiende la GC como la relacién entre los fenomenos de
adaptaci6n, supervivencia y competitividad organizacional, en respuesta a un cambio de
entorno discontinuo asi como en crecimiento, sefiala tres aspectos que afectan la gestion de las
PyME’s, con independencia de su interpretacién o aplicacién de un modelo de gestién del

conocimiento en sus empresas:

a) En prmer lugar, los conceptos de adaptacién otganizacional, supetvivencia y
competitividad son temas cotidianos en empresas cuya capacidad de gestién depende
de 1 lucidez de sus gerentes en el desempefio dia a dia de su actividad de negocios. El
potencial de una PyME para adaptarse al entorno es un factor esencial para su
supervivencia y un elemento decisivo para competir con compafiias 0 empresas en su
ramo.

b) El segundo aspecto, comprende la presencia de entornos en permanente cambio y
discontinuidad. Nada miés cetcano a la realidad de nuestras erﬁpresas que los continuos

“desfases presentes en un entorno agticola, medieval, industrial y post-industrial,
éﬁmarcado por legislaciones superpuestas y, en muchos casos, improvisadas o copiadas
de entornos ajenos a nuestra realidad, para comprendet el caos del entorno en que se
debaten nuestras PyME’s.

c) Siguiendo el discurso de Malhotra, complementa su posicién con la idea de que la GC
incorpora procesos otganizacionales que buscan la combinacion sinérgica de la
capacidad de procesamiento de datos e informacién mediados por las TIC’s y por la

capacidad de creacién y de innovacién de los seres humanos.

Si redondeamos esta reflexién con los comentarios sobre la importancia de la “ecologia
de la informacién” en las empresas aportados por Thomas Davenport (2001) podemos
comprender que una empresa de cualquier tamafio debe saber cuiles son los datos que maneja

su entidad, el sistema de conversién de los mismos en informacién y su ulterior
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aprovechamiento como conocimiento; mecanismo que facilitara Ja toma de decisiones en Ia
empresa asi como la solucion de problemas con ayuda de las TIC’s, de su creatividad y sentido

de la innovacién como empresatio.

La GC en la PyME no es una \fariable_ mas de la administracion o de la gerencia, es un
proceso estratégico. Asi, dentro del portafolio de habilidades requeridas para la gerencia de una
mstitucion, la innovacién y la tecnologia son fundamentales para el desarrollo de las estrategias
empresariales asi mismo para competir con éxito. Estas habilidades han evolucionado desde las
de tipo artesanal e individual pasando por las de ingenieria y produccién, siguiendo con las
habilidades para equipos de trabajo como las finanzas, el mercadeo, las habilidades de

construccién de redes comerciales internacionales y de gestién del conocimiento.

VonKrogh, Ross & Slocum (1994) han sefialado que en esencia existen dos tipos de
estrategia: las de sobrevivencia y las de avance. Las estrategias de sobrevivenéia intentan
mantener la rentabilidad actual .de la empresa, estan fundamentadas en el conocimiento del
entorno actual, tratan de obtener provecho de las oportunidades existentes y neutralizar las
amenazas. Basta la imagen u otientaciéon del dueflo o gerente. Por su parte, las estrategias de
avance por la innovacién, garantizan la rentabilidad futura —sostenibilidad- se apoyan en
cualidades o capacidades que hay que desarrollar (Leonard-Barton, 1998) intentan obtener
provecho de futuras oportunidades de negocio, reconocen las necesidades futuras de sus
clientes, tratando de neutralizar amenazas del ambiente del potvenir. Estas estrategias
requieren de una imagen nueva de la empresa, de su ambiente de negocios, procedente de
rangos de gerencia medios o infetiores, de expertos y de clientes. El diseflo de estrategias de
avance, requiere mas que de aprendizajes (Senge, 1990) de generécién de conocimiento en el
contexto y practicas propuestas por Nonaka & Takehuchi (1995) y VonKrogh, Ichijo &
Nonaka (2000) donde el conocimiento tacito y la creatividad individual y de grﬁpo se muestran

como la fuente mas importante de la innovacion.
Una pequefia empresa que asimila y genera el conocimiento para incorporar o producir
estas innovaciones de manera continua en un entorno cambiante constituye el estado deseado

e imagen futura de la PyME’s.
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2.8.2. PPME's mexicanas.
De acuerdo al decreto publicado en Diario Oficial de la Federacién emitido por la Secretatia de
Economia el dia 30 de. diciembre de 2002 se establecen los critetios de estratificacion de

empresas, de acuerdo al sector industtial, de la siguiente manera:

Tamafio | Industriales
Micro De 10 o menosDe 10 0 menos Vémpleéa‘ovs De 10 o menos
empleados empleados

Pequefia ~ De 11 hasta 100 De 11 hasta 30 efnple»adosk ‘De 11 2 50 empleados.

empleados
Mediana De 51 a 250 De 312100 empleados  De 51 a 100
empleados : empleados

Gran De 251 en adelante De 101 en aéelﬁnte , - ~bvewl‘0/1 en édelaﬁté

Figura 5. Estratificacion del tamarfio de las empresas

La importancia que tienen las micro, pequeiias y medianas empresas en el desarrollo
econémico de México, radica en la cantidad de establecimientos de este tipo que existen,
aproximadamente ¢l 98% de todas las empresas establecidas, cotresponden a la clasificacién
PyME" y ocupan al 64% del personal de la planta productiva del pais (Secretaria de Economia,
2002).

En las obra “Claroscuros: integracién exitosa de las pequefias y medianas empresas en
México”, se sefialan el entorno politico, econémico local, global, legal, financiero y social, sin

descartar el educativo-en el que las PyME’s mexicanas se desempefian, en términos generales:

' Las principales fuentes de informacién cualitativa sobre empresas son manejadas por el #*INEGI, la mas
completa esta representada a través de los Censos Econdmicos, los cuales son realizados cada 5 afios (el
ultimo en 2004), es un muestreo completo y provee de informacion diversa para empresas en todos sus
tamarios. Por otro lado, se encuentra la Encuesta Nacional de Micronegocios, que provee de indicadores para
microempresas y negocios de subsistencia. La ultima de estas encuestas fue elaborada en 1998. Otras fuentes
importantes son el & Instituto Mexicano del Seguro Social, #la Secretaria del Trabajo y Prevision Social
(ambos en cuestiones de medicién de empleo), asi como ¥ el Banco de Mexico (en materia de acceso al
financiamiento).
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Realiza muy pocas exportaciones y otienta casi toda su produccién al mercado interno.
Se caractetiza por la lenta generacién de empleos formales.

Baja participacién en la definicién de objetivos de politica hacia las mismas empresas,
destacando en este sentido, la insuficiencia de las instituciones privadas.

Presenta gran habilidad para responder en forma flexible a los continuos cambios en la
demanda.

Muestra capacidad de integrarse a diversos esquemas de sub-contratacién y relaciones
inter-emptresas, a encadenamientos productivos globales; sin embargo ptesenta una
evidente falta de integracién al proceso de globalizacion.

Limitado acceso al sistema financiero formal,

Tienen una tasa de sobrevivencia muy baja, debido principalmente a la falta de una
adecuada capacitacién empresarial (dos tercios del total) una buena parte son emptesas
familiates de capital local y la mayotia no esta inserta en el proceso de competencia
global. El 65% desapatece a los dos aflos de creadas, el 25% sobrevive con pocas
posibilidades de desarrollo.

Elevada dependencia del crecimiento econémico del pais y de la distribucién del

mgreso

Para hacer frente a este entorno y a raiz de los resultados obtenidos del Observatorio

PyME (2002)"* se propone:

v

Seguir consolidando todos aquellos apoyos dirigidos al fortalecimiento de cadenas
productivas, modernizacién tecnoldgica, asi como, capacitacién basica y especializada.
De igual fortna, es tarea dar mayor énfasis a los programas encauzados al desarrollo de
proveedores, obtencién de cettificaciones, apoyos para la exportacién, financiamiento
para la adquisicién de bienes de capital, integracién de capital de trabajo, consultotia en

organizacion y direccion de empresas.

2 Durante el afio 2002, la Secretaria de Fconomia (SE) —en conjunto con el Banco Interamericano de
Desarrollo (BID), la Universidad de Bologna en Argentina y el INEGI— levantaron la encuesta del
Observatorio PYME. Esta encuesta agrupa a un panel de mil pequefias y medianas empresas mexicanas de los
sectores manufacturas, comercio y servicios.

<http://www.economia.gob.mx/?P=864 &URL~=http://www.cipi.gob.mx%2Fhtmi%2Fobservatorio.html>
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v" Resulta pteciso otientar los programas de capacitacién en direccién y problematica del

tipo de empresas mexicanas; ya que la mayoria de ellas son de caricter familiar. Lo
anterior con la finalidad de que los empresatios conozcan totalmente su dinimica
empresatial que puedan realizar los ajustes necesatios para la administracién y gestion
de su negocio. -

Debido a la poca patticipacién del sector financiero en cuanto al apoyo a las PYME’s se
refiere, es prioritario continuar reforzando todas aquellas alianzas esttéfégicas entre la
banca comercial y banca de desarrollo. con el gobietno federal y/o gobiernos de los
estados, pata promover tasas de interés competitivas y fondos de garantias; de tal
manera que se amplien intensamente las posibilidades de este tipo de empresas para

obtener algin crédito.

En relacién al aspecto tecnolégico y de capacitacion encontramos lo siguiente:

v" Pertenecen a camaras industriales, o asociaciones de empresarios que creen en el valot

de la capacitacién y la formacién para los propios socios, para sus empleados, sobre
todo en el campo técnico.

Se busca un compromiso de los empleados y entre ellos se valora el “tener puesta la
camiseta” (Cuellar, 2002) las empresas basan su gestién en el empuje y el interés de
crecer, para cumplitle al empleado y haciendo las cosas bien, con calidad, setvicio al
cliente y precios.

Las relaciones con el cliente (distribuidor, contratista o el cliente final) les ha aportado
a las empresas nuevas ideas para el redisefio de sus productos o de nuevos productos,
componentes o sistemas mayores, el cliente trae ideas-problema. Esto les ha obligado a
ntegrar nuevos conocimientos y tecnologfas tanto en el disefio como en la produccion.
La fuerza de ventas ha desempefiado un importante papel en la realimentacion de los
clientes en las empresas donde se han realizado un ejercicio formal de analizar en
equipo la informacién que buscan y traen los vendedores.

No han hallado instramentos o medidas formales para impulsar la participacién de los

empleados, exceptuando reuniones de revisién de trabajos, especialmente en ventas y

servicio al cliente, pero se intenta crear un ambiente de “integracién familiar”, donde el
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empleado profesional se sienta a gusto, valorado y con posibilidad de aprendd y
- utilizar nuevos conocimientos:

Los empresarios muestran una preocupacién por conocer la dltima tecnologia, pero no
realizan esfuerzos pot documentar el estado del arte, ni las aplicaciones posibles de las
tecnologias basicas que sustentan su actividad productiva. Confian en que con Ia
contratacién de personal se incorpote el conocimiento que necesita la emPresa para
analizar los nuevos productos del mercado internacional. Otra forma de incotporacion
de conocimiento se da a través de contratos de asesotia y capacitacién de los socios asi
como sus empleados en temas administrativos y técnicos. Las empresas comienzan a
necesitar asesoria o consultoria como soporfe técnico especializado; expertos con
know-how especifico, comentan que no es facil ubicar este recutso.

El personal relacionado con la produccién o procesamiento de informacién y
conocimiento no recibe incentivos especiales. A veces el gerente hace reconocimientos
vetbales o los incentivos que reciben estin incotporados a la politica general de mejor
empleado, vendedor mas eficiente, etc. . ‘

En general, las empresas no poseen mecanismos para medir el desempefio de la gente
que crea conocimiento en la organizacién. Los indicadores que se utilizan en las
evaluaciones estan relacionados con aspectos operativos de producciéon (capacidad
utilizada, unidades producidas y ventas) o con comportamiento del producto (defectos,
fallas, garantias, entre otros). Se piensa, que el proyecto de desarrollo mismo evalda al
- grupo v a los individuos en la prictica. Tampoco existen mecanismos de socializacion
del conocimiento que se va adquiriendo en la I;réctica que debe apoyar y ampliar el
conocimiento de otros.

El apoyo de tecnologias para procesar el conocimiento /adquirido es incipiente. Las
reuniones técnicas no estin documentadas, no se levantan actas. No siempre se cuenta
con la documentacién, manuales de produccién, instalacién, mantenimiento,
documentacién de revisiones al disefio. Las emptesas que desarrollan productos “ir-
honse” complejos y que han invertido en sistemas de desarrollo de hardware, de
software, tienen planeado instalar una red Intranet o similar que les ayude a controlar

los proyectos utilizando un programa especializado de uso publico.
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En México las PYME’s enfrentan setios problemas en la gestién del conocimiento que
generan sus trabajadores, lo que ha provocado que cerca del 80% de informaci6n 1til para
tomar decisiones de negocios se pierda, ademis, la-mala administracién del conocimiento ha
provocado que las empresas paguen un sobrecosto de hasta el 70% por mantener pesadas
estructuras laborales, que podtan reducirse si la informacion impottante se agrupara en un

portal o ptograma, para poder compattitla con todos los colaboradores (Bolafios, 2004).

2.9. Asociaciones y agrupaciones de empresas.

Una de las estrategias de las PyME’s ha sido integrarse en red conformando asi una cadena
productiva u otganizacién virtual. Esta caractetistica permite a la PYME obtener una mayor
representatividad con mis fuerza que si actuara por si sola, como una unidad mdependiente,
otta de ellas es la afiliacién a camaras o asociaciones de indole empresatial, ya sea de caracter
formal o informal.

A continuacién se presentan las catactetisticas generales de este tipo de organizaciones
asi como la forma y objetivos con los que operan. Cabe mencionar que una asociacion de
empresas, O su agrupaci6n en cimaras industriales, no necesariamente tiene entre sus
miembros empresas que pertenecen a una clasificacién, habri ocasiones en que debido al
sector al que esta enfocada o ala naturaleza misma la agrupaci6n, sélo tenga como miembtos,
emptesas tipo PyME. Es por ello que, en muchos casos, las cuotas para que una empresa se-
pueda afiliar a una asociacién no son fijas, sino que varian ajustindose de acuerdo a las

posibilidades econ6micas de cada empresa, tal es el caso de la Camara Nacional de Comercio.

En nuestro pais, estas asociaciones suelen acoget entre sus filas a cualquier empresa o
persona fisica con actividad empresarial, que esté dado de alta en la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico. Las asociaciones de empresas toman forma bajo el esquema de una Ciamara,
como la Camara Nacional de la Industria de la Transformacion ——CANACINTRA—; una
Confederacién como la Confederacién Patronal de la Republica Mexicana—COPARMEX-, un
Sitio -como Contacto PyME <www.contactopyme.org.mx>- o simplemente, una uniéon de

compafifas. Su misién es promover fortaleciendo el sector al que representan; la promocion y
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defensa de condiciones 6ptimas para el desarrollo de sus actividades empresariales esta
contemplada dentro de este aspecto. Este tipo de agrupaciones busca tener una mayor

representatividad ante las autoridades gubernamentales.

Algunas, como la Cimara Mexicana de la Industria de la Construccién (2004) se
enfocan en tepresentar y defender los intereses y patrimonio de sus miembros ante las
diferentes autoridades oficiales. Entre los setvicios que ofrecen a sus agremiados se
encuentran: asesotias legales, cutsos, seminarios, capacitacién, secciones especializadas, entre
otros. Como parte de los beneficios para aquellos que son miembros, se encuentra la capacidad
de obtener descuentos, precios especiales sébre una gama de productos y setvicios a los cuales
tienen acceso a través de una credencial de afiliacién o documento equivalente, segin es el caso

particular de cada agrupacion.

La estructura de este tipo de asociaciones suele tener una mesa directiva, como es en el
caso de las cdmaras, que comptende los siguientes niveles: presidente, vicepresidente,
secretario, tesorero, vocales. La forma de operar se centra basicamente en reuniones de trabajo,
juntas de consejo, foros de discusién, entre otros, medios por lo que se busca la participacion

activa de todos sus miembros.

Estas organizaciones suelen tener una sede nacional, requisito de la Secretaria del
Trabajo, para reconocer yrrepresentar a sus subsedes ubicadas pot ciudad o por zona (noreste,
sureste, occidente, etc.). Las asociaciones empresariales estin agrupadas en torno a un sector
industrial delimitado y asi pues, se tienen asociaciones de la industria de la panificacién, de la

;

industria restaurantera, del sector tutismo, entre otras.

Existen también sitios en Intetnet que actian como un foro comin y punto de
encuentro para las empresas, tal es el caso de Contacto PyME (2005). Este sitio se ha
desarrollado especialmente para ayudar a las PyME’s a2 mejorar su administracién; en él se
acogen las empresas de este ttpo y todos los asuntoé relacionados con ellas. El objetivo
principal que se petsigue, es que los afiliados puedan obtener informacion, intercambiar ideas,
hacer contactos, negocios, todo ello apoyado ptincipalmente por la interacciéon a través de

foros de discusion.
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Tradicionalmente, las cimaras y organismos emptesatiales han desempefiado un papel
importante en el desarrollo de las empresas mexicanas. La obligatotiedad de cuotas les permite
operar y ofrecer servicios diversos en apoyo a sus asociados, aunque esta situacién cambi6
luego de la reforma de la Ley de Cimatas en el sexenio Zedillista, donde se especifica la no

obligatoriedad de afiliarse 2 una Camara.
El amplio alcance que estas instancias poseen, sugiere que — al menos en teoria — es

posible atender a un gran niimero de PyME’s a través de acciones proveidas en coordinacién

con las Camaras.
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3. La Industria de la Construccion (IC) y la
Camara Mexicana de la Industria de la

Construccion (CMI C).

3.1.;A qué nos referimos cuando hablamos de la construccion?

Los trabajadores de la construccién pensaran que esta pregunta es obvia. Pero si se detienen a
pensar un segundo, también saben que la respuesta no es ficil. Cuando se habla de
construccién se hace referencia a -edificios, pero también a carreteras, pensamos en los
empresarios privados, pero también en la inversién publica, pensamos en los materiales
necesarios para la construccién (hietro, arena, portland, madera, etc.) en las inmobiliarias que
venden las casas; consideramos a los arquitectos y a los obreros. Por lo tanto, vale la pena que

tomemos un tlempo para contestar la pregunta.

Se puede considerar que la construccién es un complejo productivo; ahora bien, ¢qué
es un complejo? Un complejo es un conjunto de actividades econdmicas muy estrechamente
vinculadas entre si, ya sea porque suponen la transformacion sucesiva de una matetia prima
(por ejemplo el complejo trigo-molino-productos harinaceos) o porque refieren a la
produccién de un cierto tipo de bien (es el caso del complejo de la construccién, que retne a

las actividades vinculadas a la produccién de edificios y otras obras de infraestructura).

Las etapas principales son la produccién de matetias primas la transformacién
industrial y las etapas accesorias son conexas o auxiliares de las antetiores, se caractetizan potr
no transformar el producto surgido de la etapa principal. En el caso de la construccién, dentro

de las etapas principales del complejo, se encuentran las industrias productoras de matetias
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primas -(minas, canteras, objetos de barro, loza, hierro y aluminio, etc.) y la construccién
ptopiamente dicha. Dentro de las etapas accesorias, estan entre otras, el almacenamiento, la
distribucién de materiales de construccién asi mismo la venta de inmuebles (promotores,

inmobiliarias).

Como se observa, en el complejo se encadenan una setie de actividades productivas,
cometciales y de setvicios donde interactian diversos agentes econémicos: duefios del suelo,
técnicos de disefio, empresas constructoras, otras Viﬁculadas (electricidad, sanitarios, etc.)
produétoreé y comercializadores de tateriales de construccién, promototes, inversionistas

privados o publicos, empresas inmobiliatias y usuarios.

La actividad de construccién presenta importantes dosis de dificultad, derivindose de
la misma, toda una serie de caracteristicas que definen su actividad, contratacion y
organizacién. La finalidad dltima ‘de la construccién, como la de cualquier otra actividad
productiva se cifra en la elaboracién y acabado de una setie de productos paia su posterior
venta en el mercado. Sin embargo, la actividad productiva y el propio mercado de la
construccién tienen peculiaridades especificas que es necesario resaltar y que condicionan la

existencia, estructura asi como funcionamiento de las empresas constructoras.

Las caracteristicas basicas de la producciéon son: tienen lugar por encargo o pedido y
son intermitentes. Detivan no sélo de las peculiatidades del producto final o de la propia

actividad productiva, sino que son también impuestas a través del metcado por la demanda.

Las peculiaridades de la construccién como actividad prodﬁctiva son:

e El producto final consiste en una infraestructura construida en un emplazamiento
concreto, pot lo que, la actividad constructora se tealiza en el mismo lugar donde el
producto va a quedar forzosamente inmévil; esto implica la dispersion espacial del
proceso productivo.

e La producci6n es fraccionada en grado sumo. Puede darse en cualquier asentamiento
humano, por pequeﬁé que sea su importancia o, incluso en cualquier punto de la
geografia mundial donde se ejecuten obras de infraestructura. Cada obra constituye “un

centro de trabajo” telativamente auténomo.
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El producto acabado es extremadamente heterogéneo, dada la gran diversidad de

aplicaciones que los productos de la construccién encuentran en la sociedad.

e El tamafio y complejidad de la obra final es variable.

e Existen condicionantes fisicos del proceso productivo: orografia y geologia del tetreno,
utilizacién de materiales naturales, climatologia, planeamiento urbanistico, etc.

e La personalidad de los profesionales y/o obreros que intervienen durante el disefio

ptimeto, y la construccién, mas tarde, influye en el resultado final.

e Para un mismo producto acabado existen procesos productivos alternativos, la mayoria

de ellos poco susceptibles de mecanizacién.

La construccién, como expresion de cultura y como medio de integracién al espacio

vital del hombre, ha existido en su forma mas rastica desde que el hombre aparecié quedando

. como testimonio de la sociedad que la crea mostrando cémo el ser humano ha pensado, vivido
y luchado por su supervivencia en distintos espacios y tiempos. La construccién es la

‘combinacién de materiales y setvicios para la produccién de bienes tangibles, una de las

caractetisticas que mas la distingue de las demas industrias es el hecho de que su planta es

mévil y su producto es fijo, siendo éste distinto en cada caso, ademds es una industria

impottante como proveedora de bienes de capital fijo indispensables para el sano crecimiento

de Ia economia.

3.2. Incidencia en la economia nacional.

Cuando se estudia un sectot, complejo, rama o cualquier actividad productiva puntual, tal vez
lo ptimero que a uno se le ocurte preguntarse es si esa actividad es importante para el
desatrollo del pais. ¢Cémo se puede responder esa intetrogante? Desde varios puntos de vista.
En el caso de la construccién, uno de esos enfoques es su importancia social. El Articulo 4° de
la Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos consagra como inherente a la familia

el derecho a una vivienda digna y decorosa.
Otro aspecto principal, es conocet la impottancia de esta industria desde el punto de

vista econémico. Para ello analizamos la inversién en el sectot, el nivel de produccién del
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mismo y el ntimero de personas ocupadas. La Industria de la Construccién (IC) ha sido una de
las mas castigadas por las recurrentes ctisis sexenales, las principales condiciones adversas a las
que se han enfrentado los constructores son en general las siguientes: Pagos de impuestos
sobte ingtesos que no han generado flujo de efectivo, incremento considerable del costo
financiero, el reééatc de concgsiones de infraestructura por incosteabilidad en su operacién,
facultad otorgada a funcionarios para determinar si la licitacién adquiere caricter nacional o
internacional (mayor competencia), carencia de incentivos en investigacién y desarrollo
tecnoldgico, contracciéon recurrente del mercado interno, gompetencia desleal, menores
miérgenes de rentabilidad, asi como recursos piiblicos para inversién, nuevas modalidades de

contratacién de obras piblicas con requisitos de financiamiento incluido, etc.

El nivel de actividad en la IC es considerado como uno de los parametros mas

importantes para evaluar y medir el grado de desarrollo de la economia; cuando la industtia de

~la construccién se expande, el resto de la economia se dinamiza debido a la demanda en

cascada que genera en otras industrias, asi como las expectativas favorables que ctea en
tétminos de una mayor inversién y gasto publico, variables que estan estrechamente vinculadas
a esta industria; asimismo genera un fuerte efecto multiplicador en las diversas ramas
industriales dé la economia de un pais, provocando una reacciéon en cadei/ia a través de la
demanda de bienes, que generan las tamas industtiales con las que tiene relacién y en el sector
servicios, en pocas palabras, del crecimiento de la IC depende que se de una mayor dinamica

en otras ramas de la economia.

Pata ilustrar lo antes dicho, basta mencionar que la IC mexicana ha contribuido durante
las tres Wltimas décadas aproximadamente con el 60 % en la inversion bruta fija, sin ser
superada en este rubro por ninguna otra actividad econémica. De aqui su importancia: la
formacién bruta de capital es la produccién de un capital que se destina a producitr nuevos
bienes y es el elemento que distingue 2 una economia dinimica de otra que no la es; el capital
fijo es el que hace posible la realizacién de otras actividades econémicas y es un indicador del

grado de desarrollo de un pais.

De acuerdo a cifras del INEGI en el afio 2003 (INEGI, 2004) existian 18, 509

constructoras en el territorio nacional.
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Figura 1. Tamario de constructoras (INEGI, 2004).

En lo que respecta a la poblacién que se dedica a la construccién se tiene lo siguiente:
muchas de las personas que laboran en construccién también realizan labores agricolas y en
menot propotcién, en otras actividades econémicas. El impulso que se le ha otorgado a la IC
se explica en funcibn de su capacidad comparativa de generar empleo, dados sus
requetimientos minimos de calificaciéon. Los empleos generados por el sector de la
construccién crecen a una tasa mayor que los generados por el testo de la economia, el tipo de
trabajadores que mas emplea la IC es el de obreros con escasa o nula calificacién. En este
sentido, la Construccién absotbe personal del tipo mas abundante dentro de la poblacion
~ econdmica activa del pafs. Esto se debe a que muchas de las actividades constructivas no
requieren gran calificacién y pueden ser realizadas facilmente. Sin embargo, el empleo en la IC
registra fluctuaciones en mayot magnitud que otras ramas industriales que obedecen a

expansiones o contracciones en el crecimiento de la industria.

Los trabajadores que se integran a este sectot en su gran mayotia son migrantes del
campo 2 la ciudad, que desempefian largas jornadas de trabajo y estin sujetos a inestabilidad en
el empleo por el mismo proceso constructivo que trabaja 'bajo el esquema de obra
determinada; ademas las remuneraciones que paga son en un 31% superiores a las registradas
en el total nacional, por lo que los sueldos de ésta industria son en pro;nedio mayotes a los de
otras ramas (INEGI, 2004). En la prictica, la construccién opera como una “esponja”
absorbiendo un grah nimero de trabajadores durante los periodos de crecimiento, pero

también expulsandolos durante las crisis.

La participacién telativa de la construccién en el PIB global ha mantenido una

tendencia al crecimiento. Mientras que en 1940 representaba el 2.8 %, en el periodo 1975-1996
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represent6 el 5.64 %. De las 11 ramas que conforman el sector industrial, la contribucién al
PIB de la construcciéon ha ocupado el tercer lugar, s6lo superado por las ramas de produccion

de alimentos bebidas y tabacos y la de fabricaciér; de maquinaria.

4 o 2002 2003 Z004& 2005 %

eBHacional
BConstruccion

-5 J

Figura 2. PIB Nacional y Construccion variacion anual. (CMIC, 2004).

En los Gltimos tres afios la Industria de la Construccion es uno de los sectores
econémicos, que mejor desempefio ha presentado. A partir de 2002 la IC ha retomado su
papel como motor de la economfa, incidiendo en la tiqueza y empleo de 37 de las 73 ramas
econbémicas. La IC podtia crecer 5% este afio, de acuetdo con estimaciones de la CMIC,

vivienda, “en lo que seta el sexenio de las casas” energia y catreteras impulsan este optimismo
(Videgaray, 2004).

La IC esti contemplada en el Sistema de Cuentas Nacionziles y se relaciona casi con la
mitad del total de las ramas econémicas que contiene la matriz de insumo producto que
definié la otrora Secretaria de Programacién y Presupuesto en 1980. En esta mattiz se
consideran 73 ramas, de las cuales 37 guardan relacién con el sector, destacando entre ellas
industrias basicas de hierro y acero, productos metslicos, aglutinantes, vidtio, productos de
minerales no metalicos, cemento, concreto premezclado, madera, triplay, canteras, arena, grava,
arcilla, maquinaria y equipo no eléctrico, otros productos metalicos asi como algunas industrias

quiticas entre otras (Viramontes, 1998).
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Figura 3 Cadena productivade la IC

La relacién que mantiene la industria con los otros sectores de la economia depende,
basicamente, del grado de actividad econdémica que presente el pais y, en particular, el sector
publico, ya que éste absotbe casi la mitad del valor de la produccién bruta total que genera la
industria. De 1980-1992 tuvo una participacion del 43.6 % en promedio, si bien la tendencia,

en cuanto a porcentaje de obra publica, se ha manifestado decreciente (Viramontes, 1998).

La industria del cemento vende mis del 90% de sus productos a la industria de la
construccién. La industria del concreto premezclado preserva un coeficiente de correlacién del
90%. La industria del yeso y del tabique también destinan casi el total de su produccién a la
construccién. La industria del hierro y del acero tiene en la IC a su principal consumidor igual
que el vidrio y la madera. En cuanto al resto de las industtias, su relaciéon con la construccién
depende de la demanda generada por esta actividad, que puede ser creciente o decreciente

segun se comporten las variables econémicas.
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La IC se ha vinculado directamente con otras actividades de tipo comercial y financiero
bursatil. Existe fuerte dependencia con respecto a instituciones de crédito (bancos
principalmente, arrendadoras financieras, casas de bolsa). Ademis de los grupos emptesariales

que tienen a la construccién como una de sus actividades.

3.3. Clasificacion de las empresas constructoras.

Ia IC es un conjunto de empresas constructoras. Una constructora es una organizacion que

construye espacios, se dedica a construir casas, edificios, catreteras y todo concepto, por
pequefio que sea, que necesite de material de construccién (Plazola, 1994). Propotcionando
servicios de asesorfa técnica, para satisfacer alguna necesidad de un cliente y obtener con ello
un beneficio econémico, combinando capital, mano de obra y maquinaria. Las empresas

constructoras pueden ser personas fisicas, morales o, en su caso, pueden ser unidades

" econémicas., caracterizadas pot poseer una organizaciéon administrativa, capacidad técnica y

recursos de capital o crédito para tal efecto.

Las construcciones se clasificadas de diferentes maneras, actualmente existe una,
clasificacién de urbanismo moderno, la cual se ha hecho en base a sus funciones o sobre la

base social que las originan. Esta clasificacion es:

a) Habitar. Se refiere a una habitacién individual o colectiva, utbana, suburbana y
rural.

b) Trabajar. Esta se refiere a las instalaciones para comercios, industtias, recursos
naturales renovables, administracién publica, federal, estatal y municipal,
seguridad social y dependencias semioficiales.

¢) Circular. Se refiere a comunicaciones y transpottes, como son COffeo,
telégrafos, radiodifusi6n, televisoras, compaiiia telefénica, estaciones y puertos.

d) Cultivo de la personalidad. Dentro de esta clasificacién estin las instalaciones

de ensefianza, reclusién y regeneracién, de curacién fisica y mental, de religion,

de aseo y para juegos, deportes y diversion. (Plazola, 1994).
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Las constructoras tienen caractetisticas generales comunes:

1. Elabora inmuebles conforme a los requerimientos de un determinado usuatio.

2. Utiliza procedimientos attesanales en un 70% (s6lo en lo referente a la construccién
de un inmueble) ' |

3. La determinacién de sus ganancias siempre es aproximada.

4. La cantidad de materiales elaborados y ) semielaborados que intervienen en un
proceso productivo es amplio y cambiante en cada inmueble.

5. La rotacién de empleados es la mas alta en la industria nacional.

6. La dificultad en la evaluaciéon de su producﬁvidad propicia una competencia suicida

port ignorancia y falta de control, por lo tanto, existe un gran indice de quiebras asi

como constitucién de constructoras.

3.4. PyME's constructoras.

En 1992 cuando la obra pﬁb}ica y privada en México estaba en su climax, existian 18,049
empresas constructoras registradas en el padrén de la Camara Mexicana de la Industria de la
Construccién (CMIC) para diciembre de 2001 esa cifra se redujo a tan sélo 7,872 cantidad que
representaba un poco mas del 40% de las empresas mlembro de 1992, realidad que
impresiona’. En lineas anteriores ya se destacaron algunas de las' causas que motivaron esta
situacién y que en las actuales circunstancias del pais tiende a presentar ciclos de crecimiento y
otros de contraccién. El directotio de empresas afiliadas a la Cimara Mexicana de la Industria

de 1a Construccién del afio 2004 registra 6,276 afiliados en todo el pais.

El mejor afio pata la industria fue 1992, cuando se presenté un registro de 18,049
empresas, el personal ocupado de las constructotas pasé de 466,792 en 1994, a 292,342 en el
2000, en el lapso de cinco afios las empresas afiliadas a la CMIC perdieron mas de 200,000
empleos INEGI, 2004), tal como se aprecia en la siguiente grafica.

' De 1990-a 1996 el nimero de socios registra niveles superiores a los 15,000 agremiados, alcanzando su
mayor nimero en 1992 con 18,049, sin embargo, a partir de 1997 comienza una disminucion paulatina en su
mimero, lo cual tiene como premisa fundamental la modificacién de la Ley de Camaras por el hecho de que
ya no es necesario estar afiliado a la CMIC para concursar en obra publica. o
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Figura 4. Empresas afiliadas a la CMIC 1990-2002 (INEGI, 2004 y CMIC 2004).

Las causas principales de este dectecimiento segin resultados de una encuesta realizada

a 96 constructoras’; son las siguientes

3.96% Exceso de impuestos
72.96% Escasez de trabajo
2.83% Mala administracién
1.40% Cambio sexenal

AR B

Figura 5. Causas de desaparicién de empresas constructoras.

Estos son los motivos que han otiginado la desaparicién de estas empresas donde,
ademis de la crisis econémica recutrente del pafs, destacan la escasez de trabajo y la falta de
una épﬁma administracién. No obstante, el empresatio emprendedor regresa con el tiempo
con la constitucién de otra empresa constructora con diferente razén social, porque a final de
cuentas se preparé como constructor y es Jo mejor que puede hacer como profesional de esta

rama (Morales & Blanco, 2002).

? Propuesta de Estudio CGPI 20010174 por la Coordinacién General de Proyectos de Investigacion del IPN
(CGPI) “Expectativas de Participacién en la Obra Publica de las Constructoras Micro, Pequefia y Medianas”
julio 2001-junio 2002.
80—




ICy CMIC

3.4.1. Caracteristicas.
La realidad nos ha mostrado que el interés gubernamental por este rango de empresas ha sido

escaso, pues no es posible que el 90% del total de las constructoras que son las micro ejecuten

apenas el 40% del valot de la obra publica, yéndose muchas de ellas a trabajaf con desventajas

econdmicas en la subcontratacién con las empresas grandes y gigantes.

Fn general las PYME’s constructoras presentan las sipuientes caractetisticas generales:
g y p g g

Falta de una visién de largo plazo por patte del director de la empresa para lograr un
desarrollo sostenido. El ttular se preocupa porque la empresa sobreviva, por las
urgencias y oportunidades del dia asi nunca tiene tiempo de planear el crecimiento de la
misma.

Dependencia de la constructora de la obra piblica a nivel federal, estatal o municipal.
Falta de una visién integral sobre la gestién de recursos humanos de estas empresas. La
rotacién de personal en la construccién es la mas alta en los sectores industriales del
pais.

Visién escasa hacia el conocimiento, desarrollo e implementacion de los sistemas de
informacién y los tresultados favorables que puede traer la implementacién de ellos en
la competitividad de la emptresa.

Las asociaciones de profesionales y camaras empresariales del sector ofrecen servicios
de apoyo muy limitados a sus agremiados (Cuellar, 2002)

Poca vinculacién entre las PyME’s constructoras y las instituciones de investigacion y
de ensefianza superior, lo que genera una falta de oferta eficiente para responder a las
demandas de recursos humanos profesionales en el sector.’

Dudas y sospechas entre los miembros del sector, y en la sociedad en general, sobre la
transparencia en la asignacién de las obras publicas y algunas privadas (Cuellar, 2002).
Escasez de recursos debido a una falta de cultura empresarial y de conocimientos

administrativos, sobre todo, de planeacién estratégica de las mismas.
Estos factores traen por consecuencia:

Ofrecen setvicios de baja calidad, costos altos, lazgos tiempos de entrega.
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b) Hay poca disposicién y conocimiento pata implementar innovaciones tecnoldgicas en
los nuevos 'proye'ctos conétructi‘vos.

) En su mayoria ofrecen setvicios de una industria artesanal, de trabajos manuales y de
poca eficiencia. g

d) Altos indices de nacimiento,/explotacién y muerte de PyME’s en el sector.

e) La imagen que dan las PyME’s constructoras hacia la sociedad, es de alta desconfianza
en cuanto a la seriedad de sus servicios, en general.

f) Debido a que las PYME’s en su mayotia son incapaces de responder al crecimiento
petsonal y profesional de sus cuadros directivos y mandos medios, se genera que éstos
se integren al mercado como nuevas PyME’s, lo que provoca una atomizacion de la
oferta de servicios que, 2 su vez provoca una guetra de precios en el sector.

) Existen culturas viejas, denominadas “infraculturas y subculturas criminales” (Pujalte,

1997) que provocan un dafio a la imagen de las PyYME’s constructoras.

~3.4.2. Acceso a Internet y equipo de computo.

A diferencia de lo que ocurre en otros sectotes de actividad, Ia IC reporta un elevado indice de
uso de equipo de cémputo y acceso a Internet, datos arrojados en la Encuesta Nacional de

Conversién Informatica, > los figuras 5y 6 dan muestra de ello.

§ | Acceso a Internet [Establecimientos
% Sector de Actividad % - o ‘ I N ‘ :f con Equipo de

i P o | No | Coémputo
[Agroindustria | 994[ - 1,267-{ T 2261
Manufacturera 3 107 859 168,575, - 276 434;,
|Construccion 5,555 6357] 11912
|Comercio | 85,336 | 395,164 480,500
[Servicios | T 111401; 206,752 ? - 318,153
|Total § 311,145 778115 1,089,260

Figura 6. Estableczmzentos con dzsponzbzlzdad de equzpo de computo segun sector de
actividad econdmica y acceso a Interne (INEGI, 2003).

3 Encuesta Nacional sobre la Conversién Informatica Afio 2000 en el sector Privado no Financiero. INEGI,
datos actualizados al 2003. <http://www.i 1neg1 gob.mx/informatica/espanol/finformatica.html>.
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Figura 7. Establecimientos con equipo de computo, segiin sector y tamario (INEGI, 2003).

3.5. El futuro... nuevos retos

Nuestro pais requiere de empresas sélidas, especializadas, competitivas, generadoras de
empleo, conocedoras del mercado y capaces de atraer capital y tecnologia (Pérez-Montafio,
2003). Este entorno impulsa al cambio a los industriales de la construccion, los obliga a una
revisién estructural de los conceptos y de las operaciones, para adecuar las formas de

organizacién a las nuevas demandas.

¢Qué hacer entonces? Las respuestas son multiples y variables dependiendo del criterio,
inclinaciones, expetiencias, motivos de los elementos clave de cualquier PYME constructora.

Algunas respuestas pueden ser las siguientes:

3.5.1. Necesidad urgente de especializacion.

Actualmente ya no es posible decir que los profesionales de la construccién deben ser médicos
generales que receten “aspirinas” en los problemas cotidianos que enfrentan y sélo en casos
graves acudan a un especialista en cierta rama. Si un profesional o un director de una PyME
constructora pretende defender su posiciéon en su mercado, debera pensark en la orlentacién de

su empresa y personal con cierta especializacién en la que pueda tener los conocimientos
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necesarios para ofrecer alguna ventaja competitiva. La globalizacién en el sector construccién
asi como la caida de distancias con la aldea global, en el sector proyectos, hara que estos
servicios se vuelvan més trasladables, la competencia se encuentre cada dia mas abundante y
cercana. Es poco probable que una empresa, en especial las PYME’s, puedan tener especialistas
en los muy amplios nichos de rhercado que ofrece él !sector construccion. Por esta razdn se
hace urgente, necesario, que estas empresés busquen uno o varios nichos en el que puedan ser

competitivas.

3.5.2. Cambio de cultura.

El reto mas dificil para el sector construccién en México - y para las PyME’s en patticular -
debera ser el logro en la modificacién de la cultura empresarial del sector. En los tiempos de
abundancia y crecimiento sostenido, una mediana efectividad, mucha seriedad dela empresa y
trabajo eficiente, lograban insospechados resultados, crecimientos extraordinarios de las
empresas. Actualmente, no es suficiente para tener una empresa de éxito. Esta situacién cada
dia es mas casual, las “historias de éxito”, se han vuelto cada dia mas ausentes en el‘sector, el
empresario debe entender que se estd en un negocio maduro, con clientes cada vez mas
exigente, los dias de peditle obra al Gobierno, otrora paternalista y con abundantes recursos,

han pasado (Cuellar, 2002).

Sin embatgo, atin hay muchas oportunidades. El empresatio de la PyME constructora
debe entender que si méneja una adecuada cultura empresarial, tal como planeacién estratégica
o politicas de cambio y mejota de la organizacién, por citar s6lo algunos ejemplos,
oportunidades no faltarin, aunque la competencia se incrementara ferozmente en el futuro.
Los elementos clave de la empresa deberan entender que necesitan transformatlas en
organizaciones de formacién de recutsos humanos no siendo recursos econémicos solamente.
El irea de personal bien capacitado, altamente fnoﬁvado, con sistemas de informacion

adecuados, precisos, oportunos, seran las herramientas més importantes para cualquier

organizacion que pretenda sobrevivir en el futuro.

La IC tiene la responsabilidad de contribuir a elevar el nivel de vida;de lIa sociedad a

.

través de la ejecucién de obras, por lo que se debe promover no s6lo su crecimiento, sino la
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generacién y desatrollo de las empresas manufactureras (proveedotes de los productos
necesarios para la construccién). A pesar de.la profunda crisis de esta Industria no todo es
pesimismo, ya que algunas constructoras gigantes han mostrado cierto crecimiento, han
adoptado como que en el futuro solo existirain dos tipos de compaiiias: las que han

implementado calidad total y las que estin sin trabajo.

El grupo de trabajo sobre adnlinisttacién de la calidad del Construction Industry
Institute (Burati & Thomas, 1999) declara en forma tajante: Las compafifas deben adoptat el
enfoque de administracién de la calidad total (TQM) o cotren el riesgo de volverse
incompetentes en los mercados domésticos e internacionales de la construccién en el cutso de
los préximos cinco a diez afios. Esta publicacién comenta que las empresas que no han

implementado este enfoque en todas sus actividades ya son incompetentes.

La calidad es un proceso ordenado, secuencial, lineal y previsible, debe ser asumida y
convertirse en la forma de ser de todo empleado que esta en némina. Debe ser el eje central de
la estrategia-de la empresa, de sus operaciones y de cada funcién individual que se desempefia
en ella. A través de ella no se impone una reforma radical a la organizacién. La simple realidad
dice que, para conseguir auténticas mejoras de calidad es necesario: reducir los niveles de la
estructura, librar a los directores de linea del control central, liberar 2 los ditectivos de linea de

la alta direccidén, subdividir las secciones funcionales.

Debe entenderse que los sistemas de calidad deben consideratse como un medio
provechoso para llevar la organizacién a mejotes niveles en su eficiencia. Pero no como la
solucién final y total a los problemas de la organizaciéon. No deben perderse las facultades
emptendedoras e innovadoras del personal de la empresa. Si se llega a implementar programas
o estandares de certificacién o de calidad en una empresa, ésta no debe creer que se llegb a la

meta, no se debe olvidar que el mundo evoluciona asi como sus clientes también.
Este comentario sutge debido a la politica de la CMIC que ha implementado

programas de calidad ISO-9000 para sus agtemiados a partir del afio 2000. Esta iniciativa se

considera como un buen principio para motivar a los miembros de este sector pata mejorat,
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sin embatgo, debe quedar latente en el directivo y en todos los miembros de la empresa que

estos programas son el principio, no el fin de un proceso de cambio.

3.5.3. El dilema: trabajar en forma cooperativa o morir.

Una opcidn intetesante pata la supetvivencia, desarrollo y crecimiento de las PyME’s luego de
obtener una ventaja competitiva en el sector, mediante alguna especializacién, es el trabajo en
forma cooperativa con otras PyME’s para abarcar un mercado de setvicios més global y lograr

competir en forma de integracién contra empresas mais grandes en proyectos especificos

finitos.

Este esquema de integracién empieza a funcionar en Europa y otros lugares del
mundo, auspiciado por organismos gubernamentales, apoyado tecnologicamente por
instituciones  educativas y de investigacién mediante sistemas de informacién
intérorganizacionales apoyados en TIC. En México 24n no hay quienes impulsen esta forma de
asociacién temporal, sélo se tienen ventajas fiscales para quien conforme este tipo de
empresas. La cultura del mexicano, tradicionalmente paternalista, individualista y auténomo,
debe cambiar hacia una mejot aceptaciéon de esta forma cooperativa de trabajat, solo asilylas
PyME’s constructoras podran hacer cosas intetesantes en el sector y enfrentar a las empresas

globales que pronto o tardiamente afectaran a sus mercados (Cuellar, 2002).

La migracién de negocios es un capitulo de la migracién de una NE, que 2 su vez es
resultado de la dindmica del cambio tecnolégico de la industria; supone el desplazamiento hacia
un mundo global altamente tecnificado. Significa especializarse en determinadas tareas, o bien,
sumar especialidades que sean compatibles para formar alguna organizacién integradora en

determinadas ramas del quehacer de la construccion.

Lo anterior inserta al sector en una dinidmica de la que tiene que valerse pata no
rezagarse y emprender nuevas acciones acordes a los nuevos tiempos. También, significa hacer
frente a la demanda de empleo, setvicios y bienestar; por ello, se considera a la construccion,

como “la industria del bienestar social” (Pérez-Montafio, 2003) en toda una conjuncién de
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esfuerzos y recursos, de conocimiento, experiencia y de la concutrencia de otras disciplinas del

saber profesional, asi como de capitales.

Las organizaciones integradoras son una plataforma pata el desarrollo, Ia
modetnizacion y competitividad de las micro, pequefias y medianas empresas. La integracion
no es solo alianza entre empresés, sino que implica el enlace de amplias cadenas productivas.
Este esquema ha permitido hacer frente a los consorcios nacionales y particularmente, 2 los
internacionales. El principal obsticulo al que se enfrentan es la falta de cultura de trabajo en
equipo, ya que no existe disposicién para realizar ninguna inversién, si ésta no les representa
alguna utilidad inmediata; de igual manera, no aceptan ser corresponsables en la ejecucion de
un proyecto.

Para su desarrollo y consolidacién, nuestro pais requiere de un entorno favorable,
entendiéndose éste como el conjunto de condiciones juridicas, administrativas, econémicas,
financieras, sociales asi como politicas que generen un ambiente que facilite e incentive la
inversion, el desarrollo de los procesos productivos y el crecimiento de los mercados. Si bien la
IC ha logrado disminuir su dependencia de la obra publica, el sector privado no se ha
desatrollado lo suficiente para compensar el retraimiento del gasto gubernamental. Ante
circunstancias dificiles las PyME’s amortiguan de forma positiva la caida del empleo, de igual
manera la producci6n, ademis de que ayudan al desatrollo regional y constituyen un elemento

importante para la industrializacién.

No todos los proyectos son para todas las empresas, pero para todas las empresas hay
proyectos adecuados a su tamafio, capacidad y estructura (Pérez-Montafio, 2003), la
importancia de las PYME’s constructoras radica en el hecho de que constituyen el ptimer

eslabon de una larga cadena productiva.
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3.6. Camara Mexicana de la Industria de la Construccion CMIC).

3.6.1. Camara Nacional de la Industria de la Construccion.

Fue 2 mediados del siglo XIX cuando en México se dan los primeros pasos para una
otganizacién constructora que involucrara tecnologia, materiales y petsonal, ya que durante la
época colonial previa, la construccién en su aspecto industrial estaba asociada a una especie de
funcién artesanal, ligada a la mineria y en el 4mbito urbano se asociaba a la arquitectura, que
port la belleza de sus fachadas y palacios, opacaba la capacidad constructora de los ingenietos,

entonces extranjeros, no existiendo una industria de la construccién como tal.

Habida cuenta del gran impulso que entonces comic;nzan a tener los ferrocartiles,
surgen los primeros lineamientos para una industria propiamente constructora, aunque
constrefiida axlos ferrocatriles; es asi como surgen las primeras obtas de infraestructura, de
mayor alcance en materia ferroviaria y de comunicacion telegrifica. Tales obras eran realizadas
con tecnologia, capital y técnicos 'ektranjeros. Ante los requerimientos de la naciente empresa
se crea el Ministerio de Fomento, Colonizacién, Industria y Comercio, que emprende un
proyecto con critetio nacionalista. Las obras comienzan a ser realizadas por particulares
mexicanos pero con la asesoria de técnicos extranjeros. As, el desarrollo de la industria
mexicana nace circunstanciado al proceso historico del pafs, cuyo desarrollo econdémico
dependia del crédito externo y de las concesiones a extranjeros para la explotacion de los

recursos y las comunicaciones nacionales.

La Revolucién de 1910 retrasé el desatrollo que inici6 con el potfitiato; muchas de las
obras emprendidas en el gran auge que auspici6 Porfirio Diaz, quedaron inconclusas, como el
Palacio de Bellas Attes y el Palacio Legislativo, hoy convertido en el Monumento a la

Revolucion.

Una vez testablecido el régimen constitucional, se vuelve la mirada al interior del pais:
se plantea la construccién de carreteras, obtas hidraulicas, edificacién de escuelas y provision
de setvicios urbanos, con miras a un incipiente desarrollo industrial y auténomo. Es asi como
en la década de los 20 se define el nacimiento de la Industria de la Construccion, apadrinada
pot el truncado potfitiato, por el capital y la tecnologia extranjeros; se identifica a la
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construccién como a la industtia del bienestar humano e inclusive se adiciona un impuesto

especiﬁco para este tipo de obra publica.

No habia técnicos nacionales calificados y con experiéncia en obra publica, solamente
existian contratistas de obtas, antiguos generales de la Revolucién formados en la practica, los
jovenes recién egresados de las escuelas, que desconocian los dGltimos avances tecnolégicos. La
mayortia de las constructoras de entonces surgian mediante compadrazgos e influyentismo para
conseguir obras. (Garcia, 1991).

(

Para los 30, con la nacionalizacion del petrdleo, los ferrocarriles y la reforma agraria, se
da un empuje definitivo a las obras de irrigacién, en general a todas aquellas de caracter
especial, con lo cual la cantidad de obra aumenta considerablemente; comienza la migracion

constante del campo a las ciudades y la necesidad de construir mas viviendas, lo que hace

proliferar a las empresas constructoras. Para el término del gobierno de Lazaro Cardenas, 1939,

existian 90 empresas constructoras registradas en el pais (Garcia, 1991).

Existia entonces la Confederaciéon de Camaras Industriales zConcamin) fundada en
1918 por iniciativa del Centro Industtial Mexicano; en 1936 se promulgé la Ley de Camaras de

Comercio y de la Industria, aunque todavia sin poner énfasis en el aspecto industrial.

En esos afnios, muchos de los constructores estaban afiliados a la CANACINTRA.
Muchas de las acciones del sector de constructores se canalizaban a través de ella, a pesar de no
sentirse plenamente representados; no existia una organizacién gremial sélida y organizada. En
ocasiones se reunian los contratistas para tramites de contratos ulobras,con el gobierno, pero

de manera dispersa.

Privaba una situacién inequitativa e irtegular en los aspectos relacionados con la
construccién. Los constructores debian enfrentarse a una serie de inconvenientes desde el
momento de competir por la obra hasta su desarrollo; los constructores disgregados no
contaban con un organismo que los representara, orientara y cuidara de sus intereses. Es por
esta necesidad que en 1945 surge la Asociacién Nacional de Contratistas, cuyo primer

presidente fue Florencio Fuentes Ramirez. Gracias a las gestiones de esta asociacién se
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consiguen créditos para la compra de maquinaria, se firman convenios fiscales para pago de
impuestos sobre la renta, luchando por cambiar Ja imagen que entonces se tenia del contratista,

al que se veia con mucha desconfianza.

Ante el surgimiento de la Asociacién Nacional de Contratistas, con un empuje
evidente, la CANACINTRA comienza a obstaculizar las gestiones de la nueva Asociacion, ya
que los contratistas afiliados pagaban cuotas cuantiosas a la Camara. Después de gran
resistencia a la desincorporacién de constructores, €sta se consigue; mientras tanto, la

Asociacién empieza a gestionar para convertirse en Cémara, no habiendo logrado unificar el

gremio, sin embargo, ya dentro de ella habfan crecido empresas de gran prestancia y fuerza,

como Ingenieros Civiles Asociados ICA).

Como complemento a las acciones de la Asociacién Mexicana de Contratistas, en 1949
se funda el Fondo Impulsor de la Construccién, promovido por el arquitecto Guillermo
Zéﬁaga, como una especie de banco para financiar obras piblicas. El fondo [;oseia capacidad
financiera, pero no era 6rgano de defensa gremial como la Asociacién, por lo que deciden
unificarse. Fl 26 de noviembre de 1952, consiguen la autotizacién de la Secretaria de Industria
y Comercio para constituir la Cimara Nacional de la Industria de la Construccion. Su primer
presidente fue el ingeniero Bernardo Quintana Arrioja. La Asociacion Nacional de Contratistas

desaparecié como grupo gremial y el Fondo Impulsor de la Construccion cetrd en 1960

Después de set autorizada por la Secretaria de Industria y Comercio en 1952, el 23 de
marzo de 1953 se constituy6 la Cimara Nacional de la Industria de la Construccion (CNIC),
como institucién publica, auténoma, con personalidad juridica px;)pia y jutisdiccién en todoel
tettitotio de la Reptblica Mexicana. Dos afios después de su constitucién registra la existencia

de 627 empresas afiliadas (Fidel & Ziccardi, 1986).

El objetivo de la recién creada Cémara era establecer las bases y sistemas en todo lo
referente a procedimientos de licitaci6n, contratacién de obras, gestiones de cobranza, régimen

fiscal de los constructotes, el acreditamiento y divetsificacién de las fuentes de financiamiento.

90




ICy CMIC

3.6.2. Mision, filosofia y objetivos.

Fi'gura 8. Timbre postal, 50 aniversario CMIC

A partir de la Asamblea Extraordinaria de Socios celebrada el dia 7 de enero de 1997, 1a CNIC
cambi6 su nombre pot el de Camara Mexicana de la Industria de la Construccion en tespuesta’
a la necesidad de indicar su nacionalidad desde su razén social, porque era la Gnica camara

gremial de construccién en América Latina que no lo implicaba.

Este no fue sélo un cambio de nombre, sino que también indica la intencién de
patticipar en nuevos metcados y buscar la internacionalizacién de los servicios de construccion
que ofrecen los empresatios mexicanos, a través de las alianzas, convenios y relaciones que se
puedan establecer entre organizaciones gremiales, académicas o empresariales de todo el

mundo.

Este organismo tiene attibuciones para propiciar o parti;:ipar en la integracién y el
funcionamiento de entidades o instituciones conexas a la IC; de esta manera forma parte de la
CONCAMIN, la Federacién Interamericana de la Industria de la Construccién (FIIC). Por esta
misma attibucién, en su seno con orientacién especifica a la IC, ha constituido al Instituto de
Capacitacién de la Industtia de la Construcciéon (ICIC) al Instituto Tecnolégico de la
Construccién (ITC) y a la Fundacién de la Industria de la Construccién para el Desarrollo

Tecnolégico y de la Productividad (FIC).
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La CMIC define como su misién: representat, fortalecer y apoyar a las empresas

afiliadas en su desarrollo, otorgandoles servicios de calidad, ptomoviendo oportunidades de
AN

trabajo en la industria de la construccibn para su beneficio y el de nuestro pais (CMIC, 2004).

.

vi.

vii.

Y
Filosofia T
El socio nuestra razén de ser.
Objetivos )
La Cimara Mexicana"dev la Iﬁdhstﬁa de la Construccién “es una institucién puablica
auténoma, con personalidad juridica propia con pattimonio propio, constituida para
cumplir con las finalidades establecidas en la Ley de Camaras Empresariales y sus

Confederaciones, que tiene como objetivos:

Representar, fomentar defender los interesés generales de los industriales de la
construccion.

Ser 6rgano de consulta y colaboracién del Estado para el disefio asi como ejecucion de
politicas, programas e instrumentos que faciliten la expansién de la actividad de los
constructores mexicanos |

Promover actividades productividades tendientes a fomentar el desarrollo de sus
afiliados, sin competir directamente con ellos en la actividad de la construccion

Operar, con la supervisién de la Secfétaria del Trabajo, en los términos establecidos
por ley, su reglamento y el Sistema de Informacién Emprésarial Mexicano (SIEM)
Actuar como arbitro, perito o sindico, en los términos de la legislacién aplicable, y de
los vigentes estatutos respecto de actos relacionados con 12,15 actividad industrial

Prestar los setvicios que determinan dichos estatutos, asi como los servicios publicos
destinados a satisfacer necesidades de interés general relacionados con el cometcio y la
industtia, que le autoricen o concesionen las dependencias de la administracién publica
Llevar a cabo las demis actividades que se detiven de su naturaleza, estatutos y las que

les senalen otros ordenamientos.

Es decit, segin su estatuto, la CMIC tiene como objetivo explicito representar los

asuntos que conciernen a la industria mexicana de la construccion en lo general, estudiar las
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cuestiones que se relacionen con ella participando en la defensa de los intereses de los
“empresarios. Busca la consolidacién y estabilidad del gremio, la elevacién de sus niveles
técnicos, el acercamiento de todos los empresatios que dedican su esfuetzo a la prestacién de
aquellos setvicios, juridicos, comerciales e industriales, que permiten el progreso y el
fortalecimiento de la construccién. Para ello, puede gestionar todas las reglamentaciones legales
necesarias, representar a sus socios, organizar servicios de orientacion, colaborar con las
autoridades federales, estatales, municipales asi mismo con organismos publicos o privados, en
las actividades de beneficio social que directa o indirectamente se relacionen con la industria de

la construccion.

La CMCI tiene como sede de sus Oficinas Centrales la Ciudad de México y a diferencia
de otros organismos gremiales, la CMIC adquiete un caricter nacional representado a través de
sus 42 delegaciones en todas las entidades federativas del pais, que cumplen las mismas
funciones y ofrecen los servicios adecuados a las necesidades de la localidad en la que estan

establecidas, trabajando en unidad con las Oficinas Centrales.

Como organizacién Ja CMIC tiene una estructura de direccién y administracién que
marca los lineamientos a seguir para cumplir con los objetivos que son: en orden jerarquico, la
Asamblea General, el Consejo Directivo, la Comisiéon Ejecutiva, la Presidencia del Consejo

Directivo y la Direcciéon General.

El nivel operativo mas alto de la estructura es la Direccién General, que se apoya en las
direcciones ICIC, ITC, FIC, Técnica, de Sistemas, de Mercadotecnia, de Administracién de
Finanzas y de Relaciones Publicas para llevar a cabo las acciones éue permitan cumplir con la

oferta de servicios que la Camara presenta a sus socios.

Los setvicios que oftece la CMIC han sido disefiados especificamente para respondet a
las necesidades que enfrentan los industriales de la construccién, quienes son los responsables
de la ejecucién de obras de infraestructura, vivienda, plantas industriales, entre otros. En la
actualidad, la CMCI ha clasificado a sus setvicios de la siguiente manera: representacion y

gestién, informacidn, asesotia, capacitacién (ICIC), setvicios educativos (ITC) certificacién y
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desatrollo tecnolégico (FIC), los que se describen a continuacién, para tratar de presentat el

tamafio y la ubicacién que este organismo tiene en el ambito nacional.

3.6.2.1. Representacion y gestion.
Esta funcién se ejerce ante autoridades gubernamentales e instituciones de los sectotes ptivado

y social, con la finalidad de lograt beneficios para el sector.

Entre sus principales actividades estin: mantener telacién directa con las autotidades
gubernamentales encargadas de la expedicion y modificacién de leyes relacionadas con la IC,
intervenir en los planes y programas de apoyos econ6micos al empresario de la construccion y

participar en la normatividad para las obras de construccién.

La representacién se logra a través de la gestion que realizan las Comisiones Mixtas de
la CMIC con dependencias de los gobiernos federal, estatales, municipales, asi como con
autoridades de entidades paraestatales, organismos descentralizados, banca de desarrollo e

instituciones de Canada, Estados Unidos y América Latina afines a la Camara.

Las Comisiones Mixtas las integran empresarios de la- construccién interesados en
participar directamente en la solucién de problemas particulares del sector, asi como en la

presentacion de planteamientos que conlleven beneficios para el gremio constructot.

De acuerdo con la informacién que la CMIC presenta en su sitio en Internet,
actualmente existen las Comisiones de: Seguridad Social, Telecomunicaciones, PEMEX,
Normatividad, Aspectos Fiscales, Nacional de Vivienda, Nacional de Desarrollo Utbano, de

Financiamiento y de Asuntos Internactonales.

Asimismo, mantiene estrecha relacién con las llamadas fuentes de trabajo, aquellas
dependencias u otganismos ejecutores de obra, entre las que se encuentran: Aeropuertos y
Servicios Auxiliares (ASA), Banco Nacional de Obras y Setvicios Piblicos (BANOBRAS),
Caminos y Puentes Federales y Setvicios Conexos (CAPUFE), Comisién Federal de

Electricidad (CFE), Comité Administrador del Programa Federal de Construccién de Escuelas
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(CAPFCE), Teléfonos de México (TELMEX), Ferrocarriles Nacionales de México
(FERRONALES). Fondo Nacional de Fomento al Turismo (FONATUR), Instituto del
Fondo Nacional de Vivienda para tos Trabajadores (INFONAVIT), Instituto de"éeguridad y
Servicios Sociales para los Trabajadores' del Estado (ISSSTE), Instituto Mexicano del Seguro
Social (IMSS), Secretarfa de Gobernacién (SG), Petréleos Mexicanos (PEMEX) y los

gobiernos estatales y municipales.

3.6.2.2 Informacion.
La CMIC define a la informacién como un recutso clave para que una empresa pueda crecer al
generar negocios y fortalecerse en sus aspectos econémico, tecnolégico y normativo. Por ello,

se compromete a mantenet a sus socios actualizados en el conocimiento del sector.

Las empresas afiliadas a la CMIC reciben informacién a través de la revista
Construccién, el Boletin Informativo de la Construccion, las paginas electronicas via Internet,

el Centro de Informacién de la Industria de la Construccién y el canal Construsat, cuya sefial se

transtmite via satélite.

La informacién que se oftece a través de esos medios atiende temas especificos tales
como:

0 Negocios: convocatortias y resultados de concursos de obra piblica y licitaciones, fuentes
financieras, costo pot metro cuadrado de construccién, bolsa de trabajo de la industria
de la construccién, bolsa de maquinaria y equipo, directorio de empresas afiliadas.

O Economia: relativos de precios de insumos de la construccién publicados por
SECODAM, estadisticas, pronéstico del comportamiento del sector formal de la
‘construccion.

Q Tecnologia. materiales, herramientas y equipos, administracién de procesos asi como
sistemas de construccion.

O Nomnatividad: leyes, reglamentos de la industtia, normas técnicas de construccién

informacién sobre los logros de la representacion y gestion.
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3.6.2.3. Asesoria.

El setvicio de asesotia que brinda a sus socios la CMIC se ofrece en forma petsonalizada, a
través de profesionales encaminados a generar, ofrecer y apoyar oportunidades de negocios,

promocién y desarrollo en beneficio de las empresas constructoras.

Esta asesotia, se otienta a las areas: juridica, técnica, tecnolégiﬁa, ambiental, calidad,
procesos y sistemas, legal en materia de capacitacién, sobre acuerdos internacionales. También
ofrece otientacién contenciosa de los juicios, recursos y procedimientos legales en los que sean
patte los ‘socios constructores pot las actividades que desarrollan, arbitraje entre constructores
y sus clientes, supervision, atencién en las sindicaturas, juicios de quiebras y suspensiones de

pagos de los socios industriales

3.6.2.4. .Capacitacion.

Los servicios de capacitacién, educativos, de certificaciéon y desarrollo tecnologico son
atendidos por las instituciones creadas expresamente para ello: el Instituto de Capacitacién de
la Industria de la Construccién, el Instituto Tecnolégico de la Construccién y la Fundacién de
la Industria de la Construccién para el Desatrollo Tecnolégico y de la Productividad, las cuales
se abordarin en forma independiente, en virtud de su trayectoria, sus resultados y su

proyeccién al futuro.

3.6.3. Entidades conexas.

Este organismo tiene atribuciones para propiciat o participar en la integracion vy el
funcionamiento de entidades o instituciones conexas a la IC; en su seno y con otientacién
especifica a la IC, ha constituido al Instituto de Capacitacién de la Industria de la Construccion
(ICIC), al Instituto Tecnolégico de la Construccién (ITC) y a la Fundacion de la Industria dela

Construccién para el Desarrollo Tecnolégico y de la Productividad (FIC).
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3.6.3.1. Instituto de Capacitacion de la Industria de la
Construccion, A. C. (ICIC). .

Al tomar como premisa que el trabajo en la industria IC requiete de mano de obra calificada y
tecnologia que incidan productivamente en la ejecucién de las »obras, los constructores
organizados del pais crearon el 19 de abul de 1978, el Instituto de Capacitacion de la Industria

de la Construccién, A. C. (ICIC).

El ICIC tiene como objetivo responder a las exigencias de mano de obra calificada del
sector: con el fin de realizar sus actividades de manera eficaz, que tengan mayores
opottunidades de superacién personal y contribuyan a incrementar la calidad y la productividad
de las empresas. Cabe seflalar que es hasta 1979 que se establece en el Articulo 153 de la Ley
Federal del Trabajo, la obﬁgacién de los patrones de proporcionar a los trabajadores
capacitacion y adiestramiento en su trabajo para elevar su nivel de vida asi como la

productividad de la empresa.

De acuerdo con los conocimientos del mercado con que a la fecha cuenta el Instituto,
los trabajadores de la industria preéentan una amplia gama de niveles académicos, culturales, de
aptitudes y habilidades, de procedencia e idiosincrasia, lo que plantea el reto de disefiar
programas que permitan satisfacer las expectativas del sector. Por esta razén, el ICIC oftece
cursos para toda la pirimide ocupacional: operativos, técnicos, administrativos y ditectivos, que
pueden realizarse en las instalaciones del Instituto o en las de la propia empresa, ya sean

oficinas u obras.

Por sus caracteristicas, el ICIC proporciona capacitacién en el lugar mismo de la obra,
en suma, pretende obtener personal capacitado que permita lograr eficiencia en los proyectos
al obtener mayor calidad a menor costo y en menos tempo. El Instituto resalta la capacitacién
integral, es decir, ademas de los aspectos técnicos se incluyen contenidos de desarrollo humano
y de seguridad e higiene, lo que propicia el tener trabajadores motivados e identificados con la

empresa para la que prestan sus servicios.

También es importante sefialar que el ICIC capacita anualmente al personal de cuatro

mil empresas constructoras de todas las especialidades y tamafios, actualmente colabora
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activamente con el Consejo de Normalizacién y Certificacién de la Competencia Laboral
(CONOCER) pata establecer los estandares de competencia laboral, asi como los sistemas de

certificacion y capacitacion de la industria de la construccion.

3.6.3.2. Instituto Tecnoldgico de la Construccion, A.-C. (ITC).

Los setvicios educativos que oftece la CMIC son proporcionados por el instituto Tecnoldgico

de la Construccién, A. C. (ITC). Fue constituido el 21 de septiembre de 1983 con el objetivo

de formar a los Ingenieros Constructores que requiete la industria mexicana de la construccidn,

tesponsables de planear, organizar, dirigir y controlar la realizacién de obtas de edificacion,

urbanizacién, construccién industrial, construccién pesada.

3.6.3.3. Fundacién de la Industria de la Construccién.para el Desarrollo

Tecnolégico y de la Productividad, A. C. (FIC)

Los servicios de certificacién y de desarrollo tecnolégico que propotciona la CMCI son

responsabilidad de la mis joven de las instituciones creadas en su seno hasta el momento.

E1 21 de febtero de 1994 nace la Fundacién de la Industria de la Construcci6n para el
Desatrollo Tecnolégico y de la Productividad. A. C. (FIC), cuyos objetivos son: investigat,
desarrollar, conocer y documentar lo referente a tecnologias de punta, técnicas, procesos,
maquinatia, herramientas, nuevos sistemas gerenciales de informacién y de control en
construccién, para ponetlos a disposicién de los empresatios del ramo, lo cual propiciari la

modermizacién del sector.

En un panorama de cambios estructurales radicales, generados por factores
sociopoliticos, econémicos y de globalizacién de los mercados, las empresas constructoras
estan obligadas a adaptarse al nuevo entorno de competencia, anthpaxse a los constantes
cambios, tomar la iniciativa y alcanzar, por los caminos de la productividad y la calidad, la

posicién éptima con una organizacion eficiente, transparente’y flexible.
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Este contexto da pie al surgimiento de la FIC, que surge en un ambiente de
globalizacién, en el cual las empresas mexicanas deben adaptarse a la dindmica de cambio del
pais y a la generacién de mayor competencia en su ramo, mediante la incorporacién de nuevas
técnicas, conocimientos y productos que le permitan modernizarse, incrementar su
productividad, obtener mayores margenes de seguridad y, por lo tanto, mejorar su pdsicién

competitiva en el libre mercado de la construccién.

Su misién es incrementar la eficiencia de las emptesas mediante el uso de tecnologia;
para cumplitla pretende hacer accesibles a los constructores del pais nuevas tecnologias, las
cuales les permitan modernizatse, inctementar su productividad y lograr la calidad que exigen

los metcados globales.

Esas tecnologias a las que se hace referencia estan a disposiciéon de las empresas

constructoras mediante los siguientes productos:

0O Programa de Cultura para la Calidad, con la elaboracion del Manual de Aseguramiento
de la Calidad y de Procedimientos Técnicos Opetativos.

Banco de Tecnologias Nacionales e Internacionales

Tardes Tecnolbgicas para la demostracion de tecnologia de vanguardia

Serie de publicaciones técnicas y administrativas especializadas en construccion

0o o 0 ©

Diagﬁéstico tecnoldgico para identificar necesidades y facilitar el mejoramiento de
prOCCSOS.

0 Fichas -tecnologicas para documentar, describir y desarrollar el mejoramiento de
procesos. |

0O Formacién de alianzas en los mercados nacional e internacional

Por lo que se refiere al servicio de certificacion, la Fundaciéon ha disefiado un programa
de certificaciéon por fases, con un padrén de especialistas capacitados. Este sistema consiste en
clasificar -por especialidad a las empresas del sector para postetriormente comprobat sus
capacidades y solidez, mediante los lineamientos de un sistema de calidad, lo que representa

una ventaja competitiva para que las empresas lleguen a un mayor nimero de clientes.
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Como puede apreciarse, cada una de las instituciones que constituyen a la Cimara
Mexicana de la Industria de la- Construccién petsiguen objetivos diferentes y claramente

definidos.

La Fundacién publica la Setie Tecnoldgica del Constructor, mediante la cual pone al
alcance de los constructores mexicanos libros sobre temas técnicos actualizados y sobre
procedimientos gerenciales modernos, patticularmente dirigidos al sector de la construccion.
Los titulos que estin disponibles actualmente son resultado de convenios establecidos con el

American Concrete Institute (ACI) y el Construction Indus@ Institute (CII).

Menci6n aparte requiere el Centro de Informacion de la Industria de la Construccion
(CIIC), el cual se encuentra integrado a los servicios de informacién de la CMIC, pero depende
directamente de la Fundacién. Nace pata responder.a la necesidad de 1pt6porcionar a las
empresas constructoras - un- meg)iio efectivo que les permita involucrarse en un proceso
constante de actualizacién de tecnologias, productos, servicios e informacién relacionada con
el sector a nivel nacional e internacional. Cuenta con un acervo documental, bibliografico y de
multimedia, enfocado pﬁncipahnente a tecnologias, practicas administrativas y esquemas de
calidad de avanzada, nacional e internacionalfnente, pata -el sector de la construccién. Dicha
informacién serviri de apoyo a sus usuarios, instituciones de investigacion, profesionistas y
empresarios en general para reforzar su toma de decisiones, optimizat soluciones técnicas,
fortalecer y complémentar la seleccién de sistemas de construccion, uso de materiales, empleo
de herramientas y equi];o de construccién, de tal forma que las empresas constructoras
mexicanas puedan hacer frente a la apertura comercial y tengan posibilidades de conquistar

nuevos mercados.

Por el nimero de socios que agrupa en todo el pais, por su caracter nacional y por las
instituciones que la integran, los servicios que ofrece a las empresas constructoras, la
participacién de la Camara Mexicana de la Industtia de la Constcuccién; como un todo
articulado y tnico, tiene gran importancia asi como televancia en el contexto econémico,
politico y social del pais.- Por esta razén, la presencia, la imagen sana, positiva de la CMIC, de
sus instituciones, y los setvicios que ofrecen deben proyectarse y difundirse adecuadamente
entre los distintos publicos externos que representan a sus mntetlocutores.
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4. Portales.

4.1. Definicion.

Desde el surgimiento y desarrollo de Internet, se han producido permanentes modificaciones,
producidas por un lado ’por los avances en la calidad de software, de hardware, la
mercadotecnia, por otro lado se fue haciendo necesatio ofrecer algin tipo de setvicio y mejora
en los contenidos para satisfacer las necesidades de los usuarios.

Internet evoluciona mas rapido que cualquier otro medio de comunica;cién que el
hombre haya conocido; hoy todas las grandes empresas del mundo estan utilizindola para
ofrecer informacién y setvicios a sus clientes, se manejan cifras enormes a nivel mundial en
torno al comercio electrénico y todos estan dispuestos a invertir dinero para tomar posiciones
en la Re(i Ahora no basta con “estar” sino que es preciso “hacer”, ya no sirve esperar que
vengan los clientes, sino que se hace necesario buscatlos, conseguir mantenetlos fieles a
nuestros espacios en Internet y a nuestras instituciones. /

Como afios atras con la radio y luego con la televisiéﬁ, debemos aprender c6mo
rhanejar este nuevo medio de comunicacién. El New York Times predecia en la Feria Mundial
de 1939 que la television nunca podtia competitr con la rédio, ya que la familia media no tenia
tiempo para quedarse sentada pegada a una pantalla (Davis, 1999). La evolucidn e inversién
econémica en Internet esta superando ampliamente a la que en su dia marcé hitos con la
television. En esta evolucién y busqueda de servicios adecuados para el medio se encuentran

los portales.



Portales

Ultimamente casi todas las empresas que aparecen en Intermet se autodenominan
“portales”, pero es dificil entender lo que todas ellas tienen en comun. El problema reside en
que portal es un concepto bastante difuso que las empresas malinterptetan continuamente para

intentar parecer innovadoras.

El nombre de portal responde a la concentracién de setvicios y productos en una
misma pagina Web, dando al usuatio los servicios mas comunes hoy en Internet en un solo
lugar. Estos servicios van desde informacién —los famosos buscadores- hasta los resultados
depoﬁivos, el tiempo o una cuenta de’ cotreo electrénico gratis. Todo ‘esto para qué, la
respuesta es sencilla: la generacién de trafico, visitas, que se traduce inmediatamente en

inversion publicitaria y la fidelidad de los clientes.

Los portales pueden ser vistos desde diferentes perspectivas. Significan puestas grandes
o pasarelas, indicando que el portal por si mismo no es el destino ﬁnali pero es una forma de
alcanzar muchos otros lugares. Un portal es un sitio Web usuahnente con pbco contenido, que
propotciona ligas a muchos otros sitios qﬁe pueden ser accesados directamente o mediante un
click o una parte designada de una pantalla del navegadof, o puede ser encontrada una

secuencia organizada de categorias relacionadas.

La idea de portél surgié en 1994 con el nacimiento del pﬁﬁer nave‘gador"—denomjnado
Netscape Navigator, poco después, David Filo y Jetry Yang, dos estudiaﬁtes de la Universidad
de Standford, empezaron a clasificar las direcciones de webs interesantes para tenetlas todas
bien ubicadas. Desde un inicio se lo tomaron como un hobby petsonal pero en poco menos de

un afio y, viendo las grandes posibilidades de negocio, decidieron constituit Yahoo.

Fue en 1999 cuando Gartner Group definié el portal ‘no solo C(;rno un lugar de enlace
con contenidos de otros sitios Web, sino como medio para ofrecer un espectro de recursos on-
line y servicios, aunque no hubo un modelo simple de portal, éste debia .ofrecer cinco
utilidades principales: bisqueda en la Web, noticias, hetramientas de referencia, acceso a

comptas on-line v alouna capacidad de comunicacién (e-mail, chat, etc).
p y alg p
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Existen un gran nimero de definiciones para comprender qué es un Portal Web, sin

embargo, la de Knowledge Database de Indiana University (2005) que a continuacién se

traduce, incluye la mayoria de las catacteristicas que debe cumplir un portal Web y que en casi

todas las definiciones encontradas se mencionan:

El portal es la siguiente evolucion en setvicios en Internet, en el que se propotciona
- una vanedad de informacién y setvicios estratégicos de gran nnportancxa para el usuario, con
- un solo punto de acceso robusto. Esta disefiado para datle a los usuarios accesos en ]mea y son
de gtan utlhdad para los nuevos usuarios que se van incorporando como punto de inicio y fin
hacia la navegacién en linea. Su contenido es manejado dinimicamente a través de bases de
datos, aplicaciones y a veces cookies. La rﬁayoria de los portales Web oftecen calendarios,
agendas grupos de discusién, comunicados y avisos, tepottes, motores de bisqueda, servicios
de cotreo electrénico, acceso a not1c1as reportes del clima, mapas, tlendas etc.

Pérez de Leza (2000) entiende por portal a la Web que agrega contenidos y
funcionalidades, organizados de tal manera que facilitan la navegaciéon proporcionando al

usuario un punto de entrada en la Red con un amplio abanico de opciones.

Desde el punto de vista técnico, la- palabra portal es el acrénimo segin Schild &
Lienhard, (1981) de ‘“Process-Oriented Real-Time Algorithmic Language” que significa

lenguaje algoritmo otientado a procesos en tiempo real.

Un portal es un sitio Web que sitrve como pasarela a Internet. Es una coleccién de
enlaces, contenido y servicios disefiados para guiar a los usuarios a la informacién que les
interesa para encontrar noticias interesantes, informacién metereolégica, sitios comerciales,

habitaciones de chat y similares (Microsoft, 2001).

Brevemente, la definicién de portal se da por la concentracion de productos y servicios -

en una misma pagina, a diferencia de una pigina Web tradicional, que sélo ofrece informacion
particular de una empresa o institucién y de la que eventualmente, se hacen modificaciones.
Los pottales, adicionalmente 2 la tarea de proveer contenido propio; son sitios dinamicos, que
facilitan el comercio electrénico, permiten la interaccién con los medios y la’creacion de
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comunidades de usuarios con’ intereses afines; actian como punto de entrada a Intetnet,
concentran como ya se dijo, productos, setvicios y organizan la localizacién de sitios ayudando

con ello a los usuatios.

4.2. Caracteristicas.

Un pottal organiza la informacién a través de canales, los cuales son piginas ajustables a la
medida, donde se muestra cierta informacién o un programa aplicativb (Kwok, 2003). Los
canales hacen mas ficil localizar la informacién que le interesa a los usuarios clasificando su
contenido. Es mas que sélo una pagina llena de hipetvinculos, ademas tiene mas v‘c\zntaj'as, por
ejemplo, es personalizable segin el tipo de usuario que esté accediendo, también significa
interaccién. Por ejemplo, el portal Web de una universidad muestra cierto contenido especifico
basado en el papel del usuario: un estudiante, un profesor, un bibliotecatio, etc. Los papeles
ayudan a determinar los px:ivilegios del usuario, como lectura, busqueda, actualizacion,

insercién o borrado de informacion.

La siguiente tabla muestra las diferencias mas importante entre un Pottal Web y una

pagina Web.

v" Es dinamico. v Es estatica.

v' Interactia con una base de datos. ¥" No interactia con una base de datos.

v Los canales se muestran de acuerdo v' Cualquiet usuario tiene acceso a todos los
al perfil del usuario. canales.

v" Personalizado v Presenta la misma pagina a todos los

usuarios.

v FEl usuario se registra mediante una | v No es necesario registrarse.
clave de usuario y contrasefia.

v~ Contiene informacién confidencial v Contiene informacién de interés general.
o de interés Unico para el usuario.
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v Maneja protocolos de seguridad v Noes necesatio manejatr protocolos de

(https) y/o certificados digitales. seguridad.

Figura 2. Pagina Web vs portal Web (Elaboracién propia).

David Motrison (2000) especialista de Lotus, sefiala las caracteristicas generales de un

pottal, a través de un acrénimo:

Personalizacién para usuarios finales

Otrganizacion del escritorio

Recursos informativos divididos y organizados

Trayectotia o seguimiento de las actividades de los usuarios (tracking)
Acceso a bases de datos

Localizacién de gente o de cosas importantes.

De estas caracteristicas al menos la mitad tienen que vet con un aspecto clave en el
presente y futuro de los portales: configuracién / petsonalizacién. Este aspecto debe permitir
solucionar algunas de las dificultades que muchos lugares de Internet ofrecen: dificultad de
navegacién y localizacién de informacién entre demasiados contenidos irrelevantes, dificultad
para la interaccién del portal con las actividades cotidianas, especialmente en condiciones de

alta movilidad del usuartio.

a) Personalizacion. Cada usuario debe ser ﬁnico, debe encontrar lo que realmente

7 necesita tanto en contenido como en servicios.

b) Valor agregado. La oferta de informacién o contenidos para el usuario en su
pottal personalizado, junto con el acceso de forma sencilla, proporcionara un
mayor valor agregado. Dicha informacién podri residir dentro o fuera de la
organizacion.

c) Presentacion y navegacion. El usuario valorara un buen disefio de interfaz de

navegacion.
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d) Busqueda. Evidentemente es una de las funciones biasicas, una de las
catacteristicas fundamentales de un portal; existen diferentes sistemas de consulta y
cada pottal se inclina por motores propios, ademas de integrar otros buscadotes.

) Categorizacién. Un directorio de categorias es algo muy comin, basado algunas
veces en tesautos o clasificaciones, con el objetivo de navegar de una manera
estructurada hasta llegar a la informacién que el usuario desea. También hoy
encontramos sistemas de categotizacién asi mismo clasificacién automatica.

f) Integracién de aplicaciones. Es la unificacién de la informacién de herramientas
tipo Business Intelligence, como los CRM' (Customer Relationship Management),
ERP? (Enterprise Resource Planning), etc.

g) Colaboraci6n. Permite el trabajo en grupo, asi como la creacion de comunidades
dentro de un espacio comin, también facilita el acceso a recursos, fuentes de
informacion, servicios, etc.,

h) Publicacién. La interaccién de los usuarios en el portal lo convierte en un entorno
vivo y dinimico donde se incluyen conocimientos, donde es posible que los
usuarios publiquen sus trabajos (contenidos) revisados o atbitrados o no dentro de

una tematica comun.

Un portal dispone de un indice con las diferentes utilidades y recursos que proporciona

a sus usuarios. Algunos, més avanzados, poseen herramientas de busqueda basadas en

! CRM o Customer Relationship Management, se puede definir como el conjunto de estrategias disefiadas con
el objetivo de captar, atender y mantener una relacién duradera y efectiva con los clientes. Si tenemos claro
que CRM esta destinado a la relacién con los clientes, deberemos dar importancia a lo que piense los expertos
en marketing sobre el tema. La AeRM (Asociacion espafiola de Marketing Relacional) define CRM como “el
conjunto de estrategias de negocio, marketing, comunicacion e infraestructuras tecnolégicas, disefiadas con €l
objetivo de construir una relacién duradera con los clientes, identificando, comprendiendo y satisfaciendo sus
necesidades”. Esta misma asociacién indica también que, “CRM se apoya en procesos multicanal (teléfono,
Internet, correo, fuerza de ventas...) para crear y afiadir valor a la empresa y a sus clientes”. Las empresas que
apuestan por estrategias de CRM suelen apostar por la relacion con el cliente como elemento primordial que
aporta valor afiadido a su producto. CRM no es una herramienta, sino un conjunto de estrategias.

2 Un sistema integrado ERP (Enterprise Resource Planning) es una herramienta muy poderosa. Tipicamente,
los sistemas ERP son paquetes de software compuestos por varios modulos, como recursos humanos, ventas,

finanzas y produccion, que permiten una integracion de datos a lo largo de la organizacién y a través de

procesos de negocio. Davenport ha caracterizado el fenémeno ERP como el desarrollo mas importante en el
uso corporativo de tecnologia en los afios 90. A través del uso de paquetes ERP como SAP, BAAN,
PeopleSoft y Oracle, las empresas pretenden integrar el flujo de informacién entre los diferentes segmentos de
sus negocios mientras mejoran la eficiencia de sus operaciones. Tedricamente, estos sistemas integrados
proveen una gran funcionalidad ademas de reducir los problemas asociados con el flujo de datos cuando se
conectan con otros sistemas de informacion. '
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estadisticas bayesianas, con redes neuronales que permiten potenciar aun mas, la consulta de

grandes volimenes de informacion.

El gran reto de un portal para estar en la vanguardia y conseguir captat un gran numero
de usuarios es ser atractivo, respondet a las necesidades del usuarios, de forma que siempre
vuelva a él cuando necesite informacién, para ser rentables su teto se centra en la adecuacién al
mercado en cuatro puntos: innovacién en los servicios, convergencia con otros medios

masivos de comunicacién, seguridad en el comercio electronico y publicidad.

4.3. ;Como nacen?

Cuando se le exigieron a la pagina de inicio -home-page- de un sitio Web o de una intranet
mecanismos de identificacién de usuario, con objeto de personalizar los servicios interactivos a
los que éste tenia derechos de acceso, las necesidades de busqueda y recuperacion de
informacién en sitios Web se convirtieron en una realidad y cuando, merced a la aplicacién del
marketing telacional, se considerd el valor del registro de las trazas de navegacion dg un
usuatio se observd que la mayoria de los sitios Web e intranets tenfan unas necesidades
comunes cuya programacién reiterada podia dar origen a un nuevo concepto y solucién de

softwate que hoy conocemos como Portal y software para portales.

Los iniciadores de esta estrategia fueron tres de los ptincipales jugadotes en el mercado
de Internet en Estados Unidos, Yahoo, Altavista y Netscape. Cada uno, utilizando su mercado
inicial, buscadores de informacién o usuatios de su navegador, comenzaron a lanzar productos
paralelos para retener a sus visitantes, pero sobre todo, para retener los ingtesos publicitarios
que otras empresas se estaban llevando cuando alguien queria consultar, por ejemplo, los

resultados de su deporte favorito.
America Online lanzé entre los internautas una idea muy simple “Internet es

demasiado complicada, cadtica para resultar Gtl, spor qué no incluir toda la informacion y

servicios que busca la mayor patte de ellos en una sola Web?” (Cubides, 2000).
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Para llegar a ofrecer estos setvicios, como en cualquier negocio tradicional, algunos han
elegido crecer y otros aliarse con otras empresas. Yahoo, uno de los gigantes de Internet,
intenta oftecer pot si mismo casi todo lo que hace. Otros seleccionan a los expertos del nuevo
setvicio que quieten ofrecer y tratan de llegar 2 un acuerdo. Asi, Altavista se ha aliado con

ABCNews para ofrecer su servicio estrella de noticias on-line.

Finalmente, otros optan por dotar a sus paginas de contenido especifico solo accesible
a socios. Ametica Online, el proveedor de acceso a Internet miés poderoso de Estados Unidos,
tiene un acuerdo para ofrecer en exclusiva los contenidos de Time Magazine en su Web.

La estrategia se basa en conseguir la fidelidad del navegante de Internet, que
habitualmente vaga buscando el servicio que se ajuste a sus necesidades. El mismo estaria
dispuesto a dar informacién de sus hébitos y necesidades a quien le ahotre tiempo, que le

molesta perder entre las montaiias de informacién de la Red.

4.4. Evolucion.

La idea de oftrecer muchos setvicios en un mismo lugar de la red que fue adoptada por los
buscadores, generalmente se asocia a la palabra portal con los tradicionales buscadotes, esto se
debe a que los primeros fueron sitios como Yahoo, Altavista, Excite o Lycos, que inicialmente

s6lo funcionaban como buscadotes y directorios de Internet.

La principal evolucién de los portales fue, salvo alguna excepcién, hacia la
especializacién en cada una de las utilidades, creandose tipos de portales dentro de cada
utilidad. Pero no sélo la especializacion de los portales represent6 cambios, la diversidad de los
formafos en los que se transmite la informacién, asi como los diferentes sistemas de
informacién, hicieron necesaria la aparicién de portales totalmente indepeqdientes de la
plataforma sobre la que se ejecutaban, y por {ltimo, con la aparicién de los denominados

portlets, la independencia del formato de la informacién que fuesen a albergar.
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Considerando a la Red, y su contexto econémico, en la evolucién de los portales

pueden reconocerse al menos tres etapas (Cartiet, 2000):

La etapa de gestacién (1995-2000): un periodo, donde los pioneros investigaron las
nuevas utilidades. Fue un gran peﬁodo catacterizado por muchos, desde el punto de
vista del comercio electrénico, por la metodologia de prueba / etror. Desde el punto
de vista comertcial, los clientes de esta etapa pueden ser considerados, en la escala
clasica de Rogets, como “pioneros” (en los paises industrializados, entre un 5% y un
8% de la pz)blacién) caractetizable de la siguiente manera

v’ Educacién superiot (al menos un afio de Universidad)
Ingreso econémico de medio a elevado (U$S 60.000 anuales promedio)
Todavia j6venes (alrededor de los 40 afios) |
Tecndfilos

Activos dentro de su comumdad

Con un grado importante de confianza en el futuro

AN NN N NN

Ad(_)ptadores netos del cambio

La etapa de crecimiento (2000 -2007): un periodo pragmatico, caracterizado por
alianzas, construcciéon de tecnopolis, etc. Una etapa mas equilibrada que la anterior,
donde el movimiento se concentra en a captura y fidelizacién de clientes. Para la
empresa, es una etapa de posicionamiento. Los clientes de esta etapa son la
“generacién next” y el objetivo es conﬁguxar una masa critica que duplique a la

cantidad de la etapa anterior'(l 0% a16%dela poblacié(h). '

La etapa de madutacién (2007-?): un periodo en el que sé vera, eventualmente, la
creacion  de “ambientes inteligentes”, con  contextos integrados  de
oficina/ hogar/educacion, etc., en un ambiente Intetnet. El objetivo de la etapa sera la
conversién del cliente tradicional al cliente virtual, duplicando la masa critica
precedente, llevandola a un promedio del 30% de la poblacién de los paises
industrializados, tnica manera de lanzar realmente y soportar el B2C —Business to

Comerce-.’

109




Portales

Con otra visién Richard MacManus (2004) distingue tres petiodos en 1; evolucién de

los portales:

a) Los primeros afios: 1993-96: con fines prihcipéhnente cientificos todavia, empez6
la lucha entre los buscadores de Netscape y Microsoft, éieéié el interés de los
departamentos de marketing, de grandés ‘erhpreéas, por ejemplo de Cocacola- y
Pepsicola, por Internet. .

b) 1997-99: son los afios iniciales de Ia hBren’a virtual Amazon y el comienzo del

triunfo de Internet Explorer. La Web era todavia un fenémeno nuevo para la mayoria

de la gente. El comercio electrénico tuvo un crecimiento eXponencial ent£¢ el98y 99y
la Web se volvié mds transaccional, no sélo interactiva.

c) 2000-2004: el 2000 fue el afio del inicio de los estindares Web, la dominacién del

buscador Internet Explorer y el interés por la facilidad de uso de los sitios web para las

petsonas. | ‘

La ampliacién de acceso a Internet desde una thultifud dé aparatos settopbox, PDA o
teléfonos, no sélo desde computadotas personales, tendra como consecuencia el aumento
sustancial de usuarios; de igual forma, 1as innovaciones tecnélégicas y, sobre todo, el aumento
de ancho de banda y de velocidad de acceso generaran nuevos setvicios asociados a ello, como
por ejemplo el video bajo demanda, cﬁrsos en ﬁnea, bété., lo que transformara a los portales en
elementos centrales capaces de dirigir el “trafico” hacia las zonas de setvicios, productos y

comunidades que seguiran siendo basicas para su funcionamiento.

4.5. Tipologia.

Un portal es el punto de entrada a un conjunto de servicios e informacién, a los que se accede
de forma sencilla, unificada y segura. Los portales significan diferentés cosas para diversos
usuarios y pueden ser aplicados a la resolucién de una amplia variedad de problemas (Carnion,
2002). Debido a la proliferacién del nimero de portales y de usuarios, asi como al Vertiginoso
crecimiento de Internet, se hace necesario clasificarlos en funcién de los servicios, del publico
al que van dirigidos y de la linea de contenidos que pretenden cubrir. Asi, distinguiremos entre

aquellos orientados a toda la poblacién (generales), los dedicados a usuarios en un tema
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concreto (especializados) y:los destinados a las personas relacionadas con una empresa o

mstituciéon (corporativos).

Figura 3. Arquitectura basica de un portal, Winkler (2005)

4.5.1. Generales (Mega portales o Portales horizontales)

También son conocidos como portales horizontales o HEP (Horizontal'Enterprise Portal).
Estan orientados a todo tipo de publico y ofrecen contenidos d_e caracter muy amplio, siendo
su pretensiénr cubtir las teméticas mas demandadas. Suelen 'incovrporar servicios de valor
agregado tendientes a buscar la fidelidad de los usuarios, tales como hospedaje Web gratuito,
petsonalizacién de la informacidn, chat, e-mail, grupos de discusidn, software libte, comercio
electténic;), enitre otros. Ganan dinero mediante el patrocinio publicitario y los anuncios. Los
motores de busqueda incluso venden anuncios en funcién de las palabras buscadas. Este
modelo tiende a resultar obsoleto, sus contenidos son excesivamente globales, por ende,

resultan ineficientes para los usuarios expertos y los profesionales que exigen mayor

especializaciéon y profundidad, tanto en los servicios como en los contenidos.

Sus caracteristicas fundamentales son:

» Los primeros en aparecet. ‘

» Orientados basicamente a la produccién de volumen, exigiendo mucho capitalﬂy
publicidad.
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> Son esencialmente, motores de busqueda, capaces de generar un gran trafico con la
pretensién de “ofrecer todo a todos™, tratan de ocupar todos los terrenos.

» Todos ofrecen casi lo mismo: mail, chat, meteorologfa, novedades, informacién de

bolsa, resultados deportivos, links a fuentes informativas, etc.

4.5.2. Portal Vertzcal ( Vertical Portal, Vortals).

Se denominan tamblen vortales (de Vertical Portal) o VEP (Vertical Enterpnse Portal). Son
especializados en determinados temas que sirven a un publico especifico. Proveen informacion
a un sector o industria en particular. La cobertura de sus contenidos se centra en un tema o
irea concreta; ademis oftecen a sus usuarios los servicios de valot agtegado como la

profundizacién en contenidos y servicios persona]iZados.

Cada vez hay mas usuarios a los que, ya sea por su grado de experiencia o por sus
necesidades profesionales demandan de los portales mayor especializacion y profundidad “ello
plantea una situacién en la que existe una coyuntura favorable para aplicar el modelo de portal

a aspectos mis especificos” (Garcia, 2001).

Ofrecen valor agregado a'sus visitantes / compradores, otganizados como conjuntos

tematicos de conocimiento. Tienen dos funciones de base:

>  Concentrar contenidos. reunir contenidos incluidas las fuentes mas dispares. La
calidad de esos contenidos se meditd por su pertinencia, expresada en Ia
capacidad de atraer visitantes y la fidelidad de sus clientes.

> Fadlitar la comunicacién: links, mails, chat, etc., permititin a los miembros del
grupo de usuarios intercambiar informacién entre ellos. En la calidad de esta

comunicacién, la velocidad tendra un importante papel.
Sus caracteristicas fundamentales son:
» Desatrollar “comunidades de interés” o “comunidades virtuales”, desarrollando

nichos teméticos adaptados a micro mercados. Se orientan hacia una produccion de
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valor (anuarios especializados, amalgamas tematicas de conocimientos, definiciones,
FAQ's, servicios de moderador, grupos de noticias, e-zines, etc., asi como los
elementos de comunicacién béisica entre los miembros (chat, mail, noticias, foros,
etc.).

» Son lugares de encuentro para la gente.

> Son sitios de estrategia “infomediaria” (Petrissans, 2001)’.

4.5.3. Corporativos.

En los dltimos afios han empezado a aparecer en las empresas una serie de aplicaciones
intensivas en datos y contenidos como son las herramientas ERP, las Intranets, las Extranets, y
los Web sites publicos, que invaden con grandes cantidades de informacién a los miembros de
las empresas. Es clato que se necesitan hetramientas que permitan salir del caos y unificar los
contenidos. La solucidon que se propone actualmente viene de la evoluciéon del Web, un
concepto muy familiar configutado para cubrir todas las necesidades de los usuarios

relacionados con la empresa: el portal.

4.6. Portales y organizaciones.

Un portal puede ser visto como una herramienta de acceso a la informacion de la organizacion.

Esta informacién puede ser la base de datos del sistema transaccional de la empresa —ERP- o

> El primero en concebir el papel del “infomediario” ha sido el consultor de McKinsey, John Hagel, coautor,
junto con Marc Singer, de “Net Worth” (Hagel & Singer 1999). El “infomediario” - intermediario de
informacién- es el verdadero protagonista del comercio electrénico; vende informacion valiosa sobre un
mercado y crea la plataforma virtual para que vendedores y compradores puedan realizar sus negocios. El
“valor afiadido” que crea no estd en la fabricacion de ningin producto en si, sino en ofrecerlo en el lugar,
tiempo y modo oportunos —reflejado todo esto en los precios convenientes— a los compradores interesados.
Ejerce igualmente un impacto muy grande en la cadena de distribucién; tradicionalmente, en el mundo fisico,
los productos van del fabricante al mayorista, del mayorista al minorista o detallista, y finalmente, de éste al
consumidor. El comercio electrénico puede eliminar muchos de los pasos intermedios, sobre todo los que
contribuyen con un valor escaso al producto por el margen que afiaden al precio. Pero también crea y redefine
nuevas intermediaciones, que levan a cabo no solo los infomediarios, sino también los portales y, por
supuesto, los detallistas electronicos (e-retailers). Los portales funcionan como las grandes superficies
comerciales en el mundo fisico, capaces de exigir precios muy bajos de los fabricantes y vendedores, por
reunir grandes masas de compradores. Los detallistas electrénicos son, a su vez, como las tiendas
especializadas o “boutiques” que también se encuentran en las grandes superficies comerciales; se dirigen a

un publico mas selecto, de gustos mas refinados y con mayor poder de compra.
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4 . S .
un datawarehouse®. Ta diferencia principal es que, en el primer caso, el acceso desde el portal
Web estara en linea con el sistema transaccional, lo que nos da una visién en tiempo real de lo
que esta ocurriendo con la empresa en ese momento; en cambio, si el acceso es a un

datawarehouse estaremos viendo informacién historica de la de la empresa (Knok, 2003).

Parece claro que el concepto de Intranet es el precursor del portal corporativo, y el
hecho es que la mayotia de las empresas estin buscando ayuda para poner orden en la gran
marafia de informacién que suponen los Web repartidos a lo largo de toda la organizacion. En
definitiva, si le damos la vuelta al concepto tradicional de portal y lo aplicamos a la operativa

interna de la empresa, nos encontramos con los portales de empresa (enterprise portals). '

Muchas empresas estan adoptando el modelo de portal con el objetivo de resolver sus
problemas relacionados con la gestién de la informacién y del conocimiento. (Carridn, 2002).
Un portal corporativo viene a convertirse en el punto de acceso a un conjunto de servicios y
aplicaciones de caréc:cer empresarial. En este caso, los servicios de correo electrénico, viajes,
etc., se ven sustituidos por herramientas de gestion comercial, bases de datos, en general,
cualquier tipo de aplicacién a la que antes se accedia de forma directa. La diferencia principal es
que, con independencia de la procedencia de las fuentes de informacion o aplicacion, el acceso
se hace a través de un tnico punto: un navegador, sin necesidad de tener por lo tanto

aplicaciones de forma local.

4.6.1. Portales de Informacién de Empresa (Enterprise Information Portal).
El concepto de portal en una organizacién, tal y como es comunmente aceptado, es el
resultado de una evolucién en los requerimientos exigidos a un sitio Web o a una Intranet. De

este modo se reconocen al menos cuatro generaciones de portales:

* Las empresas establecen relaciones con sus clientes, recogiendo sus necesidades, recordando sus
preferencias e interaccionando personalmente, lo que les deberia permitir analizar como servirles mejor en el
futuro. Hoy en dia, todos vivimos generando una cadena constante de transacciones. Las empresas han visto
cada uno de estos registros de informacién de un cliente como una oportunidad de aprender. Para poder
aprender de los datos, es necesario que éstos estén organizados de una forma util y consistente. Este es el
propésito del Data Warehouse, proporciona a las empresas la posibilidad de memorizar qué ha pasado con sus
clientes, proporciona memoria a las empresas, les permite descubrir patrones de comportamiento, reglas de
decision, realizar predicciones, etc.
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1) Motores de biisqueda: capaces de buscar contenidos Web, acceder a dichos
contenidos y enlazar con otros objetos.

2) Visién personalizada: capaces de crear vistas personalizadas de los contenidos del
portal y de mantener la relacion publicacién-suscripcion.

3) Interaccion personalizada: capaces de personalizar la apariencia del portal en
funcién del analisis de la respuesta del usuatio y su interaccién con las aplicaciones.

4) Componentes de la Inteligencia de negocio de la empresa: utilizaciéon del portal
para gestionar las relaciones electrénicas de negocio (e-business) y compartir

informacidon de la cadena de valor.

Ofrecen a los usuarios el acceso a millones de datos que las empresas no encuentran
facilmente en la Web. Los portales en los que se realice la agregacién y organizaciéon de los
datos de forma similar a como lo hacen los buscadotes, como por ejemplo Yahoo, corren el
riesgo de inundar la empresa de informacién proveniente de diferentes fuentes. Un Enterprise
Information Portal (EIP por su acrénimo en inglés) puede ayudar a organizar y valorar la
informacién, con el objetivo de presentirsela al usuario de forma coherente. En definitiva, un
EIP puede conseguir la informacion, los procesos, que una persona necesita en un momento
determinado. Pueden combinar aplicaciones Cliente/Servidor con ERP Data Warehouse,

CRM y SFA (Sales Force Automation®).

Los portales de informacién enfrentan a los usuatios con un gateway, proporcionando
un acceso e imagen individual, una visién, un sentimiento comun para acceder las multiples
fuentes empresariales de contenido. Los usuatios pueden ser provistos con todas las
facilidades de un portal Web empresarial, pero no tienen que aprender lo intrincado de un

sistema de consultas o reportes para acceder a la base de datos u obtener un reporte.

% Sales Force Automation (SFA) ¢ Gestion de la Fuerza de Ventas. Es la herramienta mas eficiente y efectiva
para aquellas empresas cuya fuerza de venta actia fuera de sus oficinas ya que el vendedor podra obtener en
tiempo real toda Ia informacion necesaria para lograr un exitoso acuerdo comercial, resulta importante en este
contexto, lograr la optimizacion de los tiempos, los recursos y la informacion disponible por medio de una
tecnologia en grado de facilitar el ciclo de venta en la verificacién de la disponibilidad de los productos, en la
personalizacion de las cotizaciones en base al objetivo, en la actualizacion de la lista de precios y en la

transmision de los pedidos.
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Propotcionan uno o mas accesos a la informacién derivada de datos estructurados o no
estructurados, como es el caso de la Biblioteca Digital de IBM (IBM Digital Library) la cual
puede ser utilizada por un analista de mercado para realizar prondsticos de consumidores,
mientras visualiza las caracteristicas de los productos de las empresas y aquellos
comercializados por la competencia. Los portales de informacion pueden ser eventualmente
extendidos a setvicios de Extanet, esto es, que la red sitva a la compafiia, a sus clientes y a sus
proveedores. La efectividad de los portales de informacién puede set aumentada construyendo
aplicaciones que combinen, analicen y distribuyan informacion relevante a los usuarios,
dirigiendo el enfoque del contenido de la informacién a la forma en que la usan los

trabajadores del conocimiento.

Nuevos Servicios Informacién de clhentes
Alianzas Fidelizacién

Portal
Generacién trafico
Ingresos publicitarios

Servicios basicos

Extensidén de Fuente de mmgresos

Servicios basicos Comercio Electrénico

Perzonalizacién

Figura 4. Objetivos de un portal

El objetivo de cualquier portal es llegar a ser la herramienta de trabajo principal de la
comunidad a la que estd dirigida, minimizando, en la medida de lo posible, las horas de
navegacién en la red, el namero de pasos necesarios para realizar las tareas mas cotidianas, etc.
Podemos llamar a esto, inteligencia econdmica, que permite aumentar la productividad del
usuatio y mejorar su percepcion del sistema, la labor principal én un pottal es definir un
camino unico para autentificar a los usuarios de su dmbito e integrar los servicios Web en

Intranet/Extranet/Internet (Urbano, 2002).

Como cualquier proyecto de informacién, el desarrollo de un portal define en primer

lugar las pautas principales para su puesta en marcha, lo que conlleva definir claramente el
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objetivo que petsigue, el publico al que esta destinado, lo que espera encontrar, céHmo va a

afectar al usuario y como va a interactuar con él.

Los motivos para implementar un Portal se pueden sintetizar en el siguiente cuadro:

v Arnpliaci(')h del mercado. Obtener experiencia’con un nuevo
segmento de publico.

v" Visibilidad. Generar mas visibilidad en el mercado destino y lograr
mas reconocimiento.

v Capacidad de tespuesta. Incrementar la eficiencia para responder
a los afiliados.

v" Nuevos servicios. Brindar nuevos servicios a los afiliados, texto
completo de documentos, diseminacién de informacion, ete.

v Relaciones comerciales. Ofrecer informacion en tiempo real para
aumentar las ganancias de todos los participantes.

v" Reduccién de costos. Reducir el costo del producto, el soporte, el

servicio v los bienes...

Figura 5. Motivos para implementar un portal (Elaboracion propia).

Las soluciones de btsqueda de informacién o simplemente de acceso a la misma
basados en una matriz usuarios-servicios en el sentido de los mas clisicos desatrollos de
sistemas de menUs jerirquicos, pasaron a convertirse en herramientas de personalizacion, de

inteligencia de negocio y de gestién del conocimiento (Joyanes, 2001).

Paralelamente a esta evolucidén conceptual se ha venido produciendo una evolucion en
el posicionamiento de productos de Portal desarrollados por algunas companias, como los
casos de los Portales de Vignette o Broadvision evolucionados respectivamente a la gestion de

contenidos o al CRM.
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Figura 6. Enterprise portals Ovum (2001).

4.6.2. Intranet.
Las empresas que comienzan a implantar una Intranet buscan los portales Web para aplicar las
lecciones aprendidas de los proveedores de acceso a Internet para satisfacer el acceso

corporativo de la informacién y los requerimientos de su difusion.

Un portal Intranet propotciona enlaces a todos los sitios empresariales relevantes
(proveedores internos de contenido) y también a algunos proveedores de acceso externo,
como Yahoo y HotBot. En muchos casos, ellos proporcionan enlaces a proveedores externos
como Dialog, Dow Jones o Lexis-Nexis. Al igual que los portales de Internet, la informacion
relevante puede ser encontrada a través de utilerias de busquedas extendidas o siguiendo una
taxonomia empresarial definida, las que usualmente son creadas por expettos en la materia o

comunidades de competencia y organizadas por bibliotecSlogos profesionales.
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La extensién de la bisqueda es limitada pot consideraciones de uso y tecnologia, pero
pueden eventualmente incluir no tnicamente sitios Web internos, sino que también bases de

datos, servidores de archivos y sistetnas de administracién de documentos.

A causa del incremento total de la carga de informacién, los portales Web
proporcionan algunas utilerias de personalizacion, las que usualmente seleccionan los usuarios,
y basicamente definen un conjunto de categorfas de informacion para los cuales los usuarios
desean facil acceso, asi como noticias o cambios en las paginas Web que ellos requieren. Sin
embargo, el acceso al contenido no esta unificado, ya que este es el siguiente punto de

evolucién para los portales empresariales: portales de informacion.

4.7. Portales de conocimiento.

En general, toda arquitectura de GC tiene situada a un nivel superior las herramientas de

conocimiento y el cada vez mas frecuente portal de conocimiento (Grau, 2002).

Los portales de conocimiento representan la siguiente etapa en la evolucién de los
portales empresariales. Un portal de conocimiento es un bloque de construccién de una
infraestructura de administracién del conocimiento. Proporciona un substrato robusto para
construir una organizacién de aprendizaje, ya que se constituye en una poderosa herramienta
de comunicacién y colaboracién para los miembros de las organizaciones, ademas de ser un

catalogo de conocimiento para ser usado como repositorio de memoria institucional

(Camacho, 2002).

Este catilogo es un almacenamiento de metadatos que soporta multiples formas de
organizar y agrupar su contenido, de acuerdo a diferentes taxonomias utilizadas en las

comunidades empresariales.

La organizacién de los portales de conocimiento (KP por sus siglas en inglés) dara
lugar a lo que estamos denominando Industria del Conocimiento (Herrera, 2002); algunos

autores bautizan este fendmeno como el K2K (Knowledge to Knowledge) por equivalencia al
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B2B (Business to Business) del comercio electronico. Es evidente que este descomunal
volumen de interacciones entre conocimiento implicito y explicito se puede hacer eficiente

organizandolo industrialmente.

El portal del conocimiento es el nuevo paradigma para compartir mformacién y
colaborar computacionalmente. Eles la convergencia de la GC y la inteligencia empresarial

constituyéndose en la célula del K2K.

Existen diez veces mas portales relacionados con el conocimiento que con negocios,
pero lo mis interesante es que, si se entra sistemiticamente a buscar en la red con esas dos
palabras, se detecta que las paginas que tienen que ver con conocimiento estan creciendo mas
riapido que las que tienen que ver con B2B. Mejor dicho, el area del conocimiento esta
creciendo mas ripido que el area del comercio en Internet; mientras B2B se refiere a relaciones
empresariales, comertciales, el espacio del conocimiento se refiere mayormente al K2C,

relaciones entre consumidores.
Un portal de conocimiento proporciona dos interfaces distintas (Camacho, 2002):

1. Una interfaz productora del conocimiento, que soporta las necesidades de mapeo
del conocimiento realizadas por el trabajador del conocimiento en su tarea de
colectar, analizar, adicionar valor y compartit informacién entre los patticipantes.

2. Una interfaz de consumo del conocimiento que facilita la comunicacién de la
produccién de los trabajadores del conocimiento y su diseminacion en la empresa a
las personas cotrectas, en tiempo correcto, para mejorar el proceso de toma de

decisiones.

Los trabajadores del conocimiento concentran secciones del catalogo del conocimiento
y la productividad de las tareas es ampliamente mejorada en un portal del conocimiento 2
través del uso de un buscador en la Web, extractor de conceptos, sintetizador, agrupamiento y
funciones. de categorizacién propotcionadas por la minetia inteligente de datos. Estas

funciones pueden ayudar a descubrtir y hacer visibles relaciones de un conjunto de piezas de
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informacién que parecerfan no estar relacionadas, proporcionando un contexto que facilita la

creaciéon de conocimiento tacito o vision.

La colaboracién y la localizacién de expertos son también piezas clave del portal del
conocimiento al integrar los repositotios de conocimiento asi como las herramientas para

ambientes de colaboracion, como Lotus Note y Teamroom.

El portal de conocimiento se esta convirtiendo rapidamente en el componente
tecnoldgico clave para establecer una disciplina de administracién de conocimiento empresarial

(Camacho, 2002).

El sentido de un portal de conocimiento consiste en potenciar el didlogo entre los
usuarios y las disciplinas cientificas (Lebinger & Collins, 2001; Brockman, 1996). El dialogo es
la forma de colaboracién mas antigua, simple, a la vez, compleja entre los seres humanos,
independientemente de la forma y tecnologia empleada. En un portal dialogan quienes aportan
informacién y quienes la leen. La lectura sugiere ideas, provoca dudas o deja indiferente,
aunque con el tiempo puede cambiar la respuesta. En los dos primeros casos, la informacién es
reelaborada, en un proceso que puede continuar por mucho tiempo. Los dialogantes no tienen
que conocetse, pues conversan por medio de sus historias, al ser leidos son contextualizados y
recontextualizados permanentemente, de manera inédita. Las consecuencias del dialogo no
pueden predecirse, ya que la Jectura puede sorprender con alguna idea, confundir por algin
sofisma o provocar conflictos cognitivos. También es variable el empo de respuesta, que
puede ser inmediata con el riesgo de ser impulsiva, o lenta y reflexionada. Igualmente, variara

segun sea la competencia del lector sobre el tema en cuestion.

Sin embargo, a pesar de las limitaciones es posible proponer estrategias que canalicen el
didlogo, sin limitatlo, tales como las listas de interés. También se puede establecer un medio
para evaluar los aportes y comentarios de los usuarios. El mismo uso del portal permitira
jerarquizar y ordenar los criterios, como por ejemplo claridad, precisién, oportunidad de los

aportes‘
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El portal debe descansar sobre puntos de apoyo que permitan contratrestat el peso de
las barreras, pero sin ilusionarse con la idea de que se podran eliminar de manera definitiva. Las
barreras y los puntos de apoyo siempre existiran, seran diversos y variados, pero no seran fijos
ni definitivos. Estas promoveran la sinergia entre ellos y las barreras, tratando de canalizar la
fuerza del contrario a favor del proyecto comun. Se consideraran a las barreras como desafios,
no como limitaciones. Se espera que muchas sean superadas una vez que se den las
condiciones de interaccién entre los usuarios del portal, cuando no se tenga el temor a

arriesgarse o de equivocarse.

Se trata de aprender a convivit con puntos de apoyo y barreras fluctuantes en su
impacto asi como en su significado. Se debe potenciar la tension dialéctica entre puntos de
apoyo y barreras, pues cada uno de ellos, es constantemente valorado subjetivamente por los
usuarios, de tal modo que aquello que es un punto de apoyo para alguien, puede ser una
batrera para otro, como sucede con el stress laboral y la serendipia que permite entender

ntuitivamente un proceso.

Hay que conseguir que la informacién fluya (al modo como el agua desciende de la
montafia: a ratos suavemente, en otros momentos bruscamente, a veces parece estancarse,
pero siempre esti en movimiento) incluso cuando encuentre una barrera, que traspasa sin
importar el tiempo que necesite ni el tamano de la barrera. Al fluir, siempre busca lo mas bajo,

lo mas simple y menos complicado.

Si se espera que la informacién fluya sin obsticulos se corre el tiesgo de cometer un
error muy grave. Siempre existirin obsticulos mayores o menores, superables o no. El
comportamiento ante ellos variara, pues en algunos casos se podra enfrentarlos, mientras que
en otros sera preferible rodeatlos. El flujo de la informacion no es exclusivamente lineal ni
coherente, a pesar de la consistencia logica de muchos de ellos, como sucede con la

informacion cientifica.
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Para conseguir la mayor difusiéon de un portal, hay que tener en cuenta, al menos dos
factores clave: la usabilidad® hacer facil la navegacién del internauta en la Web, de forma que
este pueda acceder de una forma rapida y eficaz a los contenidos que mas le interesen (para
ello es basico contar con una estructura Web simple, un disefio agradable) y la gestiéon de los
contenidos, cuando un internauta llega al portal se debe transmitir un mensaje muy claro de lo
que va a encontrat e invitarle a navegar a conocer mejor el portal; para ello es necesario utilizar
contenidos que despierten su interés que aporten valor adicional a los visitantes, clientes,

proveedores, socios, accionistas, etc.

Los contenidos pueden ser creados por la propia organizacién o comunidad,
contenidos especificos, de ficil comprensiéon sobre la tematica del portal, o bien, pueden
contratarse en empresas especializadas. Sin embargo, no debemos olvidar la posibilidad de que
el sitio puede ser también alimentado de contenidos por los propios usuarios, de ahi la
importancia de la interactividad, es decir, facilitar herramientas a los usuarios para que puedan
participar en ella, esto constituird en algunos casos, la razén del éxito del portal, donde las

apottaciones y los comentarios son el aviso para que la visiten mas internautas.

4.8. Portales y gestion del conocimiento.

El gran problema de las organizaciones es la necesidad de un entorno de aplicacién que pueda
resistir la velocidad de los cambios actuales. Las empresas estan integrando sus aplicaciones
estratégicas a un nivel sin precedente gracias, entre otras cosas, 2 iniciativas para la gestién del
conocimiento y el comercio electrénico. La integracion es el proceso de unién de multiples
aplicaciones que mantienen el flujo de informacién a través de una serie de unidades de

negocio y de sus sistemas de mformacion.

® La Organizacién Internacional para la Estandarizacién http://www.iso.org proporciona dos definiciones
distintas: "La usabilidad se refiere a la capacidad de un software de ser comprendido, aprendido, usado y
atractivo para el usuario, en condiciones especificas de uso" (ISO/IEC 9126-1) y "Usabilidad es la
efectividad, eficiencia y satisfaccion con la que un producto permite alcanzar objetivos especificos a usuarios
especificos en un contexto de uso especifico” (ISO/IEC 9241-11). En el desarrollo de las paginas web, la
usabilidad es la facilidad de uso y afecta muy directamente al comercio electrénico, esta segunda acepcion es
la que retomamos en este trabajo.
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Una de las cosas mas importantes sobre los portales de empresa es que son
verdaderamente “redes”. A partir de una interfase unica y muy simple, los usuarios pueden
acceder a documentos, programas y datos procedentes de las aplicaciones de la organizacién.
El objetivo es que el dato fluya, no solo a traves del “firewall” de la empresa, sino también por
la extranet de los colegas e incluso por la Web publica. Los usuatios no tienen por qué saber de

donde viene la mformacién.

Entre las funciones mis importantes de las portales esta el ayudar a los usuarios a
encontrar las herramientas y los datos para hacer su trabajo de forma eficiente, sin embargo,
esto ya no es suficiente, el sistema tiene que proveer una mnfraestructura de informacion y una
intetfase que convierta al usuario mas inexperto en el mas avanzado. Los portales lo pueden

conseguir.

Actualmente la mayoria de los fabricantes de sistemas ERP (SAP, Oracle, PeopleSoft,
JD Edwards, Baan y la espafiola Metad) estin n;igrando sus aplicaciones tradicionales de
“backoffice” para que puedan ser integradas con las aplicaciones de “front-office” y redisefiar

su arquitectura a la Web.

Un portal permitira a los empleados, clientes y proveedores (mediante el uso de un
navegador) acceder a los datos que necesiten en cualquier momento y en cualquier lugar del

mundo.

Estos conceptos estan empezando a ganar importancia dentro de las nuevas tendencias
tecnoldgicas para la gestion del conocimiento, ya que se presentan como facilitadores de la
comunicacién y el intercambio de informacién entre los integrantes de una organizacion

(Carribn, 2002).

Una de las funciones importantes de los portales para la GC es que sus usuarios tengan
utilidades para poder llevar a cabo sus tareas y encuentren con facilidad la informacién que

necesiten.

En estos portales podemos encontrar las siguientes caracteristicas:
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2) Permiten un acceso controlado. Exponen informacién de tipo ptblico, por otro lado
informacién que tiene caricter privado, es necesario un usuario y contrasena para
acceder a ella.

b) Permiten captar los conocimientos aportados por sus miembros para su postetior
difusion.

¢) Poseen herramientas de clasificacién, busqueda, almacenamiento, extraccion y
petsonalizacién de informacion. )

d) Tienen listados de sus miembros, las fichas de aquellos que se consideran expertos
en una materia, 2 modo de paginas amarillas. Se puede consultar y contactar con dichos
expertos.

e) Permiten la creacién y fomento de comunidades virtuales y foros de debate.

f) Poseen bases de casos de éxito y fracaso, asi como informacién sobre “mejores

practicas”.

4.9 Comunidades de conocimiento.

El aprendizaje humano es la “disposicién de los seres humanos y de sus entidades sociales al
compromiso con un continuo didlogo con el ambiente humano, social, biolégico y fisico para

generar un comportamiento mteligente que les permita interactuar constructivamente con el

cambio” (Visser, 2000).

Una comunidad de conocimiento es un proyecto de transformacién social y cultural,
que le permite a los actores involucrados construir socialmente conocimiento. Las
comunidades de conocimiento son grupos de personas, entre los que no se establece
necesatiamente un contacto fisico que comparten informacién, ideas, experiencias y
herramientas sobre un area de interés comun, que tienen una afinidad mas o menos clara segun
su profesion, aficiones, relacién geografica o lingiistica, etc., en donde el grupo aporta valot.
Se basan en la confianza y desarrollan una manera de hacer las cosas en comin, junto con un

propésito o misién que también es comun.
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En este sentido, lo mas importante para una comunidad es tener una visidn pero sobre
todo disposicién, de aprender, es decir, que los actores estén dispuestos a interactuar
constructivamente con su ambiente, a ser abiertos a nuevos conocimientos, a identificar desde
la experiencia factores de éxito y saberes locales. Este grupo necesita un espacio virtual comin

en la Red.

Uno dé€ los componentes ha ser desarrollados por un portal esta encaminado hacia la
promocién y conformacién de “comunidades de conocimiento”, que permitan a los usuarios

vinculados al portal:

Interactuar constructivamente.

Intercambiar conocitientos y experienctas.

Trabajar en equipo desde cualquier lugar a través de herramientas de Internet.
Aprendef a su propio itmo.

Cuantificar los resultados del aprendizaje,

Adquirir conocimientos y habilidades en forma rapida y eficaz
Acceder rapidamente al conocimiento necesario.

Ser efectivos y competitivos.

Resolver problemas conjuntamente.

Tomar decisiones.

Ser creativos, flexibles y adaptables.

Aprender en el hacer.

Generar posturas y participar en el disefio de politicas publicas.

N N N N N N N N N Y N U NN

Estar informados, entre otras.

Un portal en torno al que no exista una comunidad virtual expresa o tacita dificilmente
podra subsistir o tener alguna razén de set pues, ademas de ser ésta la que le da sentido

(Garcia, 2001).
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Los portales y las comunidades de conocimiento -de aprendizaje, de practica o
virtuales- existirAn mientras tengan sentido para un grupo de personas. Si el crecimiento de
Internet se debid a la necesidad de compartir informacién, en la actualidad los usuarios buscan
espacios para compartir necesidades de informacion. Las tecnologias y recursos construidos
para ellos son llamados ahora portales, los usuarios que interactian en ellos, comunidades

virtuales o comunidades de conocimiento.

4.10. Contenidos.

El hombre primitivo necesitaba procurarse alimentos. A diferencia nuestra, no tenia bodega o
supermercado a donde ir, necesitaba de sus venablos y otros instrumentos rudimentarios y, st
se trataba de cazar un mamut, debia hacerlo en grupo coordinando sus acciones. Asi se
iniciaron dos fenémenos basicos, claves para el desarrollo humano: la emision, recepcion y
empleo de “contenidos”, el trabajo en colaboracién entre dos o méas “homo sapiens” para

lograr una meta compartida por un grupo.

Con la escritura y la capacidad tecnolégica de emplearla sobre tablas de arcilla, papiro y
papel, sucesivamente, los humanos lograron colocar en el espacio, transferir en el ttempo la
informacién, los contenidos y el conocimiento. Con las capacidades tecnologicas actuales y
como resultado de su estructura interior, en esa nebulosa a la que suele llamarse la Red, la
informacién, los contenidos y los conocimientos han alcanzado una tercera dimension: la
ubicuidad; la informacién, los contenidos asi como el conocimiento pueden estar accesibles

desde todas partes al mismo tiempo.

Actualmente, el término contenidos comprende todas aquellas noticias, articulos,
reportajes, cotizaciones de acciones, fragmentos de un fondo editorial, cursos de formacion,
conferencias, informes, estudios, etc. con formatos que van desde un simple texto plano hasta
musica, animaciones, videos, fotogtafias, etc., concebidos para informar, formar o entretener y

que se encuentran dentro de la cadena dato-informacién-conocimiento (Urbano, 2002).
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La informacién, mas conocida actualmente por el término genérico de contenidos, se
ha convertido, dentro de un portal, en uno de los principales elementos de fidelidad de los
clientes y de los empleados (Utbano, 2002). Al plantearse los contenidos 2 incluir y el
tratamiento que se le va a dar, evidentemente hay que tener en cuenta al usuario: qué desea,
que podria desear, cual setfa la mejor manera de satisfacer dichas necesidades “la clave esta en

la calidad y profundidad de contenidos” (Garcia, 2001).

Se pretende que toda la informacién que pueda necesitar una persona para realizar su
trabajo, sea accesible a través de una Unica interfaz, que la tenga “puesta en la mesa” cuando
llegue a su puesto de trabajo. Como evidentemente no todas las personas necesitan la misma
informacién, un portal debe estar suficientemente particulatizado (personalizado) para que
cada uno tenga todo aquello que desea, y sélo lo que desea. Asi han proliferado multitud de
productos de generacién de portales, de todos los tipos y tamafios, comerciales o freeware.
Todos ellos facilitan enormemente el trabajo, ya que la actualizacién es mas sencilla porque
s6lo hay que preocuparse del cambio de contenido, ya que el formato una vez definido se
aplica de forma uniforme a todos los contenidos. Esto agiliza enormemente el mantenimiento

de una Web, posibilitando la publicacién rapida de documentos e informaciones generales.

Con la sindicaciéon’ de contenidos ha surgido la actualizacion de informacion
automatica (desde el punto de vista de los clientes de la sindicacién). Se pueden obtener
contenidos informativos periédicamente actualizados de forma petsonalizada para los usuarios
del portal (noticias, horéscopos, predicciones meteoroldgicas, y un largo etc.). Todavia hay un
paso mas alla; la interactividad. Se ha querido implicar a los usuatrios en la introduccion de
contenido en la Web, ademias de ofrecerles el portal como un medio mas de comunicaciéon e
interactuacién entre ellos. Asi han surgido los foros, la mensajerfa, incluso los chats, las
conversaciones en tiempo real, para asuntos que requieren una gran velocidad de discusion.
Con una serie de elementos predefinidos, aunque personalizables, se pueden activar tantas

herramientas de colaboraciéon como sean necesarias.

7 Sindicacién genéricamente es la venta del mismo bien a muchos clientes. En Internet supone que los
sindicadores primero alcanzan acuerdos con los creadores, después clasifican los diversos contenidos,
elaboran paquetes tematicos especializados a medida para a continuacion, venderlos a los sites, ahorrandoles
buscar o crear ellos mismos la informacién. Por tanto son intermediarios entre el cliente final y los
productores de contenido. (Portela, 2001).
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Un contenido digital es informacién digitalizada, desarrollada o adquirida con un

objetivo preciso de ser intercambiable, accesible para favorecer la educacion permanente, el

didlogo cultural y el desarrollo econémico de los usuarios de esta tecnologia.

Los contenidos digitales deberian contribuir a:

Impulsat y mejorar el uso y el acceso de informacién a todos los usuarios de la Internet

con el objetivo de apoyar su desarrollo educativo, profesional, social y cultural.
Desarrollar repertotios o enciclopedias de contenidos digitales educativos.
Reforzar la generacién de informacién en diversos entornos de aprendizaje.

Asegurar la utilizacién del potencial maximo de los contenidos digitales por parte de

los usuarios.

Crear las condiciones favorables para aumentar la distribucién, el uso de contenidos
digitales en la Intetnet, adaptando de la mejor manera posible los aspectos culturales y

lingiiisticos de sus usuarios.

Aumentar el dinamismo e intercambio de informacién (Ruiz-Velasco, 2003).

Los contenidos digitales se rigen con los siguientes principios:

v

v

Pricticos. En el sentido de proveer de informacion practica, rapida y realista.
Accesibles. Sentdo de disponibilidad e intercambio de informacién en todo momento.

Contextualizados. Deberan ser acordes a la circunstancia socio-econémica, cultural y

lingtiistica de los usuarios.

Legibles. Bien escritos, su escritura debera ser concisa, sin ambigiiedades, redundancias

ni tmprecisiones.

Ejemplificativos. Es decit, deberdn contener situaciones paradigmaticas, tener ejemplos,

casos de estudio, escenarios auténticos y relevantes (Ruiz-Velasco, 2003).
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Un contenido digital aspira a ser el proveedor-consultor de informacién digital para
proyectos de desarrollo, de comunicacién de sus usuarios. En el caso de una comunidad de
aprendizaje, serfa ideal que un contenido digital pudiera concebirse, desarrollarse y aplicarse al
interior mismo de la comunidad en un principio, después generalizarse y extenderse
(masificarse) hacia otras comunidades de aprendizaje. “Esto es, partiendo de los recursos
humanos y de informacién que posee la comunidad de aprendizaje, ésta puede darse a la tarea
de volver un acto creativo, ladico y social la construccién de un contenido digital” (Ruiz-
Velasco, 2003). Estos contenidos digitales pueden ser muy variados. Se puede generar un
contenido que atafa directamente a la comunidad de aprendizaje como puede ser el hecho de
mostrar a través de una pagina Web c6mo es su comunidad, cuiles son sus costumbres, fiestas,
platillos especiales, musica, tradiciones, etc. Otro proyecto puede ser la recuperacioén colectiva
de los procesos histéricos de la propia comunidad, o el hecho de publicitar via Internet los

productos que se generan en la comunidad.

Un portal se compone de dos partes: por un lado esta lo que se denominan los
servicios y pot el otro los contenidos; que son el factor estratégico para el exito de un portal, la
forma en que se gestione trepercute directamente en la creacién de valor, “el trafico es

generado, no por el disefio o la animacién, sino por el valor diferencial de los contenidos”

(Portela, 2001).
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5. Metodologia.

5.1. Estudio de caso.

Un estudio de caso es un examen ideografico de un solo mdividuo, grupo o sociedad (Babbie,
2000). Esto quiere decir que un estudio de caso es aquel que analiza profundamente a cierto

individuo o comunidad para la realizacion de un determinado proyecto.

Yin (1995) sefiala que el estudio de caso es una investigacién empirica que nvestiga un
fenémeno contemporaneo dentro de un contexto de vida real, especialmente cuando los
lmites entre el fendmeno y el contexto no son claramente evidentes. Para Pérez Serrano (1998)
el estudio de caso es una desctipcién intensiva, holisitica y un andlisis de una entidad singular,
un fenémeno o unidad social. Los estudios de caso son particularistas, descriptivos y

heuristicos se basan en el razonamiento inductivo al manejar multiples fuentes de datos.

Stake (2000) considera que un caso es algo especifico, algo complejo, en
funcionamiento, ello quiere decir que, como disefio, puede ser utilizado para estudiar
sistematicamente un fenémeno. En tal sentido, nos sirve para entender, describir procesos y no

esperar que a traves de él, se describan comportamientos esperados.

Al respecto Herrscher (2003), sefiala que el concepto “disefio” tiene un sentido
profundo: disenar significa que, en lugar de permitir que algo suceda (un problema, un destino,
un tema) lo tomamos en nuestras manos. Eso implica dos cosas: una intencién y un método.
Intencidn, porque el disefio requiere un disefiador, un autor (o grupo de autores) que debe

saber qué quiere disenar y para qué, por este motivo es relevante considerar a todos los actores
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involucrados Hetrscher (2003) parafraseando a Marx desataca no se pueden conocer los

arboles sin conocer el bosque y no se puede conocer el bosque sin conocer los arboles.

Hemos acordado utilizar en la presente investigacion el estudio de caso por su riqueza
como estrategia para profundizar en la comprension de realidades dindmicas y su aporte al

esclarecimiento de una situacién real contextualizada.

Siguiendo a Yin (1995) los estudios de caso se clasifican segun las unidades de analisis

que se abordan en cuatro tipos:

i Estudio de caso tnico holistico. Son aquellos donde existe una unidad de analisis, que

justifique un estudio que podtia aportar a la teotia general, podtia tratarse de:
0 un caso critico respecto a una teoria, es decir, un caso atipico,
O un caso extremo o UnNico,
0 un caso revelador;

ii.  Estudio de caso tnico instrumental. Son aquellos, en los cuales la tnica unidad de
analisis puede subdividirse en subunidades para después reconstruir el todo como
unidad.

iii.  Estudio de caso multiple holistico. Son aquellos estudios donde existen dos o mas
unidades de analisis, tomados como un todo (holistico).

iv.  Estudio de caso multple instrumental. Aquellos donde existen dos o mas unidades de

analisis divididas en subunidades para después reconstruir el todo, unidades de analisis.

Rodriguez Gil & Garcia (1996) siguiendo a Yin (1995) establecen una tipologia de
estudio de caso atendiendo a los criterios de nimero de casos, unidades de andlisis y objetivos
del estudio, entre los que destacan: el disefio de caso unico y el de casos multiples. Al de caso
tnico se le atribuye un caricter critico, en la medida que abre la posibilidad de confirmar,
cambiar o ampliar el conocimiento acerca del tema de estudio. Por su caracteristica de unicidad
es contextual e irrepetible. Ademas, esta condicion lo hace revelador de una situacién particular

a la cual es posible explorar en toda su dimension.
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Los estudios de caso pueden ser particulares —centrados en un problema o
acontecimiento especifico- descriptivo comprenden un registro detallado y profundo de lo que

sucede, por su parte el estudio inductivo se centra en singularidades y microproblemas.

En sintesis, el estudio de caso es el estudio de la particulatidad y de la complejidad de
un caso especifico para llegar a comprender su actividad en circunstancias importantes. Se ha
elegido el estudio de caso por ser una estrategia que se orienta a comprender en profundidad
las dinamicas presentes dentro de escenarios individuales y al descubtimiento de nuevas
relaciones y conceptos, cuestiones importantes para nuestro estudio, mas que verificar o
comprobar proposiciones previamente establecidas, es un estudio de caso desctiptivo, ofrece

informacién de los detalles que suceden en el tema o hecho que se estudia.

5.2. Seleccion del caso.

El caso debe tener un disefio que permita conocer en lo posible, el fenémeno de estudio, se da
buscando que los casos concretos ofrezcan una oportunidad de aprender. Esto se logra en la

medida en que:

1) se tenga facil acceso al mismo,

2) exista una alta probabilidad de que se dé una mezcla de procesos, programas,
petsonas, interacciones y/o estructuras relacionadas con las cuestiones de la
mvestigacion y,

3) se asegure la calidad asi como la credibilidad del estudio (Fisenhardt, 1989;
Rodriguez et al, 1996).

La abundante literatura sobre la Industria de la Construccién, por su incidencia en la
economia, por ser una rama industrial que cuenta con un alto nivel de acceso a recursos de
computo y al uso generalizado de redes de comunicacién, por su presencia en el tettitotio
nacional y el reconocimiento y permanencia de un organismo gremial de gestién y

representacion se eligio el caso de las PyME’s afiliadas a la Camara Mexicana de la Industria de
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la Construccién porque cumple con los requisitos establecidos anteriormente sin menos cabo

de su importancia en la vida nacional.

Estudio de caso [H] Pata disefiar Portal de
GC - CMIC - Pybles conocimiento

| I :

Instituciones de apoyo H Matco tedrico }7 [ Estudio<>Infommacién ‘}
=
CMIC .
Pégina
y

1

;

CMIC
FIC [:
Encuesta
@o—— Obsetvacidn
ITC

Figura 1. Caso

5.3. Determinacion de la muestra.

Es importante resaltar que la estratificacion utilizada para empresas de otros sectores, como lo
es la Industria, el Cometcio y los Setvicios, se basa en el nimero de personas contratadas, no
ajustindose al alto grado de subcontratacion y/o contratacién eventual que tiene la Industria
de la Construccién. En la Construccién la contratacién depende en gran medida del ciclo
econémico del pais, asi como de las etapas de las obras. Por ello se utiliza como variable de

estratificacién los ingresos reportados por las propias empresas’.

! Datos reportados al SIEM (Sistema de Informacién Empresarial) y considerados por INEGI como forma de
estratificacion de empresas.
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Ingresos
De Hasta
Micro 0 5,000,000
Pequefias 5,000,001 151,000,000
Mediana 151,000,001 250,000,000
Grande 250,000,001 500,000,000
Gigante 500,000,001 En adelante

Metodologia

Figura 2. Estratificacion de empresas CMIC (2004).

El universo de estudio esti integrado por las 6,276 empresas constructoras, afiliadas a

la Camara Mexicana de la Industria de la Construccidn, registradas en el Directorio 2004:

Empresas afiliadas a la CMIC*

Nimero de empresas Participacion %
Gigantes 139 _ 2.21
Grandes : 136 2.16
Medianas 243 3.88
Pequefias 1,027 16.36
Micros 4,731 75.39

‘ o | 6,276 ~ 100%

Figura 3. Empresas afiliadas a ala CMIC.

Muestra representativa

Se seleccionaron empresas dentro de la categoria Pequenas y Medianas (PyME’s).

En total 1,270 PyME’s constructoras afiliadas a la CMIC, lo que representa el 20.24%

de las empresas afiliadas a la Camara.

? Camara Mexicana de la Industria de la Construccién, Preliminar 2004,
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NUumero de empresas
Medianas 243

Pequefas 1,027

Figura 4. Poblacion de estudio.

Técnica de muestreo

Se utilizé6 un muestreo aleatorio® estratificado® porque se considerd que esta técnica puede

aportat los elementos necesarios para el estudio, con un sesgo aceptable.

Determinacion del tamafno de muestra

Para la determinacién del tamafio adecuado de la muestra se aplicé el muestreo aleatorio

simple para poblactones finitas mediante la siguiente formula:

- p*y

N¥em+ /"% p¥yq

Donde:

N = Tamafio de la poblacion

n = tamafio de la muestra

e = Nivel maximo de error admitido
7. = Nivel de Confianza

p = Proporcién estimada de la poblacién
ptq=1

3 Es un método de seleccién de muestras en el cual los elementos o unidades se eligen individual y
directamente por medio de un proceso aleatorio, en el que cada elemento no seleccionado tiene la misma
oportunidad de ser elegido al igual que todos los otros elementos en cada extraccion de la muestra. De modo
que cada elemento en la poblacién debe tener igual probabilidad de ser seleccionado.

4 Muestreo aleatorio estratificado, en este tipo de muestreo, la poblacion se divide en cierto numero de
subgrupos o estratos, cada uno de los cuales se muestrea independientemente. El proceso a través del cual se
divide la poblacién en subgrupos o estratos, recibe el nombre de estratificacion. El objeto de la estratificacién
es llevar a cabo selecciones separadas en cada uno de los subgrupos o estratos.
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Para la seleccidon de las empresas que conforman la muestra se utillizo un muestreo

estratificado, aplicando la siguiente formula:

Donde:

Nh = Tamarfio muestral del estrato

N = Tamailo de la muestra

Nh = Tamafo poblacional del estrato
N = Tamaino de la poblacion.

Quedando conformada asi:

Muestra

Medianas 12

Pequenas 144

Figura 5. Muestra

La muestra inicial’ consiste en 156 empresas seleccionadas que corresponden al 12.2%
del universo PyME’s afiliadas a la CMIC, de acuerdo al procedimiento descrito anteriormente.

El nivel de significancia de esta muestra es del 95%, existe una variacién o margen de error de

+ 5% y un nivel de confiabilidad de 95%.

Es importante recordar que la Camara cuenta con 42 delegaciones regionales y una
sede nacional, la cual registra el mayor nimero de afiliados por ser el domicilio fiscal de gran
parte de las empresa, pot esto para elegir a las 12 empresas medianas para el estudio, se decidid
considerar a las 12 primeras sedes con el mayor nimero de afiliados, dejando de lado a la sede

nacional, eligiendo una empresa por cada delegacion.

Para elegir a las empresas pequefias del estudio se tomaron en cuenta las 43
delegaciones, el nimero de empresas elegidas por delegacién fue de 4, se tomo esta cifra

porque al hacer la proporcién se obtuvo 3.4 empresas por delegacion, st se tomaban 3

> Ver en este mismo capitulo el apartado procedimiento pagina 144, la modificacion a dicha cifra.
137

[P

[P




Capitulo V

empresas nuestra muestra se reducia a 129 empresas, 11% menos de la muestra elegida. Se
decidi6 redondear a la cifra supetior considerando que era preferible tomat un mayor namero
de empresas considerando la posibilidad de aquellas que no enviasen sus resultados. Con esta
cantidad la cifra final fue de 172 pequenias empresas, la respuesta de los participantes nos daria

la razén al haberlo hecho asi.

5.4. Componentes del estudio de caso.

Como se menciond anteriormente el estudio de caso se centra en las pequefias y medianas
peq y

(PyME’s) empresas de la Industria de la Construccién afiliadas a la Camara Mexicana de la

Industria de la Construccién y los servicios y contenidos que les ofrece la propia Camara a

través de su pagina en Internet.

Se analiza a los actores en su entorno realizando la descripcion singularizada de la
situacién. Para lograr este analisis fue necesario examinar los antecedentes asi como los
érganos relacionados de la Industria y de la Camara respectivamente, entrevistar a ejecutivos de
la CMIC, a sus afiliados, aplicar cuestionarios, realizar visitas a las oficinas de la Cimarayala
Biblioteca y Centro de Informacién de la FIC, revisando la literatura pertinente, para obtener y
analizar los datos de diferentes fuentes que ayudaran a familiatizarnos con el problema de la

investigacion.

Fl tomar en cuenta la participacién de los involucrados nos permite tener distintos
enfoques de cada uno y una mejor retroalimentaciéon para realizar las actividades ligadas al
diseno de un portal que estd directamente relacionado con el entorno en el que se

desenvuelven los sujetos de estudio.
Los contenidos del portal seran beneficiosos y significativos para los pequefios

constructores favoreciendo indudablemente a que ellos tengan una mayor oportunidad de éxito

en el mercado.
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De acuerdo con Yin (1995) en el estudio es necesatio tener criterios objetivos para la
interpretacién de los datos. Para cumplir con este requisito se solicito la retroalimentacion de
miembros del personal académico del Instituto Tecnolégico de la Construccion, a quienes se
les hizo llegar los datos tabulados y se les hizo una presentacton de la propuesta de los

contenidos de nuestro portal.

5.5. Instrumentos de la investigacion.

El estudio de caso puede involucrar sélo datos cualitativos, cuantitativos o ambos (Eisenhardt,
1989 y Yin, 1995). Comlnmente se combinan métodos de recoleccion de datos como
documentos, entrevistas y observaciones, pata realizar una triangulacién de datos. Con ésta se
obtienen conclusiones mas apegadas a la realidad, mas exactas al corroborar la informacion

obtenida.

La entrevista semi-estructurada, la observacién y la encuesta a las empresas
relacionadas al fenémeno de estudio fueron las técnicas de recoleccidn de datos en esta

mvestigacion.

5.5.1. Entrevista.

Una de las fuentes de informacién mas importantes del estudio de casos es la entrevista.
Donde los individuos claves para la investigacién pueden aportar datos y opiniones sobre el
fenémeno de estudio, el entrevistado es un informante que ademis de proveer aspectos

relevantes, sugiere fuentes adicionales que puedan corroborar la evidencia.

En nuestro caso, la entrevista surgi6 de la necesidad de obtener mas detalles sobre los
elementos teéricos que sustentan el trabajo, sacar el maximo provecho en funcion de aclarar
datos que tanto la observacién como la encuesta no habian aportado, también, fue Gtl en Ia
revisién de nuestras propias interpretaciones, percepciones y para develar otras visiones del

caso.
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Las entrevistas se llevaron a cabo en el lugar de trabajo, asi como en las instalaciones
del Tecnoldgico de la Construccién; para su realizacién se contd con un guidn, se grabaron
integramente con la autorizacién de los involucrados para posteriormente transcribirse, para su
codificacién. Al término de cada una de las entrevistas, se realizé un pequefio resumen de las

mismas.

Las personas seleccionadas para la entrevista fueron:

v" Responsables de la CMIC, de las areas Juridica, Comunicacion y de Afiliacion.

v" Responsables del Centro de Informacién y Biblioteca de la FIC.

v' Afiliados cuya actividad se realizara en la Ciudad de México, para ello se recurtib a

alumnos del Posgrado “Administracién de Empresas Constructoras”.

El contacto con los afiliados se logrd a través de la Secretaria Académica del
Tecnoldgico de la Construcciéon. De 20 alumnos inscritos en el semestre 2004-1 se pregunto
quién es afiliado a la Cimara de manera individual o, si su afiliacién se da a través de la
empresa donde laboran. Se solicité su cooperacion para la realizacién de las entrevistas. De 15
afiliados 7 accedieron a participar. Ademas de entrevistarlos sobre los contenidos y servicios de

la pagina de la CMIC, se les pidi6 realizaran una consulta en la misma.

5.5.2. Observacion.

La observacién provee informacién adicional sobre el objeto de estudio al permitir obtener
datos sobre aspectos que son mas ficiles de percibir visualmente que a través de la
comunicacién oral. Para Yin (1995) las observaciones pueden corresponder a actividades de
recoleccién de datos formales o casuales. Son formales cuando se desarrollan en base a un
protocolo establecido, donde el investigador mide la incidencia de cietto tipo de conductas en
ciertos periodos de tiempo durante el trabajo de campo. Con menos formalidad las
observaciones directas pueden hacerse a lo largo de las visitas al objeto de estudio, incluyendo
el desarrollo de las entrevistas. El realizar una visita al lugar de estudio en cuestion da

oportunidad a la observacion directa.
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Rodriguez, Gil & Garcia (1996) explican que la observaciéon como proceso admite las
percepciones del sujeto que se observa, en consecuencia, acepta sus interpretaciones. Esta
premisa la comparten Evertson & Green (1989) cuando refieren que la tatea o el objeto
seleccionado es marco de referencia del observador y el propésito entre otros factores,
influirain sobre lo que serd percibido, registrado analizado y finalmente descrito por el

mvestigador.

Para Pérez Serrano (1998) la observacion suele plantearse en el marco del estudio de
casos, cuando describe y detecta su intensidad, las actividades que desarrollan las personas

implicadas e inmersas en los hechos.

La observacién la hemos utilizado como una herramienta de contacto con la realidad
de los pequefos empresarios constructores. Como estrategia nos ha permitido recolectar
informacién en el ambiente natural en el que se desenvuelven, ver sus acciones y
comportamiento dentro del escenario donde se han producido las interacciones personales. Se
realizé de manera casual, se llevd a cabo sin protocolos evitando que los sujetos observados se
sintieran bajo estudio, con lo que cambiarian su conducta habitual. Esta observacion se
desarrollé en las antesalas durante la espera a alguno de los entrevistados y a lo largo de las

entrevistas.

Resulta evidente que el peso de nuestra subjetividad en la observacién ha sido

ineludible; ella nos ha proporcionado una mirada condensada de la realidad que viven los

empresarios de la construccion, exigiéndonos a su vez disponer de procedimientos de caracter

flexible para captar los aspectos reveladores y contradictorios.

5.5.3. Encuesta.

La encuesta consiste en la recaudacién de testimonios, orales y escritos, de personas vivas
(Babbie, 2000). Marshall & Rossmann (1995) sefialan que la encuesta es una técnica preferida
cuando el investigador desea obtener una pequena cantidad de informacién de un gran nimero
de sujetos; es el modo apropiado de mvestigar para reahzar inferencias sobre un grupo grande

de personas.
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Para una buena mvestigacion de campo es necesario tanto la realizacién de la entrevista
como de la encuesta, para que la encuesta se valida y confiable tienen que obsetvarse los

siguientes puntos:

v Determinar el objetivo que se persigue.

\

Otorgar un valor a cada pregunta, para codificar los resultados.

v' Determinar qué tipo de preguntas se van a emplear: abiertas, cetradas, directas o
indirectas, o la combinacién de los tipos antes mencionados.

v' Cuidar el vocabulario, para que éste sea adecuado al grupo social al que vaya dirigido el

cuestionario.

It de asuntos generales a particulares.

Determinar el nimero de reactivos.

Eliminar factores de distorsién de datos.

DN N NN

Cuando haya varios tipos de cuestionarios, numerar cada uno en orden progresivo.

Los cuestionarios, segun Rodtiguez, Gil & Garcia (1996) son una técnica de
recoleccién de informacién que supone un intetrogatorio en el que las preguntas establecidas
de antemano se plantean siempre en el mismo orden y se formulan con los mismos términos.
El proceso de elaboracién del cuestionario depende del tipo de informacion que se pretende
recoger, a tal efecto, cabe la posibilidad de realizar cuestionarios bajo dos orientaciones: los que
buscan informacién de caracter descriptivo y los que se encaminan principalmente hacia la

busqueda de informacién cualitativa.

Obviamente, los cuestionarios son una de las herramientas mas comunes y usadas en
toda investigacién. Con su utilizacién se logra que el investigador fije la atencion en ciertos
aspectos y se sujete a determinadas condiciones, permitiéndole focalizar la atencién en clertos

aspectos de la mvestigacion que son esenciales.

Para lograr mayor coherencia se disefié un instrumento de 30 reactivos, con lo que se

logté complementar la informacion reunida mediante la entrevista y la observacion:
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Las preguntas se disefiaron en tres formas: como preguntas cerradas,
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Concentracién
de datos y
codificacidn

Figura 6. Disefio de cuestionario.

preguntas abiertas.

Los puntos especificos a investigar, fueron:

v
v

AN NN

Perfil del entrevistado

Permanencia al sector:

a) dentro de la Industria

b) afiliacién a la Camara

Gestion del conocimiento

Importancia del conocimiento en su area de actividad

Frecuencia de uso de los servicios de la Camara a través de la pagina Web.
Relevancia y pertinencia (oportunidad) de la informacién que le es ofrecida.

Percepcidn de utilidad de la pagina y los contenidos.
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v Percepcién (prospeccion) del disefio de un portal con contenidos a la medida
(valor agregado).
v" Propuesta de portal de conocimiento auspiciado por la CMIC.

v Sugerencias

Por dltimo, es necesario sefialar que antes de iniciar la aplicacién de cada uno de los
cuestionaros se hizo una prueba piloto con 20 empresas (que ya no fueron consideradas en la
muestra definitiva, por el antecedente de conocer el instrumento) y se realizaron las

modificaciones respectivas.

5.6. Aspectos de validacion.

Recolectar informacién de diversas fuentes, personas o sitios, utilizando diferentes
herramientas reduce el riesgo de que las conclusiones reflejen solamente las predisposiciones o
las limitaciones de un método en especificd, lo que permite obtener una mejot evaluacion de la

validacion y generalizacion de los resultados.

Para validar los datos cualitativos se deben considerar los criterios de credibilidad o, lo
que es para Yin (1995) la validacion interna asi como la validacion externa. La credibilidad se

aseguta a partir de la triangulacién de las categorias y los resultados entre multiples fuentes.

La validacién externa se construye en base a la posibilidad de la réplica de los
resultados y los modelos utilizados en futuros estudios. Ta utilizacién de un modelo en el
analisis de los datos tanto en la fase de la generacién como en la transferencia del
conocimiento, permite que futuras investigaciones en contextos similares se puedan aplicar

este modelo y los resultados puedan ser comparables con los del presente estudio (Y in, 1995).

5.7. Procedim?ento.

Los datos de las empresas encuestadas se obtuvieron del Directorio de Socios 2004 de la

CMIC; para corroborar los datos de localizacién, se contrasté con la informacion
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propotcionada en el SIEM (Sistema de Informacién Empresarial, edicién 2004) y con las sedes
delegacionales. Con la responsable de la Camara de enviar la informacién de las afiliadas al
SIEM se sostuvieron varias convetsaciones telefénicas y el intercambio de mensajes
electrénicos, durante los meses de mayo-junio del aflo 2004. Se logrd la autorizacidén para
consultar el Directorio, gracias al apoyo del responsable Juridico de la Camara, en la sede
nacional’. Las petsonas antes mencionadas accedieron a participar en una entrevista semi-
estructuradas, en la sede nacional de la Cimara, el objetivo era conocet su percepcion acerca de
los servicios de informacién y el contenido de la pagina que la Camara ofrece a sus afihados
identificando las necesidades de informacion de los pequefios industtiales de la construccién, la

gestién del conocimiento en el sector.

Las entrevistas a los alumnos del posgrado de “Administraciéon de Empresas
Constructoras” impartida por el Tecnoldgico de la Construccién, que accedieron a participar
en la investigacion, se realizaron durante los meses de marzo-julio de 2004, en la sede del

Tecnologico.

El paso previo al analisis de los datos fue transcribir las entrevistas, asi como las notas
realizadas durante la entrevista, las observaciones realizadas y la informaciéon utd de los
documentos revisados. Contar con la informacion redactada de cada una de las entrevistas en
un s6lo documento, permitié analizar la informaciéon de una manera mas clara dentro de un

camulo de datos y compararlos desde diferentes evidencias.

Se hicieron 20 notas de observacién, dos por cada entrevista realizada. Se tomaron en

las antesalas, en espera de las entrevistas y otras se hicieron durante las mismas entrevistas.
Para el caso de los alumnos se hizo una nota de observacion al final de la consulta a la pagina

de la Camara, con las opiniones y reacciones del participante.

Para la prueba piloto se hizo contacto con 20 empresas a través de conversaciones
telefonicas; una vez que aceptaron participar se les envid por correo electrénico el cuestionario.

El tiempo de respuesta vatio de 1 a 12 dias; en 2 de los casos (esto es, un 10%) y a pesar de la

® Periférico Sur #4839, Parques del Pedregal 14010, México, D.F.
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previa aceptacién, no se obtuvo respuesta, ni con un recordatorio del envio de la informacion,

por lo que las correcciones a los cuestionatios se hicieron en base a los 18 respondidos.

Es importante destacar que no todas las delegaciones de la Camara tiene pagina en
Internet, aproximadamente un 15% de las delegaciones carecen de este canal de comunicacion.
Este aspecto es importante porque el primer contacto se buscd con las sedes delegacionales

fue a través de su sitio Web, en estos casos se optd por establecer contactos telefénicos.

Una vez hechas las correcciones pertinentes al instrumento llevd a cabo su aplicacion
desde 1a Ciudad de México via cotreo electrénico con las instrucciones correspondientes a cada

una de las empresas seleccionadas para participar en el estudio.

El tiempo de respuesta varié de una a diez semanas. Los cuestionarios se enviaron en
agosto de 2004. A las empresas que en la tercera semana después del envio de los instrumentos
no lo habian devuelto, se les hizo un recordatorio. El mismo procedimiento se repitié en la
séptima semana. Una vez cumplido este tiempo se determin6 dejar fuera del estudio a las
empresas faltantes. En el caso de las medianas empresas se obtuvo respuesta satisfactoria de
100%, esto es las 12 empresas regresaron su cuestionario. Por lo que respecta a las empresas
pequeflas no se obtuvo respuesta de 18 empresas, esto es, recuperamos 154 cuestionatrios, 10
mas de los que la muestra inicial determino, dichos cuestionarios representan
aproximadamente un 7% mas de la muestra, por lo que nuestro estudio se circunscribié a 166
empresas participantes7. Se inici6 la concentracién de los datos y el analisis de los mismos. Los
datos de los cuestionarios se concentraron en una base de datos desarrollada en Access y para
la graficacién de los resultados se utilizo Hxcell. Los resultados y analisis de los mismos se

presentan en el siguiente capitulo de este trabajo.

" Dicha cantidad representa un 13% del universo PyME.
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6. Resultados y analisis.

6.1 Observaciones.

El analisis de los datos consiste en examinar, categorizar, tabular o combinar la informacién
obtenida para conducirla a la formulacién de proposiciones de investigacion (Yin, 1995). En
esta misma linea, para Rojas Soriano (1993) la informacion recogida podra emplearse para un
analisis cuantitativo con el fin de identificar y conocer la magnitud de los problemas que se

suponen o se conocen en forma parcial o imprecisa.

La informacién procesada tiene un valor mestimable: de ella dependera, por cierto, que
puedan o no resolverse las preguntas propuestas en la investigacion. Pero, no obstante, esa
informacién no nos “habla” por si misma, no es capaz de proporcionarnos las respuestas

deseadas hasta tanto no se efectué sobre ella un trabajo de analisis e interpretacion.

En las observaciones y ‘encuestas realizadas a los ejecutivos de la CMIC, observamos
incomodidad con ciertas preguntas, su respuesta recurrente es “‘eso se tiene que ver
directamente en la Cimara” - nosotros s6lo servimos de apoyo — no contamos con los
recursos suficientes. En la Camara el responsable juridico, de afiliacion, etc., le puede informar,
se deslindan de responsabilidad, canalizandolo a otras areas de la Camara, mostrando con ellos
desconocimiento de los alcances de sus ireas y su interrelacién con otras entidades de la

institucién.

Pasando a los alumnos, observamos en ello, una gran desilusion, desencanto, en una

patte por el limitado tiempo para hacer uso de Internet en las instalaciones del Centro de
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Informacién y Biblioteca (CIB); pero por otra el desagrado es mayor al no contar con bases de
datos, es de destacar en sus propias palabras, sélo poder consultar las tesis de posgrado de las
diversas sedes de la Camara donde se imparten éstos, hasta el momento en que son entregadas
fisicamente en las instalaciones de la Ciudad de México, “sélo se tiene un listado impreso y un
nimero progresivo para cualquier tesis recibida”, “solo puedo consultar el resumen de la tesis

en Internet o si acudo a la biblioteca me prestan el listado o me dejan pasar a buscarla

directamente”. Su molestia mayor proviene mas por las “pobres colecciones y servicios que

ofrece el CIB”.

En general se observo nerviosismo, desencanto y falta de interés por la consulta a la

pagina Web de la Cimara, ademis de impaciencia por terminar la entrevista y/o consulta.

6.2. Entrevistas.

El guién de la entrevista fue el mismo para todos los entrevistados, abundandose de manera

particular sobre lo siguiente:
e Importancia del conocimiento para los industriales,
e Elaprendizaje organizacional,
e la colaboracion organizativa,
o  Gestidén del conocimiento,
e Los servicios del Centro de Informacion y Biblioteca,

e FElsitio Internet de la Camara.

A pregunta expresa sobre la importancia del conocimiento para sus usuarios el personal

de la CMIC, se nos contesto en los siguientes términos:

El conocimiento es muy importante en nuestra area, nuestros egresados y afthados
deben de contar con informacién actualizada. Las condiciones del mercado exigen mayor
integracién y colaboracién, los esfuerzos aislados generalmente fracasan, es necesaria la

participacién activa de todos.
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Pasando al tema de gestion del conocimiento, encontramos lo siguiente:

e Desconocimiento del término, lo relacionan con la administraciéon de equipos
de céHmputo y consideran que sélo empresas de gran tamafio o centros de
investigacién o “tecnologia avanzada™ lo realizan. .

e La GC se identifica en el medio con conceptos como “capacitacion y
desarrollo”, “capital intelectual” e inclusive como una “estrategia”. Se afirma,
ademis, que las organizaciones adquieren conocimiento principalmente
mediante cursos de capacitacion.

e Desconocen si en el pais se realizan estudios o esfuerzos de GC, consideran
que su actividad es intensiva en conocimiento, pero creen que no se esta

haciendo nada sobtre este tema.

Las petsonas consultadas, casi en su totalidad, manifiestan no tener o no saber si tienen
un programa formal que admita esa denominacién de Gestion del Conocimiento, aunque
advierten los beneficios de su eventual imncorporacion. Especialmente reconocen que
propozcionatia alguna ventaja competitiva —en cuanto a mejora de procesos— aumentatia su

productividad y prepararia mejor a su organizacion para el cambio.

En el pais se ha dado gran difusién a la gestion-administracién del conocimiento,
incluso en el 4° Informe de Gobierno de Vicente Fox, en el rubro 4 Gobierno digital dice:
Administracién  del  Conocimiento vy Colaboracién  Digital:  Utlizacién  de  sistemas v
aplicaciones tecnoldgicas para la administraciéon del conocimiento y sus componentes:
aprendizaje, colaboraciéon, evaluacién y toma de decisiones, conformando asi un canal de
entrega de servicios gubernamentales al interior de la administracion publica. Otro aspecto
destacable ¢s que ¢l Gobierno Digital se constituye como un apovo importante en la
implementaciéon de la Ley Federal de Transparencia y Acceso a la Informacién Publica
Gubernamental. Si bien se utiliza con otra connotacién el término, por lo menos en teoria el

término si se conoce v difunde.
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De igual forma se han realizado varios estudios’ y tesis en diversas instituciones de
educacion superior en el pais’, cursos, y tiene gran difusién en el ambito empresarial y
académico y sorpresivamente nuestros entrevistados desconocen el término o bien confunden

sus alcances.

La CMIC a través de la FIC cuenta con un Centro de Informacioén, que todos los
agremiados tienen derecho a consultar y obtener informacién sin costo alguno, este servicio se
cubre con la cuota de afiliacién anual. Los setvicios, contenido y profundidad de Ia
informacion “se determina por niveles”, segun palabras de la responsable de la Biblioteca de la
Camara, afirmacién que el responsable del Centro de Informacién comparte “de acuerdo al

tamafio de la empresa son los servicios a los que tiene derecho y que estamos obligados a

prestarle”3 .

La biblioteca tiene una coleccién de aproximadamente 35 titulos de publicaciones
periddicas, solo en formato impreso a pesar de qﬁe algunas de ellas se pueden consultar en
linea, el personal de ambas entidades desconoce esto, los alumnos lo saben, porque en sus
palabras “han tenido que navegar y buscar mucho en Internet” o bien, “un compariero de clase

o un colega les paso el tip”.

Otras de sus respuestas fueron:

e Si requiero informacién para mi tesis, debo acudir a bibliotecas de otras

mstituciones.

e El tiempo de respuesta de la pagina es “poco satisfactorio” independientemente

del tipo de conexion que se tenga el tiempo de respuesta es lento.

En opinién de los ejecutivos de las entidades anteriormente citadas, las areas en las que

se demanda mayor informacién son:

' Estudio exploratorio del Instituto Tecnolégico de Estudios Superiores de Monterrey (2000). Administracién
del conocimiento en México: entendimiento, intencion, préactica, resultados y vision a futuro.

Proyectos de Administracion del conocimiento.en el Instituto Mexicano del Petréleo, PEMEX-Refineria,
entre otros.

2UNAM, ITAM, ITESM

* Entrevistas realizadas en las instalaciones del Centro de Informacién y Biblioteca del Instituto Tecnolégico de la
Construccién dependiente de la FIC, citos en Romulo O'Farril # 480.
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Resultados y andlisis

® lLeyesy reglamentos y en general legislacion vigente.
e Acuerdos de colaboracion.
e Incentivos fiscales, econémicos.

e Asesoramiento para solicitar créditos.

Consideran que el aprendizaje organizacional no se puede dar, que los acuerdos de

colaboracién sélo son con fines econémicos y no de aprendizaje.

Si en las interrogantes anteriores percibimos vdesconocimiento y desconcierto, al
momento de pasar a las preguntas sobre los servicios y contenidos que ofrece la CMIC a través
de su pagina en Internet, las situacion se volvib tensa y se percibia en nuestros participantes la
insistencia de terminar la entrevista “observando recurrentemente el reloj o respirando

profundamente, cuando el timbre del teléfono interrumpia la conversacion”.

Es cierto que la Camara esta obligada a proporcionar informacion y es un derecho de
los afiliados hacer uso de los servicios, pero no todos tiene interés en acercarse, se cuenta con
personal calificado en todas las areas de la CMIC para proporcionar la informacién solicitada,
pero es tesponsabilidad del afiliado buscar en todas las fuentes y recursos, es el argumento que

esgtimen, en relacién a las solicitudes o peticiones de los afiliados.
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6.3. Cuestionario.

Los puntos especificos a investigar, fueton:

1. Tiempo de permanencia en la Industria de la Construccién y afiliacion a la

Camara Mexicana de la Industria de la Construccidn.

1. Frecuencia de uso de los servicios de la Camara a través de la pagina Web.

1. Gestién del conocimiento.

1v. Relevancia y pertinencia (opbrtunidad) de la informacién que le es ofrecida.

V. Percepcion de utilidad de la pagina y los contenidos.

V1. Petcepcion (prospeccion) del disefio de un portal con contenidos a la medida
(valor agregado).

A continuacién presentamos los resultados del cuestionario enviado a los pequenios y

medianos constructores:

6.3.1. Perfil del entrevistado

a). Género.
El 91% de los entrevistados son de género
masculino, y el restante 9% son mujeres,
cifras que confirman las aseveraciones
precedentes, se habla de “industriales de la
construccién” con la  connotacion de
género masculino, como una actividad

propia de los hombres.

100% 1 Hombres, 91%
90% 1
80% 1
70% 1
60%
50%
40% A
30% A
20%
10%

0% -

Mujeres, 5%
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b). Edad.
La edad promedio de los encuestados es
de 42 afios.
La mayor presencia femenina en el sector
se presenta en el rango de edad de los 36 a

45 atios, 5 % de las encuestadas.

Edad

56%

60%

39%

40%

15%

20%

0% A

25a35 36adb 46 0 mas




¢). Escolaridad.
En lo referente a la escolaridad de los
entrevistados, los resultados obtenidos son

los siguientes:

Doctorado [

Maestria |
Licenciatura [ ©] 53%

Bachillerato (2] 5%

T ¥ T T T 1

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

d). Profesion.
Nuestro trabajé revelo que el 39% de los
entrevistados tiene como  formacion
profesional la Ingenieria, en'cualquiera de
sus ramas; la Arquitectura 35%, dejando el
testante 30% a las siguientes profesiones:
Administracion  13% y  Contaduria

comparten un 10%, Mercadotecnia e

Informatica 3% cada una.

Mercachtecria {]1%

]
Informética {]

Contaduria 10%

Admiristracion

Arquitecturs s

Ingenieria [

:]13%

Resultados y andlisis

€) Medios de actualizacién
Al indagar sobre sus preferencias respecto
a la

actualizacién y/o  capacitaciéon

profesional, como se puede observar, el
31% de los encuestados respondieron que
los congresos son de su preferencia en
cuestion de actualizacion. Un 27% prefiere
el uso de revistas especializadas. El 11%
responde que le gusta y prefiere la
asistencia a cursos. Por ulumo y como
punto muy importante, vemos que el 31%
prefiere el uso de Internet para efectos de
actualizar sus conocimientos, tal y como lo

muestran los potcentajes, son los jovenes

los que utiizan mayoritariamente  este

medio.

35% l

%

5% Qonyesns

i';}g‘ Inemet
Fevigas

1 g especialz adas

% Cursos

f) Utlizacion de software
La ultima interrogante de esta seccion se
referia al uso de herramientas informaticas
o software especializado para la
administracion de su empresa-negocio.

Esta interrogante se considero, porque de

acuerdo a la Encuesta Nacional sobre la
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Conversion  Informatica afio 2000, la
Industria de la Construccidn, es uno de los
sectores de actividad con un mayor nimero
de equipos de cémputo y con un alto
acceso a Internet.

Como se observa en el grafico mas
del 59% de los empresarios se apoya en

software para la administracién de su

empresa.
Sierrpre
29%
Ocasional
3% Habitsaimerte
23%
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6.3.2. Permanencia en el sector.

La segunda parte del cuestionatio se
enfocaba a dos aspectos basicos: su
permanencia  y trayectoria  dentro del

sector:

a) Permanencia:
El  porcentaje mayor de nuestros
entrevistados, el 65% tiene mas de 10 afios
de trabajar en la Industria. El 20% de ellos
se encuentran en el segundo quinquenio de
trabajo en el sector, por su parte el 15%, 24
de los participantes tiene menos de 5 afios

de laborar en esta industria.

45%

1-5 afios
640 afios

Més de 10 afios

b) Afiliacién a la Camara:
El ttempo de afiliacién en la Camara, es de
6 a 10 afos en promedio con un 45% de
respuestas afirmativas, el menor porcentaje
lo tienen las personas de reciente afiliacion
con un 12% y el restante 43% tienen mas

de 10 afios de afiliacién a la Camara con la

Resultados y andlisis

misma razén social. Al contrario de lo que
sucede en otras areas de actividad, en ésta
industria se habla de una permanencia
mayor a 6 afios, la vida de las empresas no
es tan efimera, si consideramos los

resultados reportados por el Observatorio

PyME.

6-10 afos

0% 4 : " 1-5 afios
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6.3.3. Gestion del conocimiento.

Una vez conocida la permanencia en el
sector y la afiliacién de los encuestados,
dirigimos las  interrogantes, sobre la

Gestion del Conocimiento.

El objetivo de esta seccidén fue obtener la

informacién que poseen los afiliados de:

v" Impottancia del conocimiento
v" Gestion del conocimiento
v' Aprendizaje organizacional

v Papel de la tecnologia en la GC

Los empresatios de la construccion
encuestados no parecen tener claro en qué
consiste la gestién del conocimiento, sus
conceptos van desde el almacenamiento de

informacion hasta el aprendizaje:

e ;Qué es la gestién del conocimiento?

v" La capacidad de una empresa para
optimizar al maximo el
conocimiento de sus empleados.

v" Disponer de informacion relevante
y tener capacidad de analisis de
dicha informacién.

v Concepto que engloba un amplio
conjunto de sistemas y tecnologias
que permiten acceder, manipular y

actualizar de manera agil la
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informacién y el conocimiento

funcional de las areas de negocio de

la empresa.
Uno de nuestros participantes utiliz6 esta
analogia para definir la GC: los datos son
notas musicales, la informaciéon son la
partitura, el  conocimiento es lo que
necesita cualquier ejecutante y la GC es el
saber —el expertise- para conseguir una
ejecucién virtuosa. Si no pudiera en algin
punto homologarse esta imagen, vale
igualmente como recurso mnemotécnico.
Las actividades concretas que se llevan a
cabo en las organizaciones parecen tener
dos cursos de accion diferentes.
Por un lado, se da el nivel de gestién de la
informacién donde predomina la gente con
calificacién en informatica y clencias de la
informacién. Por otro, se opera en el nivel
de la gestién de las petsonas. Muchos de
los encuestados (150) centran su interés en
las herramientas necesarias para desarrollar
esta labor, y se olvidan de que lo realmente
importante son los contenidos y el modo
en que se gestionan para apottar beneficios
a la empresa, de hecho, el ochenta por
ciento de los encuestados da mas
importancia a las posibilidades tecnologicas
que a los aspectos humanos.
La tecnologia también parece ser la
culpable de que no haya mas iniciativas de

este tipo. La mayotia de los directivos




considera que  “faltan  herramientas
eficaces”, y las que existen “tienen una gran
dificultad de implantacién”.

Los objetivos por los que se pone en
marcha un proyecto de este tipo tampoco
son uniformes, aunque destaca el deseo de
fomentar el aprendizaje mdividual (41,3 por
ciento). Esta intencidén contrasta con que la
mayoria de los encuestados considera el
trabajo en equipo como la principal via de
aprendizaje y el mejor mecanismo para
desatrollar nuevos conocimientos en la
empresa.
Se ha  vinculado el aprendizaje
organizacional a la  adquisicton  de
conocimiento, al  procesamiento de
informacién y a la capacidad de generar
visiones compartidas. Es un proceso
acumulativo -la cantidad de aprendizaje en
un momento dado es funcién directa del
aprendizaje  acumulado  hasta  dicho
momento- y colectivo llega al nivel
organizacional mediante la integracién de
los equipos de trabajo luego de producirse
el aprendizaje en el individuo.

El objetivo del aprendizaje es, entonces,
generar modelos y rutinas de
comportamiento, hacer tangibles las pautas
mmplicitas de la organizacion y facilitar la

apropiacién colectiva del conocimiento

materializado en los individuos.

Resultados y andlisis

El aprendizaje organizacional aumenta la
capacidad de la organizacion para retener el
valor agregado y las rentas econdémicas que
genera, asignandolas en su propio
beneficio.

El trabajo en equipo aparece como uno de
los principales vehiculos de la GC. Dentro
del proceso de aprendizaje, el trabajo en
equipo es en general mas valorado que la
formacién, tanto externa como interna. El
aprendizaje individual por su parte se
valora poco, asi como el aprendizaje a
través de manuales. La aportacion al
aprendizaje de los nuevos empleados es
minima o al menos esta infravalorada en
opinién de los directivos. Las fuentes
externas y la  subcontratacion o
externalizacion tampoco se consideran
buenos vehiculos para el aprendizaje.

En general, existe conciencia de la
mmportancia de que trabajadores expertos
instruyan a los menos experimentados, y de
que hay qu.e buscar una cultura de
aprendizaje. El grado de apertura de las
empresas hacia fuentes de informacion

externas sigue siendo limitado.

La tecnologia es considerada como un gran
facilitador de la eficiencia/eficacia interna,
pero no necesariamente del aprendizaje. Se
ha analizado cual es la importancia para las
empresas de las diferentes herramientas
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que ayudan a gestionar el conocimiento y la
utilizacién que se hace de las mismas, y la
conclusion es que las empresas demandan

soluciones que se caractericen por:

v Estar basadas en web

v" Con posibilidades de
personalizacion

v" Que facilite la comunicacién
asincrona

v" Que permita la clasificacién y
busqueda de documentos

v" Con base de

una datos

ntegrada

Como se desprende de esto, la gestion de
contenidos y la integracién es clave en los
informacién. El

sistemas de acceso

universal 'y a través de web es
imprescindible.

El siguiente grafico resume las respuestas
encontradas en nuestra muestra en relacion
con las barreras o limitantes para la GC en

las empresas e inclusive en el sector:

Pocos empleados

Barreras cuburales

Falta informacién

Desconecimiento

No prigritaric

4 T T T T 1

0% 10% 0% 30% 40% 50%
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Una de las principales conclusiones de la
encuesta ha sido la confusion existente
entre la tecnologia y los conocimientos, o

dicho de otro modo, entre el medio y el fin.

ILa Gestion del Conocimiento para los
empresarios de la muestra se basa en
preservar y acceder al conoctmiento
interno, posibilitar el acceso a algan
conocimiento  externo, contar  con
tecnologia que permita estructurarlos y
canalizar el

utilizarlos  y aprendizaje

mediante trabajo en equipo.

Destacan la importancia del conocimiento
para el sector, en contraposicion al nulo
impacto, del término Gestiéon  del
Conocimiento, percatindose sin embargo

de la importancia que podria brindarles.




6.3.4. CMIC

Nuestro siguiente punto de interrogante lo
encaminamos hacia la oferta de servicios
que la Camara ofrece, encontrando los

siguientes resultados:

Al afiliarse una empresa, la CMIC
tiene la obligacién de entregarle una clave
de wusuario para realizar consultas via
Internet de informacion “exclusiva”, la
vigencia del namero de usuario es de un
ano y forma parte de los beneficios de

afiliacion.

* ;Conoce los beneficios que tiene
como socio?

En general se percibe en los encuestados,

un desconocimiento de los servicios y

productos que la Camara ha disefiado ex

profeso. Sélo 8 empresarios consideran que

conocen todos los beneficios que la

Camara ofrece.

Bien, Muy bien,
15% 13%

Mo contesto,
17%

Regular,
2%

Muy poco,
35%

Resultados y analisis

e cAprovecha los servicios que le
ofrece la Camara?

Esta interrogante se desprende de la

anterior, confirmando los datos de la

misma. El gran desconocimiento no

permite utilizar toda la gama de servicios,

s6lo 12 de nuestros encuestados considera

conocer todos los servicios.

No cortesto
10% Todos 19%

No los
CONOZCO
48%

® :Qué servicios le ofrece la CMIC?

La pregunta especifica sobre la gama de
servictos ofertados por la Camara, nos
arrojo datos sensiblemente significativos
para nuestro trabajo:

De un listado de opciones se pidi6 sefalar
aquellas que son ofrecidas por la Camara.
Esta cifra no es de 100%, se sefialaron mas
de una opcion.

Los primeros cuatro lugares los ocupan: los
microcréditos, la representacién, asesoria y
la capacitacion. Descartando al primero de
ellos, los sigutentes tres son objetivos y
funciones esenciales de la Camara y en

general de cualquier asociacion gremial.
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1%

30% . . 9%

#Microcreditos B Asesona

Capacitacion E ducacion en linea
m Centto de inbrmacion s Biblicteca

& Representacion

Otras (especifique)

e Ja informacién de su sector la
obtiene a través de.

Contratiamente a lo que podra esperarse,
los empresarios conocen la informacién
sobre su sector a través de medios
tradicionales: Revista de la Construccion,
boletines impresos y asistencia a eventos o
reuniones, sumados nos dan 74 de los
encuestados. Solo un 8%, es decir, 5 de los
encuestados utiliza la pagina de la CMIC
para informarse de lo que sucede en su
area.
12 de nuestros encuestados sefialaron a
Internet y el envid de correo electrénico de
colegas como los medios a través de los
cuales se informan de los que sucede en la

Industria.
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Eventos
15%

Otros 18%

Revistas
59%

e . Ha utlizado los servicios del
Centro de Informacién y/o
biblioteca de la Camara?

Al indagar tespecto a si ha utilizado los
servicios del Centro de Informacidén y
Biblioteca de la Camara, las respuestas
fueron desalentadoras, confirmando la
informacién  proporcionada en  otra
pregunta dentro de esta seccidon el
desconocimiento casi total, s6lo el 7% esto
es, 4 de los participantes sabe de la
existencia de ambas entidades, de ahi el casi
nulo uso de sus servicios.

90%] 87%

80% :
70%
B60%
50%
40%
30%
20%

10%
0% b




En general en ésta seccidon encontramos
datos inquictantes, reflejan el escaso
conocimiento que tienen los afiliados de la
muestra de las opciones de servicios que la
Camara pone a su disposicion. Quizds sea
necesario mejorar la cantidad y tipo de
informacién que se proporciona a los
afiliados. Piensan que las cuotas que pagan
no se corresponden con los setvicios que
les son ofrecidos, su desconocimiento,
conlleva de manera logica el no hacer uso

de ellos.

Resultados y andlisis
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6.3.5. Pagina Internet de la CMIC

En este apartado se interroga a los
participantes sobre la pagina Internet de la
CMIC, se les pide su valoracion, su
conocimiento de la estructura y del
funcionamiento de la misma. Asi mismo se
solicita que marquen los campos en los que
piensan que la Camara deberia hacer un
mayor esfuerzo para mejorar la cantidad y
calidad de la informacién, asi como las
areas de informacion, formacién que mas le

interesan.

e .Conoce el sitio Internet de la
Cémara http://www.cmic.org?

Esta Industria es uno de los sectores con

mayor acceso a Internet, casi 100 de

nuestros encuestados confirma  dicha

aseveracion al indicar que conocen el sitio

de la Camara en Internet.

0% 20% 40% 60% 80%
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e Con que frecuencia visita la pagina

de la CMIC

Sélo 10 de los participantes visita el sitio al
menos una vez a la semana. Del 71% de los
afiliados, que contesto que conoce la
pagina, sb6lo la mitad de ellos, 50
participantes, la visita al menos una vez al
mes. Podemos sefialar con estas cifras que
una cosa es conocer y otra muy distante es

usat.

36%
40%-

30%
20%

10%-

0%

Diario Cada Cada Unawzal Nunca
semana  quince mes
dias

e Le ha proporcionado informacion
relevante para su empresa?

De nuestro 85% de participantes, que
consultan la pégina, consideran que la
informacién que obtiene no es valiosa para
su emptresa. Solo 12 empresarios, que
conforman el 15% de la muestra destaca
que dicha informacién si es valiosa para su

empresa.




85%

Los porcentajes de significancia de dicha
informacién se integran de la siguiente
forma: Mas de la mitad le da un valor de 90
a 100% de pertinencia a dicha informacién,

11 consideran que la informacién tiene una

utilidad del 50 o 60%.

55%

16%

29%

90-100 @ 80-70 O 60-5?[

¢ FEl sitio de la Camara me provee
informacién valiosa:

La pregunta anterior redactada en otros
tétminos, con escalas de valor, atrroja
informacién que confirman las cifras
antetiores, s6lo el 21% de los empresatios
considera que la informacién que se le
ofrece es total o mediatamente el restante

79% la descalifica y de éstos 7 % le

Resultados y andlisis

concede nula mmportancia a la informacion

del sitio.

Totalmente en

desacuerdo
Medianamente en

desacuerdo
Medianamente de

acuerdo
Totalmente de

acuerdo

e El ttempo de respuesta cuando
realiza una consulta al sitio de la
Camara es:

Sélo 17% de los empresarios considera que
el tlempo de respuesta de la pagina es
rapido cuando realizan una consulta,
independientemente del tipo de conexién u
hora de acceso que utilicen.

80% .I 73%
70% 1
B0%
50% 1
40% -
30% 1
20% -
10% 1
0%

10%

Lento

Mo contestd
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e [a pagina es una herramienta
importante para mi trabajo:

85% considera que la pagina no es una
herramienta impbrtante para su trabajo,
dicha valoracion confirma otra interrogante
dentto de esta misma seccion, las
calificaciones en términos generales son
desaprobacién de la importancia de la

pagina y de la informacién que ofrece.

0%y =

60%

50%
40%

B8%

30%
20%

10%

Fv e S T

0% : s =i
Miacuerdo Midesacuerdo Tidesacuenin

Tiacuerdo
e Reenvio de la informacién
Al preguntar sobre el reenvié que hacen de

la informacién que consideran util, los

resultados encontrados son los siguientes:

Ocesionalmente

Mensuaimente [

Quincenalmente (¢

Semanaimente

Nunca

0% % 10%  15% 0% 5% 30%
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e Los tetas que mas me interesan de

la pagina son:

0

Avisos de cursos f&

Noticias del sector §

Estadistica

0% 5% 10% 15% 20%  25%  30%

En general la informacién del sector y las
opciones de actualizaciéon son las que
ocupan los primeros lugares en este rubro.
Destacando de entre ellas los acuerdos de
cooperacién de todo tipo; son vistos como
una posibilidad que redundara en mayores
fuentes de empleo, o en el ahorro de

financiero.

¢ ;Qué otra informacién util le
proporciona la pagina Internet dela

Camatra?

45% -
40%
35% A

30% 27%

3%

25%
20%
15% A
10% A

5%

0% T

Asesoria Créditos E stadisticas No contesto




La informacién estadistica es la que mas

consultan los industriales.

6.3.6. Evaluacion de la pdagina
de la CMIC

* :Considera que dentro de la pagina

la informacion es facil de localizar
Nuevamente encontramos que en la
valoracibn  de los  participantes la
informacién dentro de la pagina no es facil

de localizar.

No contesto, T/ acuerdo, 7%
10%

M/ acuerdo,
14%

T/ desacuerdo,
55%

* Lo que mis me gusta de la pigina

es:
Es de destacar que lo que mas les gusta a
los pequefios empresarios son las noticias
sobre su sector que va muy de la mano con
los acuerdos dentro de la Industria, lo que
les proporciona posibilidades de trabajo y

participacion.

Resultados y andlisis

Otros Noticiss del
19% sector
31%

Acuerdos
7%

¢ .La pagina es amigable e intuitiva?
Sélo un 7% considera que el sitio de la
Camara es amigable e intuitivo, para el

resto de los participantes la pagina es dificil

de usar.
80% -
D%
0% No contesto 10%
1% T/ desacuerdo 55%

0% M/ desaclerdo 4 1o

10%
0% &

* Lo que no soporto de la pagina es:
En esta pregunta encontramos 3
respuestas: El primer lugar lo ocupa dificil
de localizar informacién, seguido de
muchos clicks para encontrar lo que deseo
y el dltimo elemento es el tempo de
respuesta prolongado, estas respuestas
puntualizan los datos que ya habiamos

encontrado en otras preguntas.
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Tiempo
respuesta
prolongado
22% Muchos clicks
35%

Dificil localizar
43%

e La pagina mejoraria si incluyera:
Biblioteca 13%
Chat A 31%
Respuestas interactivas 9%
Revistas 17%

Bases de datos ] 30%

13%

1 Bliblioteca @ Chai 0 Respuestas interactivas 0 Revistas tc @ BDJ

Las opciones preferidas de los empresarios
tiene que ver propiamente con contenidos
e informacion especifica para su sector:
biblioteca, bases de datos 7y revistas,
colecciones y servicios de una biblioteca
digital. Destaca también el gran peso que le
dan ala respuestas interactivas o a las
conversaciones tipo chat, como ellos

mencionan es importante sentirse parte de
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una comunidad y que tus dudas e

inquietudes tienen una pronta respuesta.

e FEn la escala del 1 al 10 que

calificacién le merece la pagina

(1 minimo y 10 maximo)

10 3%
9 7%
8 15%
7 23%
6 25%
5 17%

No comntesto  10%

La valoracién de los patticipantes vatia en
funcién de la edad y uso de Internet, st bien
no es aceptable en todos los casos y no
excesivamente dispar. La media general es
de 6.5 sobre 10, es tanto mejor cuando el
patticipante se encuentra en el rango de

edad de los 26-45 afios de edad.




6.3.7. Comentarios generales.

En el cuestionario se reservé un espacio para posibles comentarios de los patticipantes. Un

porcentaje significativo, 80% de encuestados hizo uso de este espacio. Los temas tratados son

muchos y en general afectan a todo el colectivo si bien siempre se aprecia un enfoque muy

personal del problema. Tratan desde problemas especificos de los recién afiliados hasta

problemas de financiamiento en sus empresas.

A continuacién se resumen algunos de los comentarios, se han concentrado aquellos

que coincidian sobre un mismo tema y se suprimieron los que no abordaban nuevos aspectos.

<

<

Destacar la falta de informacion, ¢las cuotas para qué?

Saber a quién consultar cuando estas redactando un proyecto

La Camara deberia de dar mas informacién sobte el trabajo en contratos, seguros,
despidos.

Parece que la Camara esta mas viva que antes y se preocupa por los afiliados, sigan
asi, entre todos hay muchas cosas que hacer.

Parece que la Cimara es un grupo de amigos, “como yo no soy de los —amigos-
todo servicio que se me presta se me propotciona como un favor.

Me gustaria que se auspiciaran desde la CMIC concursos que obsetrvasen las
limitaciones de los empresatios de escasos recursos.

Se deberia aportar informacién en aquellas delegaciones de escasa presencia.

Hace falta un mayor asesoramiento técnico, a veces parece que molesta a los que
tiene que asesorar.

Ampliacién de la biblioteca.

Realizar mayor namero de actividades en las sedes delegacionales.

Mejorar las ayudas para la adquisicién de programas informaticos, asi como nuevas
licencias. Cursos de programas.

La CMIC deberia vigilar las incompatbilidades de todos los afiliados y revisar todas
las licitaciones o concursos de entidades publicas y denunciar todos aquellos que

son ilegales.
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v’ La realidad laboral es pésima, trabajos por sueldos bajisimos, muchas horas y
muchos gastos.

v La Camara debe utilizar todo su potencial tecnolégico para propiciat una mayor

integracion entre las diferentes sedes de la misma.

El disefio de programas de actualizacién acordes con la realidad de nuestro pais.

El acceso a Internet de informacién actual y en texto completo de manera rapida.

La pagina de la Camara es muy lenta.

Adquirir libros recientes de la bibliografia basica para el posgrado.

Ampliar los setvicios de la biblioteca.

Tener consulta de revistas en Internet.

Ofrecer cursos de buscar informacion en Internet.

N N N RN NN

La biblioteca debe conservar los contenidos de los cursos que la Camara ofrece.

Este cuestionario aporté datos muy interesantes sob're la sitwacién de los afiliados
respecto a los servicios que les son ofertados por la Camara. Los datos pueden ser muy utiles
para la propia CMIC, pero no es solo esta utilidad lo que hace valioso todo el proceso de la
investigacion. El hecho de dirigirnos a los afiliados peditles su opinién y colaboracién abre un
camino para que el participante se sienta verdaderamente parte integrante de la misma y que

participe, reclame y exija que la Camara trabaje por y para €l
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La creacién de conocimiento es uno de los mayores retos que se le presenta a cualquier
otganizacién, los cambios acelerados en el entorno de las empresas dificultan la generacion
interna de dicho conocimiento. Desde esta perspectiva, una de las alternativas que facilita a la
empresa la adquisiciéon de nuevo conocimiento, consiste en el establecimiento de acuerdos de
cooperacién con otras organizaciones de forma que los socios puedan aprender los unos de los

otros (Bidault & Cummings, 1996; Benavides & Quintana, 2000).

Las agrupaciones o alianzas de empresas deben desatrollar estrategias colectivas propias
que deben basarse en ventajas competitivas sostenibles, como puede ser la gestion del
conocimiento, en este caso a nivel de todo el sistema. Adquirir las habilidades del aliado -en el
sentido de tener acceso a ellas- es diferente a intetiorizarlas, de tal modo que mas tarde pueden
set aplicadas a nuevos productos, mercados geograficos o negocios. Es importante indicar que
la colaboracién no siempte da la oportunidad de absorber completamente las técnicas del
aliado. Sin embargo, el simple hecho de adquirir puntos de referencia nuevos y mas exactos,

pueden ser sumamente valiosos en relacién con el funcionamiento del aliado (Moss & Myets,

1991).

El portal de conocimiento es una herramienta basada en una plataforma en red que
facilita el establecimiento de un entorno participativo y de colaboracién en un ambito
determinado. Su finalidad es facilitar el logro de los objetivos de la organizacién
promocionando la circulacién y generacién de conocimiento. La experiencia indica que la
forma mas efectiva para organizar los conocitnientos es mediante el apoyo a la realizacion de

los procesos de esa organizacion gestion del conocimiento orientada a procesos.

En este contexto, se muestra como un portal de conocimiento con aplicacién en el
ambito de los pequefios empresatios de la industria de la construccién ofrece un 1mportante
conjunto de oportunidades de mejora. La aplicacion de estos conceptos al entorno geografico
disperso de las PyME’s afiliadas a la Camara Mexicana de la Industria de la Construccién
permite inferir que la creacién de un portal de conocimiento es la forma mas adecuada de
abordar la mejora de la gesudn. Las actividades del proyecto se realizan en zonas
geograficamente dispersas y en organizaciones con diferentes culturas y expetiencias, sin pasar
por alto que el concepto del portal estd en una fase de rapida evolucién.
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En este proceso de renovacion tecnolégica, de economias basadas en el conocimiento,
de organizaciones de aprendizaje y gestion del conocimiento como elementos imprescindibles
para generar ventajas competitivas y propiciat la permanencia en los mercados, es priotitario
determinar cémo una de las lineas estratégicas en el proyecto Construyendo - conocimiento,
organizacién, recursos - destinado a promover la Gestion del Conocimiento para avanzar
hacia una cultura de participacién y transparencia en los procesos de generacién, transmision,

innovacién de conocimiento en los pequefios y medianos industriales de la construccion.

Este proyecto de Gestion del Conocimiento se articula a través del portal de la CMIC
y esta destinado a proporcionar toda la informacion, experiencia de la organizacién y fomentar
el trabajo en equipo. A partir de una interfase de navegaciéon dedicada exclusivamente a
difundir informacién corporativa, se evoluciona a un portal cooperativo y patticipativo: Portal

de Conocimiento: “Construyendo”.
Esta presentaciéon se complementa de manera grafica con un disefio basico de
g

Construyendo que recoge las oportunidades identificadas y una propuesta para su desarrollo e

implantacién.
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7.1. Resumen ejecutivo.

Este trabajo brinda una visién sintética y comprensiva del Portal Construyendo
(http:/ /www.cmic.org/ construyendo). Se trata de una propuesta de tesis, que se realiza en

el marco del Posgrado de Maestria en Bibliotecologia y Estudios de la Informacién de la

Facultad de Filosofia y Letras de la UNAM.

Construyendo es un portal para la Camara Mexicana de la Industria de la Construcciéon
al servicio de los pequefios y medianos empresarios afiliados, convertitse en un canal de
comunicacién que favorezca el aprendizaje interoganizativo y propicie una adecuada gestion
del conocimiento para los miembros, lo que redundara en beneficio petsonal y del gremio en

forma general.

7.2. Descripcion del proyecto.

Elaboracién de un portal en la web con el propésito de ofrecet una capacitacion dinamica y
flexible sobre tecnologia educativa para la educaciéon a distancia dirigida a los pequenos y
medianos empresatios afiliados a la CMIC, un modelo de gestion del conocimiento y un canal

para el aprendizaje interoganizativo.

La solucién tecnolégica que se propone pare el desarrollo estd basado en plataforma
UNIX y retne distintos tipos de tecnologias, ademas, se tomo6 como premisa la utilizacién de

herramientas de desarrollo, software y lenguajes de programacién open source.

7.2.1. Alcance del proyecto.

Construyendo se desatrollara en varias etapas y en cada una de ellas se plantean diferentes
alcances:

a) 1 Etapa: Esta etapa constituye este trabajo de tesis.

b) 1 Etapa: Puesta en marcha, evaluacién y correcciones.

¢) TII Etapa: Ser el canal de comunicacién de los industriales de la construccién.
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Se pretende fortalecer y aprovechar la interconectividad para una atencién mas
oportuna y expedita hacia loas afiliados de la CMIC y para lograr la interaccién que es

ptioritaria en la educacidn y en la mejora de sus empresas.

El Portal es sélo el inicio de un proceso de mejora continua destinado a:

= Utilizar todo el potencial tecnolégico tanto de la Camara como del sector en general.
= Crear un espacio de trabajo compartido.

= Adaptarlo a las necesidades de los empresarios mexicanos de la Industria de la

Construccion.

=> Potenciar la participacion activa.

Con la puesta en marcha del Portal se inician una serie de acciones de soporte

destinadas a conseguir la implicacion de todas las areas:
= Plan de comunicacién: presentacion a sedes delegacionales y departamentos
= Sesiones de formacion personalizadas a afiliados
=> Atencidn al usuario
= Talleres e-working

= E-learning

La evolucién del modelo forma parte de un proyecto interdisciplinario, con la

participacion de todas las areas de la Camara.

En el desarrollo del portal se ha prestado especial atencién a la difusién de la cultura
organizacional, con espacios destinados a difundir la informacidn corporativa, pero sin dejar de
lado la mcorporacién de recursos de interés cientifico-técnico que demandan los profesionales
de la construccién. Para ello se ha contado con la colaboracién de la FIC que redne las fuentes
documentales del Centro de Informacién y de la unidad docente del Tecnolégico de la

Construccion.
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Las perspectivas de evolucién del proyecto se centran en acciones destinadas a
fomentar la cultura informacional, potenciar el compartir conocimiento entre los profesionales
asi como promover el acceso al conocimiento relacionado con la IC a través del Portal
Construyendo. El éxito de estas acciones dependera en gran medida de su incorporacién en los
planes estratégicos de la empresa y del compromiso de la direccién, potenciando el trabajo

constante en esta linea para la obtencion de resultados.

El portal debe desarrollar aspectos dentro de la cadena de valor que son muy

mmportantes:

Desarrollar la lealtad por parte de clientes y proveedores.

Lograr liderazgo y reconocimiento en el sector.

Agilizar el desarrollo de productos y servicios.

—
—
= Optimizar los procesos tanto productivos como administrativos.
=
= Administrar los r1iesgos.

=

Aprovechar las oportunidades del mercado.

Crear un canal digital para comunicaciones efectivas no es suficiente; se debe planear
un proceso de crecimiento interno del negocio que genere lealtad y dependencia de los

usuarios hacia el portal.

Con la integracién de objetos generadores de valor y lealtad se asegura que el usuario
no sea un visitante furtivo, sino un huésped repetitivo que a su vez replicard su satisfaccion a

sus colegas, creando asi una comunidad.

El proceso de incorporacién y transformacion debe generar una cadena de valor que
integre como minimos tres aspectos basicos: el contenido, las herramientas y las comunidades.
Si se logra una cadena de estos tres elementos los cuales han de ser generados con las
necesidades de los visitantes y para los visitantes, se asegura un buen proceso en cuanto a

creaciéon de lealtad logrando que el usuatio encuentre utilidad en las herramientas y en las
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experiencias de sus colegas, permitiendo convertir el portal en herramienta de trabajo y

actualizacién por la calidad de sus contenidos.

De esta manera, se pretende que Construyendo:

= Contribuya a la formacion de las personas al disefiar y poner en practica curricula que
tome en cuenta tanto las necesidades y expectativas de los individuos a quienes se

dirige, como la demanda profesional y de la sociedad.

=> Formule modelos de ensefianza-aprendizaje dirigidos a que el estudiante organice,
asimile, interprete y aplique los contenidos de los cursos, acorde con los tiempos

actuales.

= Fomente la patticipacién e interaccion de los estudiantes en beneficio del trabajo en

grupo, lo cual se puede lograr a distancia con la utilizacién de las nuevas tecnologias.

—> Promueva el aprender a aprender mas que el aprendizaje enciclopedista, ya que la

informacion crece cada dia 2 mayor velocidad.

=> Fomente la actualizacién, la evaluacién e investigacién permanentes, tanto de los

contenidos como de la metodologia educativa.
= Opte por la preparacion de estudiantes mas participativos, creativos y actualizados.

=> Posibilite a los estudiantes el acceso a la informacién. Propicie el acceso a las nuevas

tecnologias de la comunicacién y a la informactén de sus estudiantes

= Diversifique la presentacién de los matetiales de apoyo al aprendizaje en impresos,
audiovisuales y programas educativos electrénicos, de tal forma tal que se tomen en
cuenta las diferentes capacidades y necesidades de los estudiantes para acceder a los

contenidos asi como las caracteristicas particulares de cada medio para transmititlos.

= Establezca el vinculo entte los conocimientos y su aplicacién en problemas reales de la
disciplina bajo premisas de solucién de problemas, previendo las situaciones de trabajo

reales de los egresados.

=> Prepare a los estudiantes para actuar con autonomia y responsabilidad para una

educacion permanente.
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= En sintesis, que contribuya al desatrollo pleno del ser humano y de la sociedad.

7.3. Objetivos.

Por la naturaleza del proyecto, los objetivos que se plantean deban cubrit dos areas: el

contenido y la presentacion:
Los objetivos estratégicos del proyecto se centran en:

Propiciar el aprendizaje interorganizativo

Propiciar la gestion del conocimiento entre los afiliados ala CMIC
Optimizar el tiempo de formacion

Optimizar la comunicacion interna y externa

Facilitar la autonomia de gestién organizativa

Participat en la mejora, eficiencia y calidad

Respetar la participacion profesional

A N N N NN Y NN

Crear una capa integradora dentro de sistemas de informacion

7.3.1. Del contenido.

Se pretende:

= Crear un espacio dinimico de capacitacion, actualizacién e informacién para los
profesionales de la construccion denominado “CONSTRUYENDO”.

— Difundir los temas relacionados con la industria de la Construccion.

— Promover una cultura tecnoldgica en el seno de Construyendo que permita a los
miembros integrarse y contribuir en los cambios y transformaciones que la evolucion
del mercado y de la economia en general.

- Coordinar las instancias productivas, técnicas y de capacitacién de la CMIC, con el fin

de intercambiar informacion para facilitar la integracion efectiva de los diferentes
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recursos con que cuenta Camara y sus diferentes organismos y la promocion de la
formacién continua.

= Proyectar Construyendo como una instancia “comunidad” pionera en el campo de la
construccién en América Latina que se renueva y actualiza en materia tecnologica y
facilita a otras instituciones el conocimiento tecnoldgico vinculado a la Industria de la

Construccion.

7.3.2. De la presentacion.

= Un espacio abierto, dirigido al tipo de poblacién (personal) afiliados a la CMIC. Incluye

textos explicitos, audio, imagenes y esquemas, para cada actividad.

7.4. Descripcion del portal.

Para visualizar el espacio virtual en el que se va a realizar el proyecto, se ha tratado de simular
un lugar de reunién, donde se pueden encontrar herramientas, teotias y recursos para aprender
en un ambiente colaborativo. Ahi podremos intercambiar ideas y discutir propuestas con los

compaferos interesados en algan tema especifico.

a. Escenario General
Un complejo de edificios: al centro la Biblioteca, flanqueada por el La Obra y el Museo. En
la estructura de la Obra se encuentra una pantalla luminosa que presenta noticias e
informaciones de interés general en el ambito tecnolégico mstitucional, y en el jardin una mesa
de encuentro para participar en los Chats. Sobre la avenida principal que conduce a la
Biblioteca se ubican un Kiosco Informativo en donde se brindara toda la informacién que el
usuario requiera para navegar pot el sitio y el Buzén que recibira sugerencias y articulos que
podrian publicarse en el portal. El usuario podra trasladarse a la pagina principal de la CMIC

activando el logotipo de la institucién que aparece en La Obra.

Por lo tanto, las imagenes son las siguientes:

« Kiosko informativo
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» Biblioteca

»  Mesa para encuentros virtuales (chats)

« Pantalla de noticias

+ Obra

+  Buzon para recibir sugerencias y trabajos
« Museo

+ Logotipo de la CMIC

" 7.4.1. Escenarios especificos.

Kiosco informativo

Explicacién de los objetivos del portal, su importancia, una explicacion del sitio y del mapa

pata navegar en el portal.

Biblioteca

Se define asi al conjunto de matetiales que, sobre los diferentes topicos necesatios para cumplir
los objetivos del portal, se pondrin a disposicién de las poblaciones meta por diferentes

medios, ya sean estos escritos, audiovisuales o electronicos.

Encuentros virtuales tipo chat

Se trata de facilitar el didlogo y la interaccién entre las diferentes personas que participan en el
portal con el fin de: .

v" Aclarar dudas o situaciones que sutjan del analisis de los materiales de la biblioteca,
dudas del sector, intercambio de “buenas practicas”.

v' Proponer diferentes situaciones especificas para discutir sincrénicamente. Los
temas de discusién se pueden proponer desde la administracion de la pagina, pero
también debe existir la posibilidad de que sean los participantes quienes propongan
los temas por tratar.

v' Propiciar los encuentros informales, sobre todo en relacidbn con temas
tecnolégicos. Se permiten chistes, anécdotas y cualquier otra forma de interaccion

informal.
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Noticias o Pantalla Informativa

El objetivo de este espacio es:
- Anunciar diferentes tipos de situaciones (cursos, congresos, pasantias) que promuevan la
capacitacion de los navegantes en el portal en aspectos relacionados con la educacion a
distancia y cultura tecnologica.
- Informar, en una forma breve, de los nuevos acontecimientos que van sucediendo en

relacion con la educacion a distancia y la tecnologia.

Obra

Espacio constituido por aulas en las cuales se pueden impartir cursos o trabajar con foros de

discusion (asincrénicamente) sobre temas de interés relacionados con los objetivos del portal

Buzon de sugerencias y de recepcion de articulos y trabajos

Este recibe:
v" Todas las sugerencias que permitan retroalimentacién para mejorar el sitio y
adaptarlo a las necesidades de la comunidad.
v" Todos aquellos articulos y trabajos que los funcionarios desean publicar, para que

luego se pasen al consejo editorial para su visto bueno.

Museo

Espacio para incluir dos tipos de situaciones:

v" Evolucién de la concepcion de los materiales de construccién, casos de éxito,
educacién a distancia y de otras situaciones relacionadas con los objetivos del
portal.

v’ Historias vividas en relacién con la tecnologia en la industria (puede participar

cualquiera que tenga una historia al respecto).

7.5. Caracteristicas.

Una preocupacién en el area del disefio de portales ha sido el tema de la combinacién de

colores que se utilizan para el despliegue de pantalla, y una de las principales recomendaciones
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que hacen algunos autores son que se utilicen colores poco perturbadores o distractores para
los fondos de pantalla. Es bueno utilizar colores vivos pata destacar los elementos de control y

elementos de mformacion.

Otras de las prioridades de Construyendo es fomentar la conformacion de
Comunidades de Conocimiento que le permitan a la poblacién vinculada al Portal creat,
expandir e intercambiar conocimiento y desarrollar capacidades individuales, de tal forma que
posteriormente puedan difunditlo, usatlo en procesos de aprendizaje expansivo y generat
propuestas que le posibiliten la participacion en el disefio e implementacién de programas de

gestion del conocimiento.

Construyendo debera cumplir con las siguientes caracteristicas que se han considerado

como minimas para poder dar un buen servicio a los usuarios:

Disefiar y construit un pottal para las PyME’s afiliadas a la CMIC, en donde sus
usuarios puedan interactuar en tiempo real, bajo un esquema controlado por perfiles de
usuario, con toda la seguridad y confiabilidad que debe culhp]ir un sitio Internet seguro,
basado 100% en estindares abiertos, tales como J2EE (Java 2 Enterprise Edition) y XML
(eXtensible Markup Language); dando con esto transparencia y seguridad a las operaciones de

los micro empresarios.

Construyendo es considerado por los empresarios como una herramienta de trabajo via
Internet, por lo tanto, es importante tomar en cuenta que el tiempo de respuestas para cargar
cada pagina sea el menor posible, ya que no todos los agremiados acceden a Internet a través
de un enlace de alta velocidad, como puede ser un E1 de 2Mbps, pues otros lo hacen a través

de un enlace telefénico que en el menor de los casos puede llegar hasta 40 kbps reales.
Tomando en cuenta lo anterior, las paginas se disefiaron de tal tanera que no

contuvieran imagenes de gran tamaflo, como pueden ser imagenes animadas, imagenes

contenidas en applets, etc.
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Otro factor que se consider6 fue que la navegacion fuera sencilla, sin tantos “clicks” para

mostrar la pantalla que el usuario desea ver.

= Oftrecer la normatividad relacionada con la industria de la construccién, vigente en el

momento en que cualquier usuario ingrese al Portal.

= Oftrecer directorios de proveedores y servicios de interés para los industriales de la
construccién, asi como directorios de las dependencias gubernamentales relacionadas

con ella.

= Oftrecet ligas a las paginas Web de los proveedores, para que el usuario pueda obtener

mayor informacion sobre el producto servicio que busca.
=> Oftrecer un espacio de anuncios clasificados.

= Incorporar cualquier seccidén que sea necesaria para satisfacer exitosamente las

necesidades de informacién operativa de la industria.

=> Mantener un portal vivo, actualizandolo de forma inmediata (diatia).

7.5.1. Estructura.

Construyendo pondra a disposicién de los usuarios los sigutentes canales:

Canales de contenido e informacién en Construyendo

Mapa del sitio

Chats/Videoconferencias

Vidas
Lonfersncio
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LEX Legislacion

. Educacion en linea

Eduraadn

Edicotidn en Ling )
2 CH QO ROM G0 KINEY o Dhstanca

'Nuestra comunidad

Mejores practicas

: Biblioteca

La obra

Estadisticas
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' Cémo funciona

"Q a 5 ; %&; E:; ts

Cémo funciona

Informacién

FEl acceso a los industriales de la construccién es factlitado a través de la Biblioteca

Digital, que contempla diferentes recursos disponibles en una interfase comun de facil

navegacion, y secciones especificas en Construyendo:

®  Bases de datos

® Tesis digitales

* Revistas a texto completo
»  Sitios

* Legislacion y normatividad

7.5.2. Diserno.

Este analisis es la base para la definicién de las estrategias de disefio del Portal:

= Diseflo dinamico que potencia la visibilidad de la informacién corporativa,

= Navegacion sencilla e intuitiva,

=> Facilidad para aportar contenidos,

= Optimizacion del motor de busqueda,
= Trabajo en equipo y formacion,

=> Posibilidades de personalizacion.

v" Introducit cambios pequefios y progrestvos bajo la perspectiva de ayuda.

Despliegue progresivo y reflexivo del portal.

v" Desarrollar el concepto de “editorial”, potenciar el contenido “académico”.
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Propiciar y potenciat el sentido de pertenencia al grupo en los participantes en
las actividades de Construyendo.

Combinar la capacidad de realizar trabajos relativos a Construyendo  con
actividades ladicas de interés.

Dotar al portal de “capacidad proactiva”. Potenciar el reconocimiento.
Despertar la curiosidad mediante informaciones breves, resumenes e indices en
boletines de distribucién periddica.

Facilitar la participacién de personas predispuestas 2 la cooperaciéon y de
reconocido prestigio.

Valorar la participaciéon en Construyendo como una actividad de caracter

profesional y de prestigio.

Con estas premisas se han establecido las especificaciones del Portal en el ambito

operativo y formal.

7.5.3. Funciones.
De las especificaciones y de las capacidades de la tecnologia se derivan las funciones que debe

proporcionar el Portal a sus usuarios:

a) Identificar a los participantes. “Paginas amarillas”.

b) Formacién no presencial.

c) Foros para la creaciéon de nuevo conocimiento.

d) “Groupware”. Comunidades de pricticas y comunidades de intereses.

¢) Apoyo a la realizacién de los procesos de Construyendo.

f) “Workflow”.

g) Base de datos documental.

h) Capacidad de bisqueda.

1) Servicios de ayuda.

) Ideasy sugerencias.

k) Boletin de noticias.

) Zona de ocio.
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m) Editorial.
n) Enlaces.

o) Estadisticas (indicadores)

7.5.4. Servicios.
A través de estos servicios se busca facilitar y enriquecer el flujo de informacién entre

participantes:

1. Chat. A través de esta herramienta, los empresarios podran establecer comunicacién
son sus compailetos de trabajo con colegas de otras empresas en tiempo real.

2. Foros de discusién. Mediante esta herramienta, la industria de la construcciéon podra
acceder a foros de discusion abiertos e incluso a los que son dirigidos por expertos en
los temas que se seleccionen.

3. Noticias de la industria. El objetivo de éste, es difundir entre la comunidad de los
pequefios industriales las noticias mas relevantes en torno a la industria, tales como
nuevas inversiones, fusiones, estadisticas y estudios especializados del sector.

4. Bolsa de trabajo. A través de este setvicio, los constructores podran publicar sus
vacantes, ofrecer sus servicios, seleccionar y reclutar personal de la base de datos
existente, donde encontraran los petfiles adecuados a la industria, este proceso facilitara
la bsqueda de personal pues contaremos con bases de datos especificas a la industria.

5. Capacitacién en linea. A través de seminarios, cursos y videos, la comunidad de la
construccién podra compartir los mejores cursos asi como seminarios en linea,
facilitando la compleja busqueda y seleccién de cursos especializados para la industria.

6. Informaciéon corporativa. Tanto compradores como proveedores publicitaran la
informacion relativa a la empresa, como datos genetales (ubicacién, contactos, areas de
especializacion, etc.) hasta informacion de consumo y venta.

7. Directorios. A través de este servicio, se podran realizar buisquedas de empresas,
proveedores con base en determinados criterios, se podra buscar por nombre,

ubicacién, por tipo de producto vendido o comprado.
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8. Micrositios. Este servicio esta dirigido a los pequefios constructores, que no cuenten
con presencia en Internet, ya que el Portal Construyendo prestara los servicios de
disefio y hospedaje de su sitio informativo.

9. Links. Los compradores y proveedores con presencia en linea podran tener una liga
desde el portal a su sitio. Se buscara que este enlace accese la pagina respectiva, pero
conservando el “look corporativo” —identidad institucional- del pottal, con el objeto de
mantener una mayor presencia del nombre del portal.

10. Publicidad. Tanto proveedores como compradores podran publicitar sus empresas en
distintos lugares de las paginas del portal Construyendo, como banners, lugares

especiales, iconos, wordlinks, etc.

La personalizacién masiva también permite crear paginas Web, productos y servicios que
respondan a las necesidades del usuario (Kwok, 2003), una pagina Web personalizada ademas
de estar organizada segin el gusto del cliente, ofrece una preseleccién de los productos y/o

servicios que pueden interesarle.

Con respecto a las violaciones de la privacidad en Internet, los cifrados, firmas digitales y
aplicaciones de fire-wall son muy seguros ya que permiten a las empresas ofrecer informacién
confidencial a los clientes y a sus socios sin arriesgarse a que la vean personas no autorizadas.
Los bancos, por ejemplo, ponen los saldos, nimeros de cuenta'y de tarjeta a disposicion de sus
clientes en tiempo real, sin necesidad de preocuparse por la posibilidad de intrusién de un
hacker en el ‘sistema informatico del banco gracias a los componentes de seguridad ya

mencionados, que fomentan la expansion de los negocios por Internet (Kwock, 2003).

7.5.5. Comunidades.

Una comunidad de conocimiento es un proyecto de transformacion social y cultural, que le
petmite a los actores involucrados construir “socialmente” conocimiento. Las comunidades de
conocimiento son grupos de personas que comparten informacion, ideas, experiencias y
herramientas sobre un 4rea de interés comun, en donde el grupo aporta valor. Se basan en la
confianza y desarrollan una manera de hacer las cosas que es comun, junto con un proposito o

misién que también es comun.
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En este sentido, lo mas importante para una comunidad es tener una visién pero sobre

todo disposicién, de aprender, es decir, que los actores estén dispuestos a Interactuar

constructivamente con su ambiente, a ser abiertos a nuevos conocimientos, a identificar desde

la experiencia factores de éxito y saberes Jocales.

En este sentido, uno de los componentes ha ser desarrollados por Construyendo esta

encaminado hacia la promocién y formaciéon de ‘“comunidades de conocimiento o

comunidades de aprendizaje que le permitan a la poblacién vinculada al Portal:

L L | | A A

Interactuar constructivamente.

Intercambiar conocimiento y experiencias.

Trabajar en equipo desde cualquier lugar a través de herramientas de Internet.

Aprender a su propio ritmo.

Ahorrar espacio y tiempo.

Cuantificar los resultados del aprendizaje.

Adquirir conocimientos y habilidades en forma rapida y eficaz.
Acceder rapidamente al conocimiento necesario.

Ser efectivos y competitivos.

Resolver problemas conjuntamente.

Tomar decisiones.

Ser creativos, flexibles y adaptables.

Aprender en el hacer.

Generar posturas y participar en el disefio de politicas publicas.

Estar informados, entre otras cosas.

“El aprendizaje humano es la disposicién de los seres humanos y de las entidades

sociales a las que pertenecen, al compromiso con un continuo dialogo con el ambiente

humano, social, biolégico y fisico para generar un comportamiento inteligente para interactuar

constructivamente con el cambio”. Redefinici6n del aprendizaje (Visser 2000).
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El equipo de Construyendo acompafiard permanentemente el proceso de las

comunidades de conocimiento, en dos sentidos:

(a) Apoyando las discusiones, identificando incentivos para los actores miembros de las
comunidades, socializando el proceso, generando alianzas que permitan generatr mayores
resultados, facilitando la creacién de nuevas comunidades, adecuando la plataforma con
base en las necesidades que vayan surgiendo, generando relaciones entre comunidades,
apoyando el proceso con los servicios y herramientas dispuestos en el Portal

Construyendo, etc.

(b) Fortaleciendo el proceso de capacitacién en linea, de tal forma que los miembros de las
comunidades cuenten permanentemente con Cursos relacionados que les permita
potencializar el trabajo colaborativo y los productos a obtenerse a partir de las

comunidades.

El reto tecnolégico esta en disefiar y desatrollar una plataforma que no solo permita

almacenar informacién sino que ayude a los miembros de la comunidad a pensar en conjunto.

Por lo tanto, se ha desarrollado un ambiente basico que permite disponet de un sitio
especial para adelantar discusiones; acceder, socializar e intercambiar informacién; favorecer
intercambio de experiencias; establecer acuerdos y disensos; generar propuestas, construir
conocimiento. Para acceder a las comunidades virtuales' se necesitara de un nombre de

“usuario” y una “contrasefia”.
Esta informacién permitira conocer los avances que se vayan obteniendo en la

poblacién como consecuencia del trabajo colaborativo, manejo de la informacion y

aprendizajes que se da a partir de las comunidades de conocimiento.
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Servicio del Portal construyendo www.cmic.org/construyendo

e Gerencia de conocimiento

Para Aprender e Gerencia del cambio
e Liderazgo y trabajo en grupo
e Fortalecimiento de redes

e DPoliticas publicas

Posteriormente sera necesatio establecet una metodologia, desarrollada conjuntamente
con la comunidad, que nos permita medir o evidenciar si se han presentado procesos de

construccion de conocimiento.

De igual forma, estos anilisis facilitarin procesos de fortalecimiento de las redes
vinculadas con el Portal, en la medida en :que petmiten evidenciar fortalezas y debilidades, a

nivel de relaciones, de manejo de contenidos ademas de abordaje de problematicas.

7.6. Recursos organizacionales.

El proyecto Construyendo debe contar con una serie de recursos necesatios para su

construccién y puesta en practica, los cuales se mencionan a continuacién.

El funcionario terne‘al cambio. Aunque el recurso esté ahi, le da miedo o no se siente
motivado para entrar. Es norma comun que las personas teman los cambios que desestabilicen
su quehacer laboral. En épocas de crisis econémica los cambios se visualizan como amenazas y
no existe motivacion para aceptatlos. Ademas, todo nuevo aprendizaje necesatio para
profesionales establecidos pone a prueba su capacidad y adaptabilidad. Por lo tanto, es

necesatio crear mecanismos para:
=> Dar a conocer el proyecto como algo que favorece al profesional de la construccion

que participe en €l
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Crear la necesidad de que lo use. Sugerir la existencia de problemas que se solucionan
si se accesa al portal.
Realizar una induccién presencial ademis de ofrecer material informativo como
boletines, tripticos, propaganda, pata dar a conocer Construyendo los serviclos que
brinda el portal.
Dictar una directriz institucional pata capacitar y motivar al funcionario en las areas
que cubre el proyecto, para que Construyendo se integre y complemente las politicas de
formacién del los afiliados de la Industria de la Construccién se convierta en una
necesidad.
Es indispensabie una campana de mercadeo para presentar el portal.
Se puede elaborar una hoja mensual o bimensual, donde se informe acerca de los
cambios e innovaciones del portal.
Ademas, se debe orientar al usuatio sobre:
V' La forma en que funciona Construyendo.
v' La forma en que estin organizados los materiales disponibles.
v' Los plazos para actualizar el contendido o cancelar los foros de discusion,
eliminar materiales, etc.
v" Las fuentes de los recursos a disposicién de los usuarios pueden provenir de:
% Vinculos 2 otras paginas web.
% Materiales aportados por las diferentes dreas de la Camara. Informacion
diversa aportada por otras instancias de la Industria de la Construccion.

%  Otras referencias: libros, revistas, atticulos de periédicos, etc.




Consideraciones finales.

Después de haberse agotado el modelo de revolucién industral, las sociedades y las
organizaciones buscaron una fuente de generacién de riqueza y la encontraron en el
conocimiento. El nuevo paradigma del conocimiento reestructura a la sociedad misma, cambia
sus valores, su visiéon y concepciéon del mundo; en otras palabras: las ventajas competitivas
derivadas de la evolucién del hombre y de sus capacidades para producir, circular y utilizar

conocimientos han desplazado a las ventajas competitivas de la naturaleza.

En la economia actual, donde lo unico cierto es la incertidumbre, la fuente mas segura
de la ventaja competitiva es el conocimiento. Asi, las organizaciones exitosas colocan sus
mayores esfuerzos en el valor del conocimiento corporativo o capital intelectual para crear un

clima de innovacién continua.

La expresion economia basada en el conocimiento describe una diferencia cualitativa
en la organizacién y conducta de la vida econémica moderna. Los que utihizan la expresion
sostienen que los determinantes del éxito de las empresas y del conjunto de la economia de un
pais, dependen cada vez mas de su efectividad para generar y utilizar conocimientos, a pesar de
que el conocimiento cientifico y tecnolégico tiene una importancia clave, el conocimiento
acerca de como organizar y gestionar las actividades econémicas, especialmente aquellas que
comprenden la aplicacién de nuevas perspectivas cientificas y tecnoldgicas, también es un

determinante crucial del rendimiento econdémico.
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Actualmente resulta un lugar comin en el 4mbito académico y empresarial hablar del
analisis y la creacién de “capacidades de aprendizaje” de una empresa como una actividad
econémica fundamental, o de la heterogeneidad de las capacidades cognitivas de las
otganizaciones, es decit, el conocimiento conttibuye a la economia sostentendo los aumentos
de productividad, la formacién y el crecimiento de nuevas industrias y los cambios

organizacionales necesarios para aplicar eficazmente nuevos conocimientos.

Las elecciones estratégicas de la empresa consisten basicamente en creat, explotar y
mantener una cartera de conocimientos que le aseguren ciettas ventajas estratégicas sobre las
empresas competidoras. El conocimiento y aprendizaje son conceptos inseparablemente
relacionados de la sigﬁjente manera: el conocimiento debe ser considerado como una variable
de stock mientras que el aprendizaje es una variable de flujo. Asi en un momento dado, un
individuo o una empresa poseen un stock de conocimiento que estdi cambiando

constantemente mediante un proceso de aprendizaje.

El aprendizaje es la clave de la absorcion y transmisién del conocimiento; es un
proceso continuo que reside en los individuos y que actia como un vehiculo de transferencia
de conocimiento desde fuentes internas y externas; facilita las comunicaciones, la colaboracion
y las alianzas a través de las dinamicas de socializacion que se puedan establecer como parte del

contexto mismo del aprender.

La Gestién del Conocimiento esta integrada bésicamente por tres dimensiones
conceptuales: 2) un conjunto de conocimientos explicitos, tacitos, captados y creados, b)
tecnologias facilitadotas <TIC- y c) un proceso dinamico de generacién de conocimiento o un

conjunto de flujos de conocimientos en interaccion.

En la gestacién de la Gestién del Conocimiento confluyen tres tipos de necesidades: a)
de aprendizaje, b) evaluar activos intelectuales y c) de articular informacion. Para resolvetlas,
dentro de un contexto de globalizacién de la economia donde se inician actividades,
movimientos y programas diversos, se consideran vatios fenémenos soctales, humanos,

culturales, tecnolégicos y econdmicos.
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Como se analiz6 en este trabajo, la literatura de Gestién del Conocimiento y
aprendizaje otrganizacional, es vasta porque se aborda desde multiples petspectivas. En relacion
a la literatura revisada para esta tesis, se identificaron vatios elementos importantes sobre Ia

Gestion del Conocimiento:

En primer lugar, ha habido avances significativos en la clarificaciéon del significado
practico, gerencial, del desarrollo y aplicacién del conocimiento, el punto de partida ha sido el
reconocer que el conocimiento es algo que generan las personas y que radica en su mente, sin
embargo, puede ser atraigado en las organizaciones en forma de: documentos, bases de datos,
rutinas, procesos, practicas y notmas otganizacionales, gracias a que es producto de la

reflexion, la critica, la expetiencia, el intercambio y de diversas modalidades de aprendizaje.

El segundo elemento caractetistico tiene que ver con la composicién del conocimiento.
Este se constituye y estd determinado por la expetiencia, la eficacia o verdad practica, su
complejidad, el criterio y nivel de formacién de los cognoscentes, las reglas empiricas
otganizacionales en base a prueba y etror, la experiencia previa asi como los valores y cteencias
de los individuos, esto es, si se quiete gestionar y sacar provecho del conocimiento se tiene que

considerar e incidir organizacionalmente sobre estos componentes.

En tercer lugar, dos caracteristicas importantes del conocimiento son que una vez que
ha sido captado e incorporado en la organizacion de forma tangible puede ser transformado en
un activo de caracter intelectual, y que de acuerdo a su naturaleza y aplicacién -sea comercial,
contractual, productiva, organizacional, intelectual- es de gran utilidad para la organizacion,
pues, le aporta valor econémico y sirve de base en los procesos‘ de innovacién. A partir de
estos razonamientos se puede cortelacionar la Gestién del Conocimiento con la teoria del
capital intelectual de la que forma parte. El elemento clave es la caracterizacién de los activos

mtelectuales de la organizacion.

En cuarto lugar, se reconoce que el conocimiento se puede transformar en dos formas
basicas -tacito y explicito- de forma continua y fluida, que puede ser codificado y pot lo tanto

administrado.
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El quinto elemento considerado es la cantidad de practicas, herramientas y rutinas
otganizacionales de Gestién del Conocimiento que han estado desarrollando instituciones de
todo tipo, entre otras: grandes empresas de segutos, quimicas, automotrices, electrénicas, de
telecomunicaciones, petroleras, farmacéuticas y de consultoria. Las mencionadas practicas se
enfocan a cubrir y facilitar las diversas facetas del proceso de Gestion del Conocimiento,
respaldadas la mayotia en sistemas y tecnologias de la informacion, que estan siendo

consideradas como ejemplo a seguir pot miles de compafifas en el mundo.

La Gestién del Conocimiento supone, de una forma simple y a la vez practica, dos

grandes retos patra las organizaciones:

1. Poner a disposicion de las personas -individual o colectivamente- el conocimiento
explicito o codificado (informacién en todo tipo de sopotte: libros articulos, guias,
manuales, circulares, procedimientos, sistemas de trabajos, sistemas expertos, etc.) de

caricter relevante a tiempo -just in time- y en el lugar de trabajo -on the job-.

2. Propiciar la codificacién y comunicacién del conocimiento tacito -el que esta presente
en la mente de las personas: juicio profesional, oficio, sentido de la institucidn,

profesionalidad, expertise, etc., lo que supone transformatlo en conocimiento explicito.

Las herramientas que se utilizan para la Gestién del Conocimiento, son pricticamente
las mismas que se estin empleando en las otganizaciones: Internet, cotreo - electrénico,
intranets, bases de datos, comunidades de prictica, ferias del conocimiento, narraciones de
histotias, task forces, etc. Lo que procede entonces es adaptatlas y adoptatlas, utilizindolas sin
prejuicio de su origen sino a favor de su eficacia. En la actualidad muchas disciplinas tienen la
forma de un palimpsesto cognoscitivo, decantado pot afios de reflexién y practica en
organizaciones y ambientes de todo tipo. La Gestién del Conocimiento no es una excepcion a

este fendomeno.

El conjunto de herramientas, técnicas y métodos utilizados en las empresas constituye

el sistema de Gestién del Conocimiento, su principal catactetistica funcional es hacer coincidir
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las necesidades concretas de informacién de las distintas personas y equipos de trabajo con Ia

disponibilidad efectiva de dicha informacién.

Es importante resaltar que la Gestién de Conocimiento requiere gran cantidad de
esfuerzo humano, técnico y financiero para brindar servicios personalizados y de calidad, sobre
todo para arribar al nivel de alta innovacién que permite a la institucién en la que se
instrumenta para entonces capitalizar su base de conocimiento y el talento de su personal;
ademis se requiere de una persona que implemente, coordine, sea el lider del proyecto que esté

comptrometido y comprometiendo a la organizacién en el tema.

Consideramos que la Gestién de Conocimiento es una de las direcciones en las que
debemos encaminarnos si deseamos convertitnos en patte de una empresa o rama industrial
que le” dé valor al conocimiento de sus miembros, colegas, agremiados, etc., siendo la

educacién y el aprendizaje interoganizativo una de las vias objetiva y directa para lograrlo.

Dado el nivel de competitividad y complejidad ambiental, es dificil que las empresas
posean todos los recursos y competencias tecnoldgicas necesarias para la generacién y
mantenimiento de ventajas competitivas. De todas las alternativas posibles, la creacion de
acuetdos de cooperacién se erige como una de las formulas mas dinamicas para reforzar y

completar los limitados recursos.

Todo parece indicar que el futuro avanza en la linea de ofrecer mas integracion, de
simplificar el acceso y el trabajo cotidiano con la informacién. Hay poco tiempo para hacer
muchas cosas, la informacién es materia prima cada dia mas importante, y definitivamente
necesaria. Una toma de decisiones a tiempo, bien fundamentada es imprescindible para
obtenet eficacia y eficiencia en la gestién de una organizacién. No hay posibilidad de acertar si
no se dispone de todos los datos en el momento justo.

Los avances conseguidos en los ltimos afios en TIC han sobrecargado de informacién
a los individuos y a las organizaciones de todo tipo, haciendo mas dificil el acceso y adquisiciéon
del conocimiento que tiene ya una organizacién. Muchas grandes empresas y equipos virtuales
estin geograficamente dispersos pero necesitan trabajar juntos y el aumento continuo del
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volumen de negocios imposibilitan el uso eficiente de los recutsos, pateciera que se reinventa

la rueda continuamente.

Una de las ideas mis sobresalientes para resolver esta probleméticé. puede ser el utilizar
un Portal, que entre otras tareas, proporcione 2 los usuarios un unico punto de entrada para la
recoleccién y difusién de la informacién de la compafiia, potenciar actitudes de colaboracion
aunada a la experiencia de otros usuarios. Los Portales se van petfilando en esa linea como
macro-herramientas primordiales, el punto de acceso Gnico a todas las demés herramientas
informativas. Pero no soﬁ grandes herramientas sélo desde el punto de vista productivo,
socialmente facilitan la comunicacién entre los miembros de una organizacién refuerzan el
sentimiento de grupo y la identidad corporativa de forma integral. Ademas, también en este
sentido, pero desde el punto de vista del gestor de la organizacién, facilitan el aprovechamiento
de las fuentes de informacién informales. Los conocimientos y comentarios de las personas
que componen el grupo, muchas veces tienen la misma riqueza informativa, o algo mas que los

recursos informativos formales.

Uno de los temas que se ha considerado de mucho interés por gobiernos y gremios
empresariales es la necesidad de abordar estrategias que permitan que las empresas mediante
esfuerzos asociativos con otras entidades de su mismo sector, sumen sus capacidades
individuales para competir en éptimas condiciones y con mejores ofertas de productos en los
mercados, tanto nacionales como internacionales. Asimismo es importante reconocer la
necesidad de vinculacién entre empresas grandes y PyME’s, de tal manera que estas se
conviertan en proveedores de bienes y servicios de intetés, fortaleciendo asi la integracion de la

cadena productiva.

En particular, en este trabajo hemos destacado el papel importante que pueden
desempefiar los organismos gremiales en la Gestiébn del Conocimiento. La naturaleza
sumamente compleja de las tecnologias actuales demanda una amplia variedad de fuentes de
conocimiento, que requieren, para ser desatrrolladas, una gran cantidad de conocimiento
cientifico y técnico. En este sentido, los acuerdos de cooperacién pueden favorecer los
procesos de absorcién y difusién de la tecnologia, facilitando el aprendizaje y la transmisién de
conocimientos. Ahora bien, para que el potencial de aprendizaje interorganizativo dentro de
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los afiliados sea una realidad, las empresas socias tendtian que desarrollar un proceso de
gestién colaborativa pata instaurar, estrategias, politicas y estructuras que garanticen la

consecucion de los resultados esperados.

La industria de la construccién es una industria basada en conocimiento y la
produccién de conocimiento es vital para las organizaciones y para los proyectos. Una variedad
de factores o detonadotes proveen impetu para la produccién de conocimiento, la principal
imperante de produccién de conocimiento es la necesidad de focalizar y resolver problemas,

dirigiendo el cambio y dirigiendo la innovacion.

Hay difetentes fuentes que individuos y organizaciones recorren para la produccién de
conocimiento Estas pueden ser internas o externas a la organizacién. Las principales fuentes
son: otras organizaciones, las cadenas de suministros del proyecto, el equipo del proyecto,
rutinas organizacionales, depositos y comunidades de practica

Las pequefias y medianas empresas de la industria de la construccién requieten
desarrollar estrategias y metodologias que les permitan mejorar su capacidad competitiva y de
internacionalizacién. En este sentido, los procesos asociativos tales como las redes
emptresatiales, clustets, consotcios de exportacién, desarrollo de proveedores, subcontratacion
industrial son, entre otras, diversas modalidades que permiten al sector de la construccién

desarrollatse y crecer.

Es de destacar que en el contexto de la Cimara Mexicana de la Industria de la
Construccién el estudio realizado arrojé como resultados que la, consulta al sitioc Web de la
Cimara era nulo como fuente de informacién para la toma de decisiones, ademas de que la
totalidad de PyMEs consultadas entiende por Gestién del Conocimiento la simple aplicacion
de TIC y se encuentta lejos de comprender el paradigma que implica esta vision administrativa,
al tiempo que tampoco entienden o quiza desconocen los conceptos de aprendizaje
otganizativo y colaboracién interorganizacional; a pesar de ello, estas empresas son cada vez
mas perceptivas a los probables beneficios que les redituaria la aplicaciéon de sistemas de

Gestion del Conocimiento, en particular el establecimiento de un canal formal de
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comunicacién a través de la Camara, que no adolezca de las insuficiencias del actual sitio

mantenido por la misma.

El trabajo elaborado refleja el esfuerzo de investigacién, sintesis y produccién de una

experiencia de participacién colaborativa, con el fin de poner al servicio de los pequeflos

empresarios de la construccién un espacio virtual de libre acceso para la educacion

permanente, la gestién del conocimiento, la colaboracién y el aprendizaje interotganizativo:

Construyendo.

v
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La dinimica del entorno competitivo ha convertido a la capacidad de aprendizaje
otganizativo en elemento clave para el logro y sostenimiento de una ventaja
competitiva, donde las politicas de recursos humanos desempefian, un papel central en
la gestién del capital humano organizativo. El aprendizaje a nivel de grupo constituye el
nexo entre aprendizaje a nivel individual y de organizacién. Una politica de recursos
humanos ad hoc 'para maximizar el aprendizaje organizativo debe fomentar los flujos
de conocimiento tanto a nivel intraorganizativo como interorganizativo, evitando el
desatrollo de culturas organizativas “autistas”, donde priva el acaparamiento y
retencion de conocimiento.

La definicién de un Portal de este tipo requiete claridad de objetivos y personal
capacitado, consciente de los recursos, de la importancia del trabajo en equipo y de las
limitaciones institucionales existentes.

El modelo propuesto puede continuar su desarrollo para oftecer otro tipo de servicios
de la institucién. La actualizacién constante de los contenidos es indispensable para
mantener el interés de los usuarios y la vigencia de su informacién. El Portal debe
someterse 2 una evaluacién y retroalimentacién periddica para mantener la vigencia de

los contenidos y la funcionalidad de la plataforma.

Fl lanzamiento de Construyendo en Internet colocara a la CMIC como una instituciéon
eficiente en el uso de las tecnologias actuales para la capacitacion en el uso de las
tecnologias, y reforzara su imagen y presencia como institucién de educacidon a
distancia de vanguardia en el ambito nacional. Debe ser un instrumento oficial de
capacitacién e induccién de los afiliados a la. CMIC y pretende satisfacer sus

necesidades de educacién permanente.
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v Construyendo necesita el apoyo de las autoridades de la CMIC para su utilizacion,
crecimiento y actualizacién constante; para ello debe ser presentado a las altas
autoridades de la CMIC buscando la asignaciéon de los recursos necesarios para
garantizar el funcionamiento del PortalDebera incluir un programa permanente de
capacitacién de sus recursos humanos para hacer factible su operacién; a la poblacion
meta -los afiliados- asi como explicar su importancia y realizar la induccién necesaria
pata su utilizacién. La patticipacién de todos los funcionatios es fundamental, por que
la motivacién de la comunidad a participar es indispensablg. Ademais, debe creatse una
cultura de uso para consolidar y acrecentar el capital humano de las empresas y por
ende de la rama. Se deberan realizar validaciones y tetroalimentaciones peridédicamente
para cumplir los objetivos propuestos y consolidar la imagen de la CMIC en el ambito

empresarial.

V' Integrar otras ireas no contempladas en los objetivos del proyecto actual, el potencial
de capacitaciéon y transferencia de informacién de Construyendo es tan vasto que

petmite convertirse en un proyecto que abarque todos los ambitos de capacitacioén para

los afiliados de la Camara.

v’ La propaganda es imprescindible para que Construyendo sea patte del imaginatio
colectivo de los afiliados, de forma que se identifique como la solucién a las

necesidades de informacién y aprendizaje organizativo.

No queremos finalizar nuestro trabajo sin exponer una secuencia de reflexiones que
forman parte del pensamiento actual que preside la estrategia en las organizaciones, y que

igualmente lo ha de hacer en la Bibliotecas:

1* El entotno actual asi como el futuro, es complejo, cambiante y de dificil prediccion.
2* Una de las principales causas de esa situacién son los constantes y crecientes
avances en las tecnologias y en los sistemas de informacién y comunicacion.

3" La propia tecnologia facilita la puesta en marcha de soluciones adecuadas y
eficientes a los efectos producidos por ella misma y por otras circunstancias sobre la
situacion.
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4* No obstante, la tecnologia no lo es todo, no siendo suficiente para lograr la solucién
a los problemas de las bfganizaciones; es preciso construir una nueva cultura
otganizacional en la que las personas sean las protagonistas y el conocimiento
compattido sea la espina dorsal de dicha cultura.

5* En ese nuevo escenario la puesta en marcha de sistemas que identifiquen y midan los
activos intangibles y el fortalecimiento de éstos, a través de los modelos de Gestidén del
Conocimiento, integrados en los sistemas mas actuales y potentes de gestion, sera una
decision estratégica y la clave del éxito de las organizaciones.

6* Lo reflexionado en los apartados previos es aplicable a las organizaciones en general
y por tanto a las Bibliotecas en patticular, teniendo presente su mision singular, que se
identifica con la conservacién, creacién y difusién del conocimiento, y su articulacion
como servicio publico.

7* Este enfoque propicia un excelente entorno para el desarrollo de la biblioteca como
entidad de conocimiento. Desde sus origenes las bibliotecas han desarrollado sistemas
que petmiten reunir, procesar, difundir y usat la informacidén contenida en sus ACELVOS,
por lo cual los profesionales que laboran en las bibliotecas poseen un experiencia muy
amplia en el manejo de todo tipo de informacién -conocimiento explicito-

independientemente del tipo de soporte en que ésta se encuentte.

Nuestra milenaria profesién nos ha ensefiado que sin importar el soporte en que se

tegistte, el conocimiento es un bien muy preciado; organizatlo, difundirlo, hacetlo accesible y

preservatlo ha sido la misién que como profesionales tenemos encomendada y sin importar el

turbulento escenario en el que actuemos a lo latgo de la historia lo hemos hecho y en un

entorno donde el conocimiento se ha convertido en un determinante de valor, lo seguiremos

haciendo. El recurso mis importante en la economia del conocimiento es la persona de talento

que controla el conocimiento en Bibliotecologia lo sabemos de sobra, el conocimiento es el

motor principal del desatrollo y requiere de manera imprescindible ser organizado para ser

aprovechando en beneficio de organizaciones e individuos.

Quisiera finalizar con la siguiente reflexion: ... en las bibliotecas se siente uno como en

presencia de un capital enorme, que silenciosamente estd produciendo incalculables
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Anexos.

Al. Cuestionario.

Gestion del Conocimiento en la Industria de la Construccion
- pequerios y medianos empresarios.

El presente cuestionario tiene como objetivo conocer la opinién de los pequefios y medianos
empresarios de la Industtia de la Construccion afiliados a la Camara Mexicana de la Industria de la
Construccion sobre la gestion del conocimiento y la utilidad de la informacion que la Camara les provee
a través de su pagina Web.

Este cuestionario se encuentra inserto en una investigacién de tesis de maesttia, pot lo tanto los datos

obtenidos serdan usados en forma confidencial.

I Perfil del entrevistado

a) Sexo: F() M{() :
b). Edad: 252435 () 36a45() 46omas()
c). Escolaridad: bachillerato  licenciatura  maestria especialidad  doctorado

d). Profesion:
Ingenieria
Arquitectura
Administracién
Contaduria
Mercadotecnia
Otra (especifique)

e) ¢Cual es su método preferido de actualizacién profesional?
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i) Conferencias
ii) Revistas
1) Cursos
iv) Internet
v) Otro (especifique)
f) ¢A la hora de administrar su negocio, utiliza alguna herramienta informatica?
i) Si, siempre
i) Si, habitualmente
iif) Ocasionalmente
iv) No, nunca
II. Permanencia en el sector
1. ¢Desde cuindo trabaja en la Industria de la Construccién?
a) 1-5 afios
b) 6-10afios
¢) Mas de 10 afios
2. Suantigiledad como socio de la Camara es de:
a) 1-5 afios
b) 6-10 afios
¢) Mas de 10 afios
III. Gestion del conocimiento
3. sQué es la Gestién del Conocimiento?
4. ;Cual es la importancia del conocimiento para su profesion? .
5. ¢Cémo integrar los recursos de informacién en la Gestién del Conocimiento?
6 C'Pbr qué debe plantearse la introduccién de una cultura del conocimiento en una
organizaciéon?
7. ¢Cémo implantar una cultura de Gestién del Conocimiento?
8. ¢Cuail es el papel de la tecnologia para organizar y estructurar el conocimiento?

V. CMIC

9. ¢Conoce los beneficios que tiene como socio?
a) Todos muy bien

b) Regular
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c) muy poco »

10. sAprovecha los servicios que le oftece la Cimara?
a) Totalmente
b) Parcialmente
c) no los conoce

11. De las siguientes opciones, sefiale aquellas que son ofrecidas por la Camara
a) Microcréditos
b) Asesotia
¢) Capacitactén
d) Educacién en linea
e) Centro de documentacién -
f) Biblioteca
g) Otras (especifique)

12. La informacién sobre el sector la obtiene a través de
a) Boletines
b) R;:vistas
c) Pagina CMIC
d) Otros (especifique)

13. ¢Ha utilizado los servicios del Centro de documentacién y/o biblioteca de la Camara?
a) Si
b) No

V. Pagina Web de la CMIC

14. :Conoce la pagina en Internet de la Camara?
a) Si |
b) No

15. sCon qué frecuencia visita la pigina de la CMIC?
a) Diaro
b) Cada semana
c) Cada quince dias
d) Una vez al mes

e) Nunca
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16. ;Le ha proporcionado informacién relevante para su empresa, en caso afirmativo,

sefiale el porcentaje de relevancia de la informacién?

a) Si
i 90-100%
i, 80-70%
i, 60-50%
b) No

17. Considera que la pagina le provee informacién valiosa
a) Totalmente de acuerdo |
b) Medianamente de acuerdo
¢) Medianamente en desacuerdo
18. El tiempo de respuesta cuando realiza una consulta es
a) - Rapido
b) Lento
19. La pigina es una herramienta importante para su trabajo
a) ‘Totalmente de acuerdo.
b) Medianamente de acuerdo
¢) Medianamente en desacuerdo
d) Totalmente en desacuerdo
20. Reenvia la informacién a otras personas por que cree que les puede interesar o ser util.
2) Semanalmente
b) Quincenalmente
¢) Mensualmente
d) Ocasionalmente
e) Nunca
21. Los temas que mas le interesan de la pagina son:
a) Estadisticas
b) Noticias del sector
¢) Acuerdos
d) Avisos de cursos

e) Otros (especifique)
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VI Evaluacion de la pdagina Web de la CMIC

22.

- 23.

24.

25.
26.
27.
28.

29.

30.

¢Considera que dentro dela pégina la informacién es facil de localizar?
a) Totalmente de acuerdo
b) Medianamente de acuerdo
¢) Medianamente en desacuerdo
d) Totalmente en desacuerdo
¢Qué es lo que mas le gusta de la pagina?
a) Ligasa sitioé X
b) Noticias del sector
¢) Acuerdos
d) Otros (especifique)
¢La pagina es amigable e intuitiva?
a) Totalmente de acuerdo
b) Medianamente de acuerdo
¢) Medianamente en desacuerdo
d) Totalmente en desacuerdo
¢Qué otra informacién utll le proporciona la pagina Internet de la Camara?
Lo que mas le gusta de la pagina es
Lo que no soporta del sitio de la CMIC es
¢Cree usted que un portal mantenido por la CMIC mejoraria la cantidad y calidad de
informacién profesional de la que usted dispone?
En su opinién qué servicios o contendido le gustatia que se incluyeran en ‘un portal
mantenido por la CMIC?
En la escala del 1 al 10 que calificacién le merece la actual pagina de la CMIC

(1 minimo y 10 maximo)
Sugerencias.

Agradecemos su colaboracion.
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A2. Guia para las entrevistas.

Guia para las entrevistas

Lugar de entrevista:

Fecha:

Duracion de la entrevista:

CANIE IR A

10.

11.

12.

13.

i) ¢Cuales fueron los temas o aspectos principales que llamaron la atencion del
entrevistado?

ii) Resumen de la informacién obtenida en cada una de las preguntas realizadas.
iii) ¢Algo adicional que sea interesante, importante o haya lamado la atencién?

a) Gestion del Conocimiento

¢Qué es la Gestién del Conocimiento?

¢Qué es la economia del Conocimiento?

¢Cuil es el valor del Capital Intelectual de una organizacién?

¢Cémo crear una "inteligencia institucional"”, un Capital Intelectual Corporativo?
¢Cémo establecer un ambiente que estimule la colaboracién y el conocimiento
compartido? |
¢Cémo desarrollar e integrar el talento de las personas en el conocimiento

organizacional?

~ ¢Cémo implantar una cultura de Gestién del Conocimiento?

¢Cémo integrar los recursos de informacién en la Gestién del Conocimiento?

¢Por qué debe plantearse la introduccién de una cultura del conocimiento en una

organizacién? ’

dCérho evolucionar del conocimiento individual a la estimulacién del conocimiento

compartido y multiplicado? )

¢Cuiles son los facilitadores y las barreras para implantar sistemas de Gestién del
C

Conocimiento?

¢Cual es el papel de la tecnologia para organizar y estructurar el conocimiento, Internet,

Intranet, Extranet?

¢C6mo gestionar e integrar los "portales de conocimiento”?
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b) CMIC

¢Cual es el canal de comunicacién que usted usa normalmente para comunicarse con
sus colegas de la Camara?

¢Cual es el canal de comunicaciéon que usted usa normalmente para enterarse de la
informacién actualizada de su area profesional?

¢Cual es la importancia del conocimiento para su gremio?

Mencione la importancia del conocimiento en su actividad empresarial

¢Qué servicios ofrecen el Centro de informacién y la biblioteca?

¢Cree usted que un portal mantenido por la CMIC mejoratia la cantidad y calidad de
informacién profesional de la que usted dispoﬁe?

¢Qué servicios le gustaria que se incluyeran en un portal mantenido por la CMIC?

¢Coémo le gustaria que le presentaran la informacién?
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A3. Delegaciones.

Delegaciones

Aguascalientes

AV. DEL TECNOLOGICO NO. 110 IV CENTENARIO AGUASCALIENTES, AGS C.P. 20190 TEL.:
(449) 922.26.40 AL 49

Baja California

BLVD. LAS PALMAS No. 1293 FRACCIONAMIENTO LOS PINOS MEXICALI, B.C. C.P. 21230 TEL.:
(686) 568.15.75 / 568.28.26/ 568.11.25 FAX: (686) 568.15.75

Baja California Sur

MELITON ALVANEZ Y CALLE DEL PIRATA FRACCIONAMIENTO BENITO JUAREZ LA PAZ, B.C.S.
C.P. 23090 TEL.: {612) 122.48.61/ 125.40.14 FAX: (612) 125.92.88

Campeche

AV. MARIA LAVALLE URBINA MZA. J. LOTE 4 COL. SAN FRANCISCO CAMPECHE, CAMP C.P.
24010 TEL.: (981) 816.83.08/ 816.85.91 FAX: (981) 685.91

Ciudad Juérez

BLVD. TEOFILO BORUNDA No. 8471 FRACCIONAMIENTO ACEQUIAS CIUDAD JUAREZ, CHIH.
C.P. 32618 TEL.: (656) 19.95.67 / 19.97.89 FAX: (656) 19.96.78

Chiapas

BOULEVARD DE LOS CASTILLOS # 227 JUNTO A UVM, TUXTLA GUTIERREZ, CHIS. C.P. 29020
TEL.: (961) 615.07.71/ 615.09.80 FAX: (961) 615.10.1

Chihuahua

AV. UNIVERSIDAD No. 2739 COL. SAN FELIPE CHIHUAHUA, CHIH. C.P. 31170 TEL.: (614)
414.62.20 / 414.62.73 FAX: (614) 413.76.17
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Coahuita

DE LA FUENTE No. 231 PTE. ZONA CENTRO MONCLOVA, COAH. C.P. 25700 TEL (866)
633.41.95/ 632.05.91 / 633.88.54 FAX: (866) 633.02. 68

Coatzacoalcos

AV. NICOLAS BRAVO No. 1103 ESQ. QUEVEDO COATZACOALCOS VER. C.P. 96400 TEL.: (921)
273.83 CON 5 LINEAS FAX: (921) 254.24

Colima

AV. NINOS HEROES No. 1250 COL. DE LOS TRABAJADORES COLIMA, COL. C P. 28067 TEL.:
(312) 200.17 409.50 FAX: (312) 200.17

Comarca Lagunera

CALLE JUAN IGNACIO JIMENEZ No. 99 ESQ. PROLONGACION COLON COL. LOS ANGELES 1
OTE. TORREON, COAH. C.P. 27140 TEL.: (817) 13.33. ’61/ 17.48.15 / 13.63.88 / 18.34.54 FAX:
(817) 17.42.99

Distrito Federal

PERIFERICO SUR No. 4839 COL. PARQUES DEL PEDREGAL, MEXICO, D F.

C.P. 14010, Tel. (01-5) 4-24-74-00

Delegacion Durango - i

BLVD. FRANCISCO VILLA S/N ESQ. MERCURIO CIUDAD INDUSTRIAL DURANGO, DGO. C.P.
34208 TEL.: (618) 814.04.23 ./ 814.04.83/ 814.20.15 FAX: (618) 814.04.23

Estado de México

DIEGO RIVERA No. 224 COL. SANTIAGO MILTEPEC TOLUCA, EDO. DE MEX. C.P. 50020 TEL.:
(722) 272.71.77 /] 272.68.74/ 272.57.65 FAX: (722) 272 71.77

Guanajuato

DELTA No. 604 FRACC. INDUSTRIAL DELTA CARRETERA LEON SILAO LEON, GTO. C.P. 37530
TEL.: (477) 761.00.00

Guerrero ’

AV. C.N.C. S/N FRACC. VILLA MODERNA CHILPANCINGO, GRO. C.P. 39070 TEL.: (747)
472.03.56 / 472.41.62

Hidalgo

CONSTRUCTORES HIDALGUENSES S/N COL. PRESA DE JALES NORTE PACHUCA, HGO. C.P.
42080 TEL.: (771) 713.69.66/ 714.27.45 FAX: (771) 713. 69 66

Jalisco

AV. LERDO DE TEJADA No. 2151 SECTOR JUAREZ GUADALAJARA, JAL. C.P. 44100 TEL.: (33)
36.15.72:12 / 36.15.03.52/ FAX: (33) 3615.23

Lazaro Cardenas

AV. TULIPANES S/N ESQ. CON CALLE "E" INFONAVIT SOLIDARIDAD NACIONAL CD. LAZARO
CARDENAS, MICH. C.P. 60950 TEL.: (753) 532.24.02 FAX: (753) 532.24.02

Mazatlan

BLVD. DEL MARLIN No. 43 FRACC. SABALO COUNTRY CLUB MAZATLAN, SIN. C.P. 82100 TEL.:

" (669) 914.01.32 FAX: (669) 914.01.33

Michoacan

AV. SIERVO DE LA NACION No. 981 COL. LOMAS DEL VALLE MORELIA, MICH C. P 58170 TEL.:
(43) 16.21.47/ 16.69.96/ 26.75.25 FAX: (43) 16.32.81

Morelos

DR. GUSTAVO GOMEZ AZCARATE No. 200 COL. LOMAS DE LA SELVA CUERNAVACA, MOR. C.P.
62270 TEL.: (777) 311.36.63 / 311.36.64 / 311.36.65 FAX: (777) 311.36.64

Nayarit

PLATINO No. 53 CIUDAD INDUSTRIAL TEPIC, NAY. C.P. 63173

TEL.: (311) 211.53.10/ 211.53.98 / 211.55.15/ 211.53.94 FAX: (311) 211.51.98

Norte de Sinaloa

NETZAHUALCOYOTL No. 179 PTE. COL. BIENESTAR LOS MOCHIS, SIN. C.P. 81280TEL.: (668)
812.59.49/ 812.97.28 FAX: (668) 812.97.28

Nuevo Leon

AV. MORONES PRIETO No. 1101 OTE. COL. NUEVO REPUEBLO MONTERREY, N. L. C.P. 64700
TEL.: (81) 81.90.21.71/ 8190.21.67/ 8190.26.27 FAX: (81) 81.90.21.65

Oaxaca

CAMPECHE No. 105 SAN FELIPE DEL AGUA OAXACA, OAX. C.P. 68020

TEL.: (951) 520.04.96/ 520.06.35

Poza Rica

BRASIL 903 COL. 27 DE SEPTIEMBRE POZA RICA, VER. C.P. 93320 TEL.: (782) 822.46.19 /
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823.69.11 FAX: (782) 823.69.11 _
Puebla .
PRIVADA 43- B SUR No. 4714 FRACC. ESTRELLAS DEL SUR PUEBLA, PUE C.P. 72190 TEL
(012) 230.42.03 / 230.41.57 /.249.41. 74 FAX: (012) 248.97.70
Querétaro
RIO YAQUIN No. 101 LOMAS DE SAN PABLO QUERETARO QRO. C.P. 76130 TEL.: (442)
220.63.75/220.62.48 FAX: (442) 220.63.09
Quintana Roo
AVE. INSURGENTES 967 ENTRE LAGUNA OM Y LAGUNA NOH-BEC COL. LAGUNITAS EN
CHETUMUAL, Q. ROO. C.P. 77029
TEL.: (983) 837.03.88
Saltillo
BLVD. NAZARIO S. ORTIZ GARZA No. 351 FRACCIONAMIENTO GUANAJUATO OTE.: SALTILLO
COAH. C.P. 25280 TEL.: (844) 415.15. 41/ 441.16.14 FAX: (844) 415. 14 47
San Luis Potosi
5 DE MAYO No. 2365 FRACCIONAMIENTO VILLA RICA SAN LUIS POTOSI, S.L.P. C.P. 78358
TEL.: (444) 820.24.20/ 820 24.22 / 820.24-40/ 820.24.41 FAX: (444) 820.24.20
Sinaloa
IGNACIO RAMIREZ No. 184 PTE. COL. ALMADA CULIACAN, SIN. C.P. 80200 TEL.: (667)
712.71.55/ 712.78.06/ 713.85. 98 FAX (667) 713.52.12
Sonora
PERIFERICO PTE. No. 104 COL. RAQUET CLUB HERMOSILLO, SON. C.P. 83200 TEL.: (662)
218.95.62/ 218.94.57 FAX: (662) 260.01.48
Tabasco
PASEO TABASCO No. 1402 TABASCO 2000 VILLAHERMOSA, TAB. C.P. 86040 TEL.: (993)
315.36.77/ 315.78.31/ 315.20.33 FAX: (993) 315.36.78
Tamaulipas
PROLONGACION AV. HIDALGO No. 6707 COL. NUEVO AEROPUERTO TAMPICO, TAMPS. C.P.
89339 TEL.: (12) 28.11.37 28.10.95 28.11.04 28.11.94 FAX: (12) 28.11. 05
Tijuana
ALFREDO RAMOS No. 10611 ZONA RIO TIJUANA TIJUANA, B.C. C.P. 22320 TEL.: (664) -
684.86.32/ 634.35.60/ 634.35.61 FAX: (664) 684.86. 18
Tlaxcala
M. 274700 AUTOPISTA SAN MARTIN TEXMELUCAN-TLAXCALA-EL MOLINITO SAN-ESTEBAN
TIZATLAN, TLAX. TEL.: (246) 42.79.02 FAX: (246) 466.15.55
Veracruz
CALZ. ADOLFO RUIZ CORTINES No. 148 FRACC. COSTA DE ORO VERACRUZ, VER.C.P. 94229
TEL.: (229) 921.44.90/ 921.44.91/ 921.44.92 FAX: (229) 21.90.83

Victoria
BLVD. FIDEL VELAZQUEZ No. 1334 FRACC. LAS PALMAS CD. VICTORIA, TAMPS. C.P.
87050 TEL.: (834) 316.76.30/ 316.73.33 FAX: (834) 31676.30

Xalapa

. CALLE PICO DE ORIZABA No. 20 COL. S.A.H.O.P. XALAPA, VER, C.P. 91190 TEL.: (228)
812.56.33/ 812.56.43 FAX: (228) 812.56.43
Yucatan
CALLE 50 No. 310 X 21 COL ."ROMA MERIDA, YUC. C.P. 20190 TEL.: (999) 925.30.60/
925.31.69/ 920.13.92/ 920.13.93 FAX: (999) 925.31.69
Zacatecas
AVE. PEDRO CORONEL ESQ. ARQUITECTOS S/N COL. DEPENDENCIAS FEDERALES GUADALUPE,
ZAC. C.P. 98600 TEL.: (492) 923.27.89/ 923.35.27 FAX: (492) 923.27.89 )
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