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INTRODUCCION

En el siglo XXI los negocios se han estado transformando a un ritmo vertiginoso, lo cual
obliga a los directivos no s6lo a administrar con una visién global de la empresa, sino tam-
bién a desarrollar una capacidad de reaccién ante multiples transformaciones que se dan
de manera simultdnea: avances tecnoldgicos, cambios sociales en los hibitos de compra y
consumo, introduccién en nuevos mercados, modificacién en tendencias de mercado y/o
ciclos cortos de produccién. Lo cierto es que, en este contexto, la tinica constante que per-
manece es el conocimiento.

La revolucién de la informacién ha traido consigo al menos tres cambios importantes
que han afectado a los negocios: el cambio tecnoldgico, la competencia y los productos. Los
tres se encuentran ligados entre si, porque no hay nuevos mercados sin nuevos productos, y
éstos a su vez son desarrollados por avances tecnoldgicos.

En cuanto al cambio tecnolégico, sin lugar a dudas, el auge del Internet ha tenido impacto
en las empresas; desde la organizacion interna, la mercadotecnia y el desarrollo de produc-
tos, hasta la atencién a los clientes (Davenport, Harris y Kohli, 2001; Kim y Ball-Rokeach,
2009); sin embargo, el cambio que ha revolucionado su empleo va més alld. Al menos se
observan tres direcciones: el acceso, la apropiacién o uso y la velocidad del intercambio.

El acceso a la plataforma de Internet es cada vez mayor debido a todos los actores
—consumidores, productores, mercados, entre otros—, por lo que deja de ser un factor
diferenciador para convertirse en algo comun y de acceso libre (Patel, 2012).

En cambio, la apropiacién de la tecnologia es un caso diferente, no sélo porque el avan-
ce tecnoldgico se estd haciendo parte de nuestra vida y, por lo tanto, debemos adaptarlo
a ella, sino porque ademds debemos obtener el mayor provecho posible al intercambiar
informacidn, buscarla, entenderla y saber cémo usarla en beneficio de nuestros clientes o
nuestra empresa (Furst, Lang y Nolle, 2000; Kim y Prabhakar, 2000).

Finalmente, la velocidad de intercambio se ha convertido en un factor diferenciador.
Entre més rdpido circulen los datos y mejores decisiones se tomen, mayores seran los al-
cances y logros de las empresas. En realidad, se compite por velocidad mds que por calidad
de los datos o de la informacién (Castells, 2010).
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En suma, el cambio tecnolégico que va desde los Google Glass hasta las pantallas en
tercera dimension, pasando por los procesadores de texto y la captura de datos con mayor
agilidad, son los retos que enfrentan cotidianamente las empresas en el momento de dise-
flar estrategias para ampliar o conservar sus mercados.

En cuanto a la competencia, podemos afirmar que ésta se localizaba hasta hace unos
cuantos afios en la comunidad que directamente recibia los productos o servicios de la em-
presa. Los competidores tenian limitaciones de tiempo, espacio y tecnologia (Porter, 1993).
Hoy en dfa, la nueva realidad tecnolégica posibilita reducir tiempo y espacio, de tal forma
que una empresa en Hong Kong puede estar vendiendo productos en México y conocer al
instante como van sus ventas del dia.

Los nuevos competidores no son las empresas, sino los procesos y los nuevos productos.
Entre més rdpido, de mejor calidad y con menores costos sea un proceso —segun permita la
tecnologia—, serd mayor la ganancia y la posibilidad de tener una mejor cuota de mercado.
De igual forma, cuando se tienen productos globales que existen en los aparadores de todo
el mundo, se debe competir con ese tipo de productos; en cambio, cuando sélo se produce
en pequefia escala —productos artesanales o locales—, tanto los productos globales como
los de la competencia local serdn la competencia (Karhu, Tang y Himildinen, s. f.).

Asi, el nivel y la calidad de la competencia se han incrementado. Las barreras de en-
trada a viejos mercados se han modificado y las barreras para los nuevos mercados se han
impuesto con base en la tecnologia. Mercados como el del entretenimiento —musica, vi-
deo, cine— han transformado sus plazas para productos globales y han modificado las
estrategias para que sus modelos de negocio sean mds exitosos y se adapten a estos nuevos
contextos (Herdon, Virallyai y Péntek, 2012).

En contraste, los mercados como el del sector manufacturero viven dia a dia mayores di-
ficultades para competir con productos muy similares, por lo que se apoyan en la tecnologia
como elemento diferenciador (Hagel y Singer, 1999; Bothos, Apostolou y Mentzas, 2011).

También los niveles de competencia se modifican constantemente, determinados en ma-
yor medida por los cambios en los consumidores, los mercados y la tecnologia. En algunos
casos la mayor exigencia es la velocidad o la calidad del producto, pero en otros es simple-
mente la innovacién.

Por tltimo, tenemos los productos. A partir de las dos reflexiones anteriores, los pro-
ductos de consumo han crecido no sélo porque existen mayores alternativas por la aper-
tura de mercados, sino también porque ha crecido la tendencia de “crear necesidades”.
Antes estaba justificado un producto o un servicio porque satisfacia una necesidad —fisica
o emocional—, pero ahora se han creado nuevos productos porque se han vislumbrado
nuevas necesidades, en especial necesidades de informacidn, en que se consideran los datos
como un activo intercambiable y costoso que debe generar ganancia.
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La era de los productos digitales o virtuales —que no son fisicos— ha llenado los es-
pacios mercantiles de muchos productos e implica una competencia directa sobre los pro-
ductos y los negocios fisicos. La mayor parte de la tecnologia se encuentra orientada hacia
la generacién de intangibles —datos, ideas, conocimiento, informacién—, que pueden ser
convertidos en datos tangibles (Hagel y Singer, 1999).

En suma, la creacién constante de productos y servicios estd impactando a las empresas
para generar nuevas estrategias en pro del desarrollo de esos productos y servicios y de la
formacion de recursos humanos calificados para enfrentar esta nueva dindmica, asi como
del cuidado de los costos que llevan consigo estas innovaciones, consideraciones importan-
tes para afrontar un mercado altamente competido (Tapscott y Wiliams, 2010).

La rapidez con que se dan estos cambios induce a la modificacién del actuar de las
empresas; por lo cual se sugiere (Tapscott y Williams, 2010): ) abrir fronteras al conoci-
miento externo y no sélo considerar el propio; 2) colaborar entre pares en el marco de una
organizacién plana en la que se busque el beneficio comun; 3) compartir el conocimiento y
protegerlo; 4) globalizar las actividades de disefio, abastecimiento, produccién y distribu-
ci6én de productos. Ante este panorama, es inminente la necesidad de gestionar los saberes
de los integrantes de su organizacion con el fin de agilizar la toma de decisiones dirigida a
generar ventajas competitivas sostenibles (Vaccaro, Veloso y Brusoni, 2009; Omona, Van
der Weide y Lubega, 2010).

La sociedad del conocimiento se enfoca en considerar el conocimiento como el recurso
mds importante que aporta valor a la organizacién, el cual no sélo incita, sino que también
obliga a las organizaciones a gestionarlo. De tal forma que la gestién del conocimiento es
el conjunto de actividades administrativas que regula los flujos de informacién con el firme
proposito de reconocer las habilidades, las experiencias, las capacidades, los saberes, etcé-
tera, que nacen en el interior de una organizacién como producto de la interaccién con sus
agentes internos y externos, y que deben permanecer en ella. La gestion del conocimiento
(GC) no se da una sola vez, sino que se convierte en una actividad cotidiana de una orga-
nizacién inteligente.

La GC tiene el objetivo de mejorar la capacidad de resolucién de problemas y contri-
buir a la sostenibilidad de sus ventajas competitivas (Andreu y Sieber, 1999). Por ello no
es de extrafar que los cambios se encuentren involucrados con las nuevas tecnologias de
informacién y comunicacién (TT).

Las TT tienen una gran influencia en el conocimiento, pues gracias a ellas la gestion de éste
es mds acelerada y productiva (Moheno y Valles, 2009); se consideran el medio mis eficaz en
la captura, el almacenamiento, la transformacién y la difusion de la informacién y el cono-
cimiento (Abbas y Mitra, 2007: 349); aportan un valor significativo en todas las actividades
de la empresa; y mejoran la cultura organizacional, donde la informacién evoluciona en
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conocimiento, hasta generar innovacién que pretende mejorar las utilidades de la empresa
(Kibum, Isenhour, Carroll, Rosson y Dunlap, 2003).

En ese sentido, el objetivo de este libro es aportar a los empresarios y a todos los in-
teresados en GC y TI algunos ejemplos que describen el proceso de GC, apoyado en el
uso de las TI, como el principal medio que facilita y agiliza los flujos de informacion y
comunicacién.

Las empresas constituyen el objeto de estudio, por ser las principales protagonistas en
el ambiente competitivo donde vivimos, pues reciben mayor presion para que adopten TT
con el fin de agilizar sus procesos, generar innovacién y crear valor, no sélo para que ellas
sostengan su ventaja competitiva, sino también para que contribuyan a la competitividad
del pais.

Sin embargo, nuestra realidad empresarial evidencia que son las empresas de menor ta-
maiio las que adolecen de gestion de conocimiento y adopcién de TI. Por esta razén se han
elegido casos que ilustran la gestion de conocimiento desde una perspectiva incipiente. Por
otra parte las micro, pequefias y medianas empresas (MIPYMES) son la principal fuente
de empleo y autoempleo, y albergan la mano de obra no especializada (Demuner, 2011),
por lo que son el objeto de estudio de esta obra. Los Censos Econémicos de 2009, en Mé-
xico, registraron que este grupo empresarial representé el 99.8% del total de las unidades
econdmicas captadas, albergaron trabajadores en un 73% y concentraron el 34.7% de la
produccién bruta total (INEGI, 2010).

Por otra parte, las limitaciones para adoptar TI en las empresas mexicanas —especial-
mente las MIPYMES — son (AMITI, CANIETI y FMD, 2006):

- La baja percepcion de los beneficios relacionados con la apropiacién de TI entre
empresarios y entre la poblacién en general.

- Las barreras de entrada y los rezagos regulatorios que inhiben una competencia més
vigorosa en el sector de las telecomunicaciones.

- La desigualdad econémica y social del pais.

- La falta de planeacién y visidn en las politicas publicas para impulsar la adopcién
de TI.

A partir del andlisis de la informacién presentada sobre el uso de TI en el Médulo de
Innovacion e Investigacién del INEGI (2004) (citado en Demuner, Becerril y Nava, 2014),
las MIPYMES reflejan una mejora en la adopcion de TT; y si bien han reducido la brecha
en infraestructura de TT bésica, el rezago de este grupo de empresas aumenta de manera im-
portante cuando se consideran las tecnologias de nivel mas complejo y sofisticado. Las TI
son usadas con mayor intensidad en el sector de servicios, donde el empleo de Internet se
encamina hacia la comunicacion con clientes y proveedores; éste también es el sector que mas
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desarrolla software para mejorar sus procesos. El sector de manufactura destaca en el uso de
TI que apoyan sus procesos técnicos o de disefio. Segun el tamafio de la empresa se advierte
una brecha amplia, siendo las grandes empresas las que mayor uso hacen de estas tecnologias
y las de menor tamario las que no aprovechan los beneficios que aportan estas tecnologias.

En este sentido, se acude, desde una perspectiva centrada en la comprensién mas que en
la comprobacién, a una investigacién de corte cualitativo, que emplea el método de estudio
de caso multiple. Es un estudio exploratorio que investiga un fenémeno contemporaneo
en su propio contexto; también es un estudio descriptivo que intenta representar c6mo son
los hechos (Yin, 2009).

Inicialmente, el estudio de caso contempld la seleccion de ocho empresas cuyas caracte-
risticas son: tamafio pequefio; estructura familiar; ubicacion geografica en Toluca; uso de TT;
que hubieran desarrollado habilidades y recursos necesarios que las condujeran a la identi-
ficacidn de una estrategia competitiva; que presentaran actividades coincidentes con alguna
etapa del proceso de gestién de conocimiento que se estudia en este libro y finalmente que
quisieran colaborar en la realizacién del presente estudio. De las ocho empresas se seleccio-
naron cuatro; el elemento diferenciador fue la identificacién de actividades relacionadas con
una etapa del proceso de gestion del conocimiento que se estudia en este libro.

La recoleccion de datos se realizé en 2013, mediante entrevistas a profundidad, abiertas,
semiestructuradas, aplicadas a los propietarios. Con los datos se hizo un andlisis de con-
tenido que evidencié los elementos necesarios que sefiala Porter (1993) para definir una
estrategia competitiva.

Posteriormente, se acudié al modelo de la espiral del conocimiento (Nonaka y Takeu-
chi, 1995), descrito al inicio de este libro, con el objetivo de identificar:

- El procedimiento empleado para gestionar el conocimiento en cada una de las etapas
del modelo.

- Las habilidades y los recursos organizacionales comunes relacionados con la estra-
tegia competitiva adoptada.

- Las técnicas que apoyaron la gestién del conocimiento.

- Las TT empleadas en cada etapa del modelo.

- Elresultado final que manifiesta el conocimiento gestionado.

El libro se divide en seis capitulos, mds las conclusiones del estudio. En el primer capi-
tulo se conceptualiza la GC, haciendo énfasis en la espiral del conocimiento de Nonaka y
Takeuchi (1995), por ser el modelo en el que se basa nuestro estudio.

En el segundo capitulo se conceptualizan las T1 y se clasifican mediante la revision de la
literatura; a partir del andlisis de las aportaciones de algunos autores y de los evidencias de
los casos estudiados, se propone la clasificacion de TT que se usa en este libro.
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El tercer capitulo describe el caso de una empresa que logra “socializar” su conoci-
miento a través de la interaccién con sus agentes internos y externos, como resultado de la
proximidad fisica y/o o virtual, para luego diseminarlo por toda la organizacién.

El cuarto capitulo relata el caso de una empresa que “externaliza” su conocimiento a través
del didlogo y la reflexién colectiva, en conceptos comprensibles individual o colectivamente.

El quinto capitulo refiere la “combinacién” de conocimiento que realiza otra empresa
al trasladarse a una base de conocimiento, mediante la captura y la integracion de nuevo
conocimiento explicito; ahi se da formalidad mediante la elaboracién de manuales, folletos,
politicas, prototipos, procedimientos, etcétera.

El sexto capitulo presenta el proceso de “internalizacion” en una empresa que logrd
ampliar su conocimiento ticito a partir del conocimiento explicito de la organizacién, me-
diante la vivencia y la experimentacién que hicieron que lo aprendido se convirtiera en
conocimiento propio de cada persona.

Los capitulos que describen los casos presentan una serie de preguntas que a manera de
diagnéstico sugerimos a los empresarios para crear interrogantes sobre las actividades que
estin desarrollando en pro de la gestién de su conocimiento.

Una conclusion en este libro es que incluso el tamaiio de las empresas no es limitante
para gestionar conocimiento. En los cuatro casos presentados se advierte el uso de las TI
que permitieron que esta actividad se llevara a cabo.

La principal aportacion de este libro es la demostracién de la factibilidad de la GC en
empresas de menor tamafio. Los casos expuestos presentan las actividades, las técnicas y
los productos generados por la GC.

Otra aportacién es el establecimiento de un procedimiento que involucra la secuencia
y las actividades propias para gestionar el conocimiento en cada una de las etapas del
modelo en estudio.

La limitacién que enfrenta esta investigacion es el uso de un caso de estudio multiple,
que no permite una generalizacidn, pero que si hace una importante aportacion a la teorfa
sobre cémo las empresas de menor tamafio pueden gestionar sus saberes y capitalizarlos
para generar una ventaja competitiva y sostenerla a largo plazo.

Queda para futuras investigaciones extender el objetivo de este libro a una muestra
representativa de empresas, con el fin de definir un instrumento dirigido a la evaluacion de
la dindmica de la gestién del conocimiento empresarial.



CAPITULO I
GESTION DEL CONOCIMIENTO

Hoy las ideas son el capital, el resto es sélo dinero.
BAaNCO ALEMAN

La sociedad del conocimiento influye en las empresas por su enfoque hacia el reconocimien-
to de la generacidn de saberes como una de las tareas mas importantes que debe liderar la
empresa para tener una ventaja competitiva. La empresa como una organizacién adminis-
trativa que posee un conjunto de recursos productivos, materiales y humanos, asi como una
serie de capacidades que ha desarrollado a lo largo de su vida y que constituyen el conoci-
miento acumulado en su interior y, por tanto, exclusivo de ella (Penrose, 1962), debe apren-
der a gestionar lo que saben las personas que la integran para llegar a ser mds “inteligente”.

La sociedad del conocimiento induce a las organizaciones a construir pricticas sistema-
ticas que les permitan administrar su propia transformacién mediante un proceso organi-
zado que incorpore a los trabajadores del conocimiento (Drucker, 1993). Esta tendencia
busca producir y difundir el saber, asi como diseminar el talento humano o la inteligencia,
tanto individual como organizacional, por toda la estructura de la organizacién, no sélo
para crear ventaja competitiva, sino también para sostenerla a largo plazo. La ventaja com-
petitiva surgird del conocimiento especifico de la empresa, que permitird afiadir valor a los
factores productivos de un modo relativamente tinico (Spender, 1996).

El conocimiento es el inico recurso significativo en la ecuacién de los factores de pro-
duccidn, tierra, trabajo y capital (Drucker, 1993); es una combinacién de experiencias, va-
lores, informacién y perspectivas de expertos, que se origina en las mentes de los cono-
cedores y que en las organizaciones con frecuencia se plasma no sélo en documentos o
dep0sitos, sino también en las rutinas, procesos, practicas y normas (Davenport y Prusak,
2000). El conocimiento se basa en la informacidn; a su vez, la informacién deriva de una
serie de datos que son los primeros en aparecer, los cuales la generan una vez que son orga-
nizados; cuando esta informacion se interpreta, se traduce en informacién con significado,
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que da como resultado el conocimiento (Bhatt, 2001). A diferencia de la informacion, el
conocimiento trata de creencias, compromisos, significados; depende de contextos especi-
ficos y es relacional (Nonaka y Takeuchi, 1999: 62).

El conocimiento le genera valor a una empresa; se trata de un recurso intangible que
en la medida en que la empresa lo aproveche la proveerd de ventajas competitivas (Barney,
1991). De acuerdo con Barney, esto ocurre porque el conocimiento:

- Crea valor para el cliente al mejorar los procesos, los productos y los servicios de
la compaiifa.

- Estnico porque emana de cada uno de los trabajadores que dirigen sus esfuerzos a
la satisfaccion del cliente.

- Es un recurso no imitable porque, aunado al conocimiento de cada integrante de la
organizacion, se combina con el conocimiento que ha sido institucionalizado con
sus propios objetivos, politicas y vision.

Asimismo, el conocimiento también es entendido como un conjunto de capacidades
que comprenden complejos patrones de interaccion entre las personas y los recursos de
la empresa. Esas capacidades representan las destrezas de la organizacidon para adaptar,
integrar, construir y reconfigurar recursos, generar nuevas competencias y responder a
un entorno competitivo (Penrose, 1962); se han formado lentamente como resultado del
aprendizaje colectivo de la organizacion; y definen en cada momento lo que la organiza-
ci6én puede o no puede hacer (Grant, 1996).

Pero el conocimiento como recurso intangible o como conjunto de capacidades no for-
malizado, no administrado, sin seguimiento, no genera valor. Si una empresa desea sostener
su ventaja competitiva para permanecer en el tiempo deberd gestionar su conocimiento a
través de la identificacidn, la creacién, el almacenamiento, la transmisién y el empleo efi-
ciente del conocimiento individual y colectivo de sus trabajadores, con el fin de resolver
problemas, mejorar procesos o servicios y, sobre todo, aprovechar nuevas oportunidades
de negocio; a esta corriente se le denomina gestion del conocimiento (GC).

De acuerdo con Bueno, Salmador y Ordéiiez (2003), la GC es aquella funcion que
planifica, coordina y controla los flujos de conocimiento que se producen en relacién con
sus actividades y con su entorno, a fin de crear competencias esenciales; el objetivo que se
persigue es concebir la gestion del conocimiento como una actividad cotidiana de la orga-
nizacién inteligente, que debe estar integrada por:

- Un conjunto de conocimientos explicitos y ticitos, captados y creados.

- Tecnologias de informacién y comunicacién.

- Un proceso dindmico de generacion de conocimiento o un conjunto de flujos de
conocimientos.



CAPITULO I. GESTION DEL CONOCIMIENTO

De diversas aportaciones de estudiosos del tema se rescata que la gestion del cono-
cimiento es un conjunto de actividades enfocadas en la creacidn, la produccién, la pla-
neacion, la coordinacidn, el control, la aplicacién, la transferencia y la diseminacidn del
conocimiento para el aprendizaje organizacional, que genera valor agregado y guia a las
organizaciones a elevar su nivel de competitividad (véase Tabla I.1).

Tabla I.1. Definiciones de GC

Definiciones Actividades
“Es la capacidad de una organizacién para crear nuevo conoci- C
. .. ) C rear
miento, diseminarlo a través de la organizacion y expresarlo en ..
.. . N ) Diseminar
productos, servicios y sistemas” (Nonaka y Takeuchi, 1995).
“Necesidad de acelerar el flujo de la informacion que tiene valor,
desde los individuos a la organizacién y de vuelta a los indivi- Acelerar
duos, de modo que ellos puedan usarla para crear valor para los Crear
clientes” (Andersen, 1999).
“Es la combinacion de sinergias entre datos, informacidn, siste- C
: . . . rear
mas de informacion y la capacidad creativa e innovadora de seres
” Innovar
humanos” (Malhotra, 1999).
“Es la funcién que planifica, coordina y controla los flujos de co- Pl
.. . anear
nocimientos que se producen en la empresa en relacién con sus Coordi
.. . oordinar
actividades y con su entorno con el fin de crear unas competencias
1w Controlar
esenciales” (Bueno, 2000).
« 4 del .. 160i o ad
a gestion del conocimiento es un proceso 16gico, organizado y
sistemdtico para producir, transferir y aplicar en situaciones con- Produci
S . . . roducir
cretas una combinacién armoénica de saberes, experiencias, valo- Transferi
. . . ransferir
res, informacidn contextual y apreciaciones expertas que propor- Apl;

. . . icar
cionan un marco para su evaluacién e incorporacion de nuevas P
experiencias e informacién” (Davenport y Prusak, 2001).

“Es la administraciéon activa y consciente de crear, diseminar, Crear
evolucionar y aplicar el conocimiento a fines estratégicos. Es un Diseminar
proceso dindmico e interactivo apoyado por la tecnologia con el Evolucionar
propdsito de elevar la ventaja estratégica” (Bedrow y Lane, 2003). Aplicar

FuenTe: Elaboracidn propia con base en autores referidos.
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La GC es el proceso que administra el desarrollo y la aplicacién del conocimiento
ticito y explicito de una empresa, con objeto de mejorar su capacidad de resolucién de
problemas y asi contribuir a la sostenibilidad de sus ventajas competitivas (Andreu y
Sieber, 1999).

La GC es un movimiento que considera el conocimiento como un recurso y busca
rescatar todo lo que el ser humano ha acumulado a lo largo de su estancia en una organiza-
cién, como saberes, aprendizajes o experiencias. Por esto, al iniciar el siglo XXI se da una
tendencia hacia la implantacién de sistemas que permiten que la informacién que poseen
los integrantes de las organizaciones pueda ser compartida por todos. Se pretende que esta
informacion se estructure en un sistema que opere sobre una coleccién de datos constituida
de acuerdo con las necesidades de informacidn de una empresa; y se busca que sirva para
las actividades de direccion y control correspondientes, apoyando la toma de decisiones
para desempenar las funciones y los procesos de negocio de la empresa de acuerdo con su
estrategia (Andreu, Baigt, Almansa y Salvaj, 2004).

La gestion del conocimiento puede contribuir a un mejor desempefio en un gran ndme-
ro de procesos empresariales, tales como la implantacién de mejores pricticas y la mejora
continua (Drucker, 2000), la resolucidn de problemas operativos (Dutta y Van Wassenho-
ve, 2000) y los procesos de innovacidn tecnoldgica (Nonaka y Takeuchi, 1995).

¢Cémo identificar el conocimiento?

Si bien existe vasta literatura que refiere los tipos de conocimiento, para este estudio usa-
remos el modelo de la espiral del conocimiento, aportado por Nonaka y Takeuchi (1995),
que identifica cuatro tipos de conocimiento:

1. El conocimiento ticito, es un conocimiento personal, formado a partir de la ex-
periencia, siendo dificil de transmitir, reproducir, materializar y formalizar; estd
rotundamente enraizado en la accidn individual y en la experiencia, asi como en
los ideales, valores o emociones que el individuo adopta (Nonaka y Takeuchi,
1995).

2. El conocimiento explicito, es el fruto de un proceso de aprendizaje; su manifestaciéon
se da a través de un lenguaje formal y sistemdtico que puede ser escrito, auditivo o
visual, y se recopila y comparte mediante datos, férmulas, especificaciones y ma-
nuales (Byosiere, 1999). Este tipo de conocimiento es apropiable y transmisible; a su
vez esta abierto a la participacion y la colaboracién de los individuos, ya que se en-
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cuentra materializado en soportes de facil acceso, salvo que esté protegido mediante
patentes (Osterloh y Frey, 2000).

3. El conocimiento individual, se genera en la persona misma y puede ser el sustento
del conocimiento colectivo.

4. El conocimiento colectivo, es compartido por los miembros de la organizacién y
por tanto no depende de ningtn individuo en concreto; es fundamental para la su-
pervivencia a largo plazo de la empresa (Spender, 1996).

La espiral del conocimiento de Nonanka y Takeuchi

El conocimiento se crea cuando se produce una transformacién del conocimiento ticito
de los individuos en explicito a nivel grupal y organizacional; cada uno de los miembros
de tales colectivos lo interiorizan, convirtiéndolo de nuevo en ticito (Nonaka y Takeu-
chi, 1995). La Figura I.1 muestra el modelo propuesto por Nonaka y Takeuchi, quienes
afirman que las compaiifas crean nuevo conocimiento e innovacién no sélo procesando
informacién del exterior al interior, sino haciéndolo fundamentalmente del interior al
exterior. Ellos consideran que la interaccién entre ambos tipos de conocimiento consti-
tuye la dindmica central de la creacidon del conocimiento en las organizaciones, a lo que
llaman espiral del conocimiento, segun la cual se pueden dar cuatro etapas de conversion
del conocimiento:

1. Socializacion: consiste en pasar de un conocimiento ticito a otro conocimiento ta-
cito. Se da cuando un conocimiento individual se transmite a otro individuo, ya sea
por algtin tipo de comunicacién o por simple observacién, imitacién o prictica.

2. Externalizacién: transita de un conocimiento ticito a un conocimiento explicito. El
conocimiento que poseen los individuos a titulo personal se traduce en conceptos
que integran un conocimiento colectivo.

3. Combinacidn: consiste en convertir un conocimiento explicito que ha sido con-
sensado y enriquecido por el colectivo en un conocimiento capitalizado por toda
la organizacién.

4. Internalizacién: representa la transicion de un conocimiento explicito a un conoci-
miento tdcito, siendo el resultado del aprendizaje y la puesta en prictica (Nonaka
y Takeuchi, 1995: 68). El conocimiento individual se amplia como un resultado del
aprovechamiento del conocimiento de la organizacion.
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Figura L.1. Espiral del conocimiento

» Conocimiento tacito

Conocimiento tacito
0}/0]|dX® 0JUBIWIOOUDY)) <&

Conocimiento explicito <

CI: Conocimiento individual CC: Conocimiento colectivo CO: Conocimiento organizacional

FuenTE: Adaptacién de Nonaka y Konno (1998).

Es importante abordar el estudio de cada una de las cuatro etapas del proceso, ya que
a partir de esta conceptualizacion se desarrollardn los casos de estudio que hemos elegido
con el fin de describir las actividades que llevaron a cabo los integrantes de las empresas
para gestionar su conocimiento.

1. Socializacién (de ticito a ticito): es un proceso en el que se adquiere conocimiento
ticito de otros individuos y se comparten experiencias y pensamientos con ellos, de
manera que quien los recibe incrementa su saber y llega a conseguir niveles cercanos
a los del emisor.

Para conseguir tales resultados se realizan dos actividades clave claramente diferencia-
das (Nonaka y Konno, 1998): la primera, captar conocimiento a través de la interrelacion
con los agentes externos (clientes y proveedores) e internos (miembros de la organizacion),
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procedente de la proximidad fisica o de la interaccién virtual; y la segunda, diseminar el

conocimiento, es decir, transferirlo a otro individuo. En este proceso un individuo puede

adquirir conocimiento ticito directamente de otros sin usar necesariamente el lenguaje.
Medios que se pueden emplear para socializar el conocimiento:

a) Los equipos autodirigidos.

b) La observacidn, la imitacién y la prictica.

c) Discusiones detalladas, como un mecanismo con el cual los individuos buscan la
armonia al involucrarse tanto en experiencias corporales como en mentales.

d) La interaccién con los clientes antes del desarrollo del producto y después de
haberlo introducido al mercado es un proceso interminable de intercambio de cono-
cimiento ticito y de creacion de ideas para mejorar.

2. Externalizacion (de ticito a explicito): es la etapa clave de creacion de conocimiento;
en ella el conocimiento ticito se convierte en conceptos explicitos o comprensibles
para la organizacion o para cualquier individuo. Este proceso se realiza en dos fases:
en la primera, mediante metdforas se reconocen contradicciones; y en la segunda, por
medio de analogias se les da solucidn. La externalizacidn se observa tipicamente en el
proceso de creacién de conceptos y es generada por el didlogo o la reflexién colectiva,
a través de la propia articulacion de éstos (Nonaka y Konno, 1998).

Medios que se pueden emplear para exteriorizar el conocimiento:

a) Metafora: significa la aplicacién de una palabra o de una expresion a un objeto
0 a un concepto, al cual no denota literalmente, con el fin de sugerir una compara-
cién (con otro objeto o concepto) y facilitar su comprension. Se piensa acerca de
las similitudes entre conceptos y se percibe una falta de equilibrio, inconsistencia o
contradiccion en sus asociaciones, lo que muchas veces da como resultado el descu-
brimiento de nuevos significados o incluso la formacién de un nuevo paradigma. La
asociacion de dos cosas a través de la metafora depende sobre todo de la intuicién y
la imaginacidn, y su propésito es encontrar similitudes.

b) Hipdtesis: construccién de afirmaciones, historias que al compartirse facilitan la
expresion de ideas, imdgenes, palabras, conceptos, figuras.

¢) Analogia: se realiza una asociacién que depende del pensamiento racional del in-
dividuo y que se dirige a la busqueda de similitudes o diferencias (estructurales o
funcionales) entre dos cosas.

d) Modelo: orden de conceptos y proposiciones que se expresa mediante un lenguaje
sistematico y una légica coherente, donde no debe haber contradicciones.

e) Eslogan: es un lema que se usa con la intencién de resumir o representar una idea
que llame la atencién y que sea facil de recordar.
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3. Combinacién (de explicito a explicito): es la parte del proceso que sintetiza los con-
ceptos explicitos y los traslada a una base de conocimiento, mediante la captura y la
integracion de nuevo conocimiento explicito esencial, a través de la recopilacidn, la
reflexién y la sintesis.

Involucra dos actividades esenciales: la primera es el procesamiento de documentos,
planos, informes, minutas, manuales, etcétera; y la segunda tiene que ver con la di-
fusion del conocimiento mediante los procesos de transferencia utilizados normal-
mente en la organizacién.

Medios que se pueden emplear para combinar conocimiento:

a) Documentos
b) Juntas
¢) Conversaciones por teléfono
d) Redes computarizadas de comunicacién
4. Internalizacién (de explicito a ticito): es la etapa del proceso en la que se amplia
el conocimiento ticito de los individuos a partir del conocimiento explicito de la

organizacidn, al depurarse este Ultimo y convertirse en conocimiento propio de
cada persona.

La internalizacién requiere, por un lado, la actualizacién de los conceptos o métodos

explicitos y, por otro, la inclusién de dicho conocimiento explicito en ticito. La condi-
cién necesaria es que el conocimiento explicito sea vivido o experimentado, bien al pasar
personalmente por la experiencia de realizar una actividad, bien a través de la participa-
cién, de las simulaciones, o de los ejercicios de juegos de rol, para que asi el individuo
lo haga propio segtin su estilo y sus habitos particulares. A fin de que el conocimiento
explicito se vuelva ticito, es de gran ayuda que el conocimiento se verbalice o diagrame
en documentos, manuales o historias orales.

Medios que se pueden emplear para internalizar el conocimiento:

- Ladocumentacién ayuda a los individuos a apropiarse de lo que han experimentado,
enriqueciendo su conocimiento ticito.

- Los manuales facilitan la transferencia de conocimiento explicito a otras personas,
permitiendo que éstas experimenten indirectamente las vivencias de otros, es decir,
que las re-experimenten (por ejemplo, documentar todas las quejas y preguntas de
los clientes en una base de datos que pueda ser utilizada por los miembros de un
equipo de desarrollo de un producto nuevo).
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CONSIDERACIONES FINALES

En este capitulo se ha retomado el modelo de la espiral del conocimiento para gestién del
conocimiento, propuesto por Nonaka y Takeuchi (1995), quienes explican el papel prota-
génico de la empresa para generar las condiciones que permiten la creacidn, la difusién y la
aplicacién del conocimiento a partir de la intencién, la autonomia, la fluctuacién y el caos
creativo, la redundancia y la variedad de requisitos.

La espiral del conocimiento enfatiza y ubica el desarrollo del conocimiento en cua-
tro etapas. Inicia en la socializacién del conocimiento con la creacién de un campo de
interaccién, que permite que los miembros del equipo compartan sus experiencias y mo-
delos mentales. En segundo lugar, la externalizacion se da a partir de un didlogo o de
reflexiones colectivas significativas, en los que el uso de una metifora o una analogia
apropiadas ayudan a los miembros a enunciar el conocimiento ticito oculto, que de otra
manera resulta dificil de comunicar. En tercer lugar, la combinacién da comienzo con la
distribucién por redes del conocimiento recién creado y el conocimiento existente de
otras secciones de la organizacidn, cristalizandolos asi en un nuevo producto, servicio o
sistema administrativo. Y en cuarto lugar, la internalizacion se origina en aprender ha-
ciendo. Pero el conocimiento no termina en la cuarta etapa, pues en ella surgen nuevos
avances, inquietudes, perspectivas, dominios, que hacen que el proceso se reinicie con la
socializacion del conocimiento.

Para que los integrantes de la organizacién capten, compartan, organicen y utilicen
los conocimientos para una oportuna e inteligente toma de decisiones, y la organizacién
implemente su sistema de gestién de conocimiento, se debe acudir a una infraestructura
de apoyo. Esto se logra a través del uso de herramientas y tecnologias que proveen infor-
macién visual, dindmica y de valor agregado, que resaltan los elementos mds relevantes y
significativos para apoyar la toma de decisiones (Del Moral, Pazos, Rodriguez, Rodriguez-
Patén y Suirez, 2007).

A partir del dominio de la tecnologia, las empresas adoptan su primera medida respecto
a la gestion del conocimiento: inician instalando una Intranet y luego comienzan a buscar
contenidos para distribuir con esas herramientas; recopilan y potencian “mejores pric-
ticas”; eficientan sus procesos; y almacenan informacién en depdsitos electrénicos para
poder compartirlos en toda la organizacién (Davenport y Prusak, 2000).

El uso y la manera en que las tecnologias de informacidon y comunicacién apoyan el
proceso de gestion del conocimiento es el tema que nos ocupari en el siguiente capitulo;
abordaremos la adopcién de estas tecnologias en las etapas de socializacion, externaliza-
cién, combinacidn e internalizacidn.
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CAPITULO II
TECNOLOGIAS DE INFORMACION (TI)
EN LAS EMPRESAS

La tecnologia expande nuestras formas de pensar sobre las cosas,
amplia nuestras formas de hacer las cosas.

HERBERT SIMON

En el mundo actual de los negocios los cambios se han acelerado a partir del avance de las
tecnologias, como lo indica Friedman (2007) en The World Is Flat. Uno de los catalizado-
res de estos profundos y trascendentes cambios en la forma de hacer negocios, innovar en
productos, crear nuevos mercados o alcanzar nichos de mercado antes inexplorados, han
sido las Tecnologias de Informacién y Comunicacién (TI).

Segun Rodriguez (1999), cuando la organizacidn integra una serie de tecnologias obtie-
ne resultados como los siguientes:

- Mejorar la calidad en productos, servicios, atencién a los clientes, relaciones con los
proveedores, comunicacidn interpersonal y condiciones en el ambiente de trabajo.

- Estimular la participacién de los trabajadores.

- Simplificar y reducir el nimero de procesos de gestién y produccion.

- Aumentar la eficiencia en el uso de los recursos.

- Permitir el disefio de nuevas y mejores herramientas para la gestion de la direccion.

Las TT también han tenido gran influencia en el conocimiento, pues gracias a ellas la GC
ha sido més acelerada y productiva (Pérez, 2000; Peirano y Sudrez, 2004; Llanusa, Rojo,
Caraballoso, Capote y Pérez, 2005; Moheno y Valles, 2009); un estudio empirico revela
una correlacién positiva y significativa del uso de las tecnologias en los procesos de GC
cuando se considera la disponibilidad de infraestructura en T y la disponibilidad en he-
rramientas de software que se poseen, asi como el conocimiento que se tiene en su manejo
(Syed-Ikhsan y Rowland, 2004). A partir de estos beneficios detectados, en este capitulo
describimos las T y la manera en que impactan en la GC.
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Hacia una definicién de TI

Las TI no son un término nuevo, pues desde hace mas de una década han sido objeto de
estudio (Benjamin y Blunt, 1992). Los grandes y trascendentes cambios que se han expe-
rimentado en el mundo de los negocios han hecho que las TI se confundan con otros tér-
minos, como la nueva economia, los negocios digitales, el comercio electrénico o las redes
sociales (Funabashi y Grzech, 2005).

En investigaciones posteriores (Romani, 2009) han ocurrido distintos hallazgos y se han ha-
llado problemas para conceptualizar y limitar el concepto de T1, porque representa un mundo
de herramientas cambiantes y heterogéneas a la vez. Lo tnico estatico en las TT es el hecho de
que son y seran una plataforma sobre la cual desarrollar los negocios del presente y del futuro.

Las TT se consideran como cualquier herramienta basada en computadoras que es usada
para apoyar y procesar las necesidades de informacién de una organizacién (Haag y Cum-
mings, 2004). Asimismo, constituyen un importante componente de las diferentes agendas
y estrategias de reforma administrativa en las organizaciones porque generan valor y con-
tribuyen a una mayor ventaja competitiva (Luna, Gil y Sandoval, 2010). Al ser parte del
capital estructural' de las empresas, ofrecen la posibilidad de agilizar los procesos, partici-
par en la innovacion y obtener informacién més veraz, oportuna y confiable; los cuales son
elementos importantes que llevan a la creacion de valor (Barney, 1991) y a la generacién de
conocimiento (Pérez y Dressler, 2007), para que la empresa no s6lo sea competitiva a corto
plazo, sino también a largo plazo.

Sin embargo, la efectividad del uso de las TT en las organizaciones se identifica cuando
a la par se realizan inversiones complementarias en capacitacién, cambios organizacionales
e innovacidn, pues sin ellas el impacto puede ser limitado (OCDE, 2002).

Las T1I tienen un aporte esencialmente indirecto al desempefio de las empresas por medio
de las actividades de innovacién (Dibrell, Davis y Craig, 2008), pero los resultados no se gene-
ran de forma automatica sélo por el hecho de adoptarlas; su potencializacién depende de que
la introduccién de estas tecnologias esté acompaiiada de cambios profundos en los procesos
internos y en las relaciones de la empresa con proveedores, clientes y socios (OCDE, 2004).

El uso de las TT tiene impacto en la cadena de valor al reducir tiempos de entrega y
costos de transaccion, asi como al aumentar la participacién en el mercado a través de una
mayor capacidad de cobertura y operaciones estandarizadas; sin embargo, el beneficio de
las TT se da cuando las organizaciones las utilizan alinedndolas hacia la consecucion de sus
objetivos empresariales (Ernest y Young, 2010).

! Fl capital estructural es una dimensién del capital intelectual, representa el conocimiento sistema-

tizado, explicito, apropiado por la organizacién, incluye los sistemas de informacién y gestion, las
patentes o la tecnologia disponible (Euroforum, 1998).
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En este libro se definen las TI como aquellos dispositivos que capturan, transmiten y
despliegan datos e informacidn electrénica que apoyan el crecimiento y el desarrollo eco-
némico de la industria (OCDE, 2013), del comercio y de los servicios.

Aportaciones de las TT a la GC

Las TT apoyan y mejoran el establecimiento de un entorno y una cultura organizacional,
donde se comparte la informacion y se evoluciona en el conocimiento, hasta generar inno-
vacion y, por ende, mejorar las utilidades de la empresa (Kibum et al., 2003).

Las TT son herramientas clave en la aplicacion de estrategias para un programa exitoso
de GC, ya que se consideran el medio més eficaz en la captura, el almacenamiento, la trans-
formacién y la difusién de la informacién y el conocimiento (Abbas y Mitra, 2007: 349).

Es indiscutible que se requiere un cierto grado de capacidad de transferencia en las organi-
zaciones para que las TT puedan asimilarse; a partir de que los actores las aceptan y las utilizan,
su contribucién a un cambio cultural es innegable, pues gracias a ellas la informacién se com-
parte entre los empleados y su apropiacion genera nuevo conocimiento (Martinez, 2007). Por
ello, la percepcién que algunos empresarios —especialmente de las pequefias y medianas em-
presas— tienen respecto a la inversién en tecnologias es totalmente equivocada (Diaz, 2008).

Una de las variables en que las TT tienen una influencia sobre la GC es el tamaiio de la
organizacién (Demuner, Becerril y Nava, 2014), de tal forma que las empresas de menor
tamafio tienen ventaja con respecto a las grandes, pues en ellas el flujo de conocimiento
es continuo, directo, cara a cara, interpersonal; caso contrario al de las grandes empresas,
donde ya se cuenta con una compleja organizacion que muchas veces obstaculiza este flujo.

En general los modelos de GC que la literatura provee refieren la necesidad de imple-
mentar un sistema de informacion que sirva de plataforma para apoyo y promocion de los
procesos organizativos de creacién, almacenamiento, transferencia y aplicacién de cono-
cimiento (Alavi y Leidner, 2001). Bueno (2000) sugiere que un modelo de GC debe inte-
grar bdsicamente un conjunto de conocimientos explicitos y ticitos, captados y creados, asi
como un conjunto de flujos de conocimientos en interaccién, ambos soportados por tecno-
logias facilitadoras. Por su parte, Malhotra (1999) defiende el argumento de lograr sinergia
entre las capacidades de las T1 y la capacidad creativa de los miembros de la organizacion.

De esta forma, el uso de las TI cobra especial importancia al ser un factor clave para
fortalecer el campo de la GC (Davenport y Prusak, 2000).

Al respecto Baldanza y Stankosky (2000) afirman que las TI constituyen uno de los
cuatro pilares de la GC. Los otros tres pilares se refieren al capital humano: liderazgo, orga-
nizacién y aprendizaje. La adopcidn del cuarto pilar, las TI, traerd beneficios a la empresa
cuando se acompaiie de capacitacién del capital humano, por ser éste el principal elemento
del que depende la capacidad de absorcién (Cohen y Levinthal, 1990) (véase Figura I1.1).
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Figura IL.1. Los cuatro pilares de la GC

Contexto influyente

Social Econdémico

FuenTe: Traduccién de Baldanza y Stankosky (2000).

Los cuatro pilares de la GC daran fortaleza a la organizacidn, a partir de una estructura
solida que apoya para que la estrategia organizacional se lleve a cabo.

En este orden de ideas, la teoria basada en el conocimiento (Nonaka y Teece, 2001; Vac-
caro, Veloso y Brusoni, 2009; Omona, Van der Weide y Lubega, 2010) dice que cuando los
recursos basados en el conocimiento son explotados dentro de la organizacion, se pueden
generar ventajas competitivas sostenibles. De ahi la importancia de su gestién con apoyo
de un liderazgo motivacional, fundamentado en valores, que a su vez origine un entorno
en el que los miembros de la organizacién compartan conocimientos y estén dispuestos
a aprender. Todo esto se facilitard con una infraestructura que permita la generacién y la
difusién de ideas y conocimiento.

Bajo las premisas anteriores, puede comprenderse que las TI son un habilitador clave
en la creacion de conocimiento y también una plataforma que agiliza y facilita la GC, pero
por si solas son insuficientes para incrementar el conocimiento colectivo de una organiza-
ci6n (Sandoval, Gémez y Demuner, 2012). Las TT son parte de una innovacién tecnoldgica
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que ejerce una notable influencia en los procesos de generacidn, produccidn, transmision,
difusién y organizacién de la informacién y el conocimiento en las empresas (Kaplan y
Norton, 2011).

Para aprovechar el potencial de las TI es necesario conocer las que existen y escoger
aquellas que pueden ayudar especificamente en la etapa del ciclo de vida de cada organiza-
cién, considerando el contexto en el que actua.

Clasificacion de las TI para la gestién del conocimiento

Varios autores se han dado a la tarea de clasificar las TI. Bollinger y Smith (2001) lo hacen
de acuerdo con el apoyo que proporcionan en los procesos de GC. Por su parte, Binney
(2001) sugiere clasificarlas de acuerdo con su aplicacién en las diferentes etapas por las que
transita el conocimiento. Bulchand (2002) clasifica las TI en tecnologias habilitadoras (las
que estdn disponibles en el mercado para todos los usos) y aplicaciones tecnoldgicas (grupo
de TI configuradas especificamente para GC, aunque ése no haya sido su origen).

Mentzas, Apostolou, Young y Abecker (2001) consideran el conocimiento como un
proceso/producto y ubican las TT en un mapa, con base en su utilidad dentro de esta di-
cotomia. Para esos autores, el proceso de la GC integra la comunicacién social, en vista de
que el conocimiento es propiedad de quien lo genera y de que se comparte a través de la
interaccion; aqui las TT se utilizan para transferir conocimiento (el correo electrénico, las
videoconferencias, los sistemas de mensajeria, etcétera). Como producto, interviene mds la
documentacion y el almacenamiento (repositorios de conocimiento, los mapas de conoci-
miento, las intranets, etcétera).

La dicotomia proceso/producto (Mentzas et al., 2001) puede visualizarse en cuatro
cuadrantes, donde se ubican las cuatro fases de la espiral del conocimiento de Nonaka y
Takeuchi (1995) (como se muestra mis adelante en la Figura I1.2):

- Las herramientas tecnoldgicas utilizadas en la socializacién sirven con preponderan-
cia para transferir el conocimiento; su uso es muy limitado para generar contenidos;
asi, la mayoria de las TT utilizadas en esta fase son para comunicacién y obtencién
de informacién.

- Para la fase de externalizacion existen vastas TI que apoyan la transferencia de co-
nocimiento y la elaboracién de contenidos de conocimientos, porque es en la etapa
donde el reto es transformar el conocimiento ticito en explicito.

- Por su parte, en la fase de combinacidn las TT se utilizan para generar contenidos
de conocimiento: la meta es generar nuevos y mejorados conocimientos explicitos a
partir de conocimientos de la misma naturaleza.
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- Por dltimo, en la etapa de internalizacién las TI se utilizan para generar nuevos co-
nocimientos a partir de los que ya existen y estin formalizados, ubicando preponde-
rantemente TI de andlisis, simulacidn e inteligencia de negocios (véase Figura 11.2).

A partir de la informacidn presentada en la Figura I1.2 se puede observar que existen
varias herramientas tecnoldgicas que no sélo sirven para una sola fase de la espiral del co-
nocimiento: el uso que se les dé determinard su utilidad en una u otra fase.

Figura I1.2. Ubicacién de TI como proceso/producto en las cuatro fases
de la espiral del conocimiento
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FuenTE: Elaboracién propia con base en Nonaka y Takeuchi (1995) y Mentzas ez al. (2001: 96).

Al respecto, Nuiez y Nuiiez (2005) clasifican las herramientas tecnolégicas de las orga-
nizaciones en siete categorias, de acuerdo con el uso que se les da en la GC. Garceia (2011)
sefiala que en los tltimos afios la evolucién de las TT ha supuesto el desarrollo del sofrware
que permite la creacion de herramientas informaticas, las cuales a su vez automatizan una
o varias de las actividades que deben realizarse para gestionar el conocimiento en una or-
ganizacion. En la Figura I1.3 se esquematizan estos sefialamientos.
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Cabe senalar que, de acuerdo con los autores en los que nos basamos, en ninguna de
las fases del conocimiento hay exclusividad en el uso de algun tipo de T1, a excepcién de la
internalizacidn, donde se utilizan las herramientas de anélisis de informacidn y de ayuda
al aprendizaje, dada la naturaleza de esta fase, en la que se busca generar nuevos conoci-
mientos. Hemos ubicado los sistemas de informacidn, sugeridos originalmente por Garcia
Alvarez (2011), como TI exclusivos para la socializacién en la interseccién de todas las
etapas, puesto que son la materia prima para la automatizacién de los procesos que llevaran
a generar y gestionar conocimientos (véase Figura I1.3).

Figura IL3. Ubicacién de TI por categorias y sus efectos
en las etapas de la espiral del conocimiento
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Fuente: Elaboracién propia a partir de Nonaka y Takeuchi (1995), Nufiez y Nufiez (2005) y Garcfa (2011).

Dia con dia surgen nuevas herramientas tecnoldgicas que apoyan a las organizaciones
en la GC. Los estudios analizados clasifican las TT para comprender su contribucién hacia
la GC. Si bien los nombres de cada una de las TI varfan de acuerdo con la evolucion, el pro-
veedor, la traduccidn, etcétera, lo importante es identificar cémo cada una de ellas puede
servir de plataforma para gestionar cada etapa del conocimiento.
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Propuesta de clasificacion de TI en la gestion del conocimiento

Para efectos de esta investigacion hemos extraido los conceptos que més se adectian al mo-
delo que emplearemos de GC (Nonaka y Takeuchi, 1995), de tal manera que retomamos y
adaptamos la dicotomia proceso/producto que plantean Mentzas ez al. (2001) y la clasifi-
cacién que aportan Nufiez y Nuifiez (2005), misma que se complementa con un concepto
sugerido por Garcia (2011): las herramientas de ayuda a la comunicacién. En la Figura I1.4
se muestra la propuesta de clasificacion de TI que apoyan cada una de las etapas de la GC:

1. Para que se dé la socializacidn, se sugiere usar herramientas de ayuda a la comunica-
cién, herramientas de busqueda y recuperacién de la informacion, asi como herra-
mientas de filtrado y personalizacién de la informacién; ya que el tipo de conoci-
miento generado y utilizado aqui es de naturaleza netamente tdcita, pues se observa
mds como un proceso.

2. Para que el conocimiento se externalice, se sugiere usar TT tales como: herramientas
de ayuda a la comunicacién, herramientas de busqueda y recuperacion de la infor-
macién y sistemas de almacenamiento de informacién. Esto debido a que en esta
fase se pretende convertir el conocimiento ticito en explicito, por lo que la recopila-
cién, el almacenamiento y la retroalimentacion del conocimiento son necesarios. El
conocimiento se observa como un proceso, pero también se genera como “materia
prima” para observarlo como un producto.

3. La combinacién del conocimiento es apoyada mediante herramientas de filtrado y
personalizacién de la informacidn, sistemas de almacenamiento de informacién, sis-
temas de gestion de flujos y comunicacidn, y sistemas de gestién empresarial (GE),
ya que el reto es formalizar el conocimiento ticito para que pueda ser parte de la
organizacién. Por tanto, el conocimiento que se gesta en esta etapa se manifiesta en
un producto tangible (manuales, escritos, folletos, etcétera).

4. Finalmente, la interiorizacién se facilita con el uso de herramientas de ayuda
a la comunicacién, herramientas de anilisis de informacién y herramientas de
aprendizaje y comercio electrdnico, porque el reto en esta fase es generar nue-
vos conocimientos a partir de los que ya se han formalizado, es decir, generar
conocimientos ticitos con base en los explicitos. El conocimiento utilizado para
generar otros nuevos hace que pueda conceptualizarse como un producto, pero
al desarrollar nuevos conocimientos ticitos el conocimiento también se utiliza
como un proceso de creacion.
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Figura IL.4. Clasificacion de TI para GC

A -
Etapadela | : 5
espiral del g
Categoria conocimiento g |
= s g
Herramientas TI g § =
* Correo electronico
2 Herramientas " Chat
3 de * Redes sociales
ayudaal * Llamadas telefonicas ‘/ ~/ Q’
g- mun;cgc?an * Mensajes por telefonia celular
5 * WhatsApp
% * Video conferencia
Herramientas
o de biisqueday | " Motores de bisqueda v V
g recuperacion de | * Metabuscadores
& la mfon'!\aclén
g Herramientas
§ de m{sn * Tecnologias push V v
8 la informacidn
. e de * Sistemas de gestion de base de datos
e iento | (SGBD)
83;. mnn?nr:l':lén * Data Warehousing V V
* Asignacion de metadatos
* Representacion de diagramas de flujos
de datos (DFD) o herramientas CASE
Sistemas de * Mapas de conceptuales o de
gestion de conocimiento V
flujos y | * Comunicacién y colaboracion grupal
o comunicaci (Groupware)
' * Flujo de trabajo (Workflow)
.g * Portales corporativos (PC)
i * Enterprise Resource Planning (ERP)
g' Sm_agndo * Customer Relationship Management
3 empresarial (CRM) v
g (GE) * Investigacion de mercado
8 * Gestion estadistica
o * Mineria de datos (Data Mining)
t - * Mineria de textos (Text Mining)
-E tdlgmi':m * Arboles de decisién y sistemas 4
‘a informacion expertos
] * Razonamiento basado en casos
5 * Tecnologias de autorganizacion (redes
o neuronales y asociativas)
* Simulacién
Herramientas de
aprendizajey | * Sistemas de e-Learning
v comercio * e-Commerce V
electrénico

FuenTe: Elaboracién propia a partir de Nonaka y Takeuchi (1995); Mentzas et al. (2001); Nufiez y Nifez

(2005); y Garcia (2011).




36

TI EN LA DINAMICA DEL CONOCIMIENTO EMPRESARIAL

En el capitulo anterior abordamos el eje tedrico sobre la GC, cuyo objetivo es asegurar
la organizacion y la estructuracién de los procesos, mecanismos e infraestructuras orga-
nizativas para crear, almacenar y reutilizar los conocimientos de la organizacién (Huang,
Lee y Wang, 1999), y tratar de extraer lo mejor de las personas utilizando sistemas que per-
mitan que la informacién disponible se convierta en conocimiento (Moya-Angeler, 2001).

En el presente capitulo describimos las TT como un término que incluye toda forma de
tecnologia que permita la busqueda, la filtracidn, la creacidn, el almacenamiento y el inter-
cambio de informacion por medio de sus diversas manifestaciones, tales como datos, con-
versaciones de voz, imdgenes fijas 0 en movimiento, presentaciones multimedia, etcétera;
cuyo objetivo principal es la mejora y el soporte a los procesos de operacién y de negocios
para incrementar la competitividad y la productividad de las personas y organizaciones
(AMITI, Canieti y FMD, 2006).

La GCy las TT “trabajan” conjuntamente para que el conocimiento sea gestionado de
forma 4gil, veraz y oportuna, a fin de contribuir a que en la empresa se tomen decisiones
con el propdsito de sostener su ventaja competitiva a largo plazo.

En los siguientes capitulos describiremos c6mo se gestiona ese conocimiento para con-
vertirlo de ticito a tdcito, de ticito a explicito, de explicito a explicito y de explicito a ticito.

CONSIDERACIONES FINALES

Las TT son herramientas que mejoran los factores de produccidn, permiten nuevas for-
mas de organizacién, fomentan la transparencia de la informacidn y, por ende, habilitan
la competitividad empresarial y a nivel del pais (AMITI, CANIETI y FMD, 2006).
Aun asi, su adopcién no es condicién suficiente para detonar cambios de manera au-
tomadtica; su potencializacion requiere el acompafamiento de cambios profundos en
los procesos internos y en las relaciones que la empresa sostiene con agentes externos
(OCDE, 2004).

El mercado ofrece una amplia gama de TI, que, aunada a su rdpido desplazamiento,
obliga a los usuarios a capacitarse y a conocer las novedades para mantenerse a la van-
guardia; sin embargo, se advierte cierta resistencia a adoptarlas, especialmente en los
directivos de las empresas de menor tamao (Lal, 2009; Arduini, Nascia y Zanfei, 2010;
Haller y Siedschlag, 2011); su adopcidén también se limita por costos elevados debido a
la incompatibilidad entre las tecnologias que ya poseen y el software o los equipos mis
avanzados que se deben adquirir (Papastathopoulos y Beneki, 2010); otra limitante es la
estructura organizacional, debido a que el duefio, quien generalmente dirige la empresa
(Huaroto, 2012), algunas veces no estd preparado para enfrentar nueva tecnologia.
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Aunque son la minoria, ya existen emprendedores que perciben el potencial de las T1,
pues ademds de usarlas como herramienta para desarrollar estrategias basadas en GC, las
usan para desarrollar nuevos mercados.

Estos emprendedores no han tenido que pasar por ningin antecedente tecnolégico,
pero las condiciones actuales de mercado les han permitido lanzar una empresa que use
tecnologia y que viva en la plataforma tecnoldgica empleando herramientas de Web 2.0.

Para aprender mas

Mentzas, G., Apostolou, D., Young, R. y Abecker, A. (2001). “Knowledge Networking:
a Holistic Solution for Leveraging Corporate Knowledge”. Journal of Knowledge
Management, vol. 5 (1), pp. 94-106.

Nuiiez, P. I. A. y Nuiiez, G. Y. (2005). “Propuesta de clasificacion de las herramientas-
software para la gestiéon del conocimiento”. ACIMED, vol. 13, ndm. 2, La Habana,
marzo-abril.
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CAPITULO III
SOCIALIZACION: DE LA OBSERVACION
A LA PRACTICA

La tecnologia es sélo una herramienta.
La gente usa las herramientas para mejorar sus vidas.

Tom CLaNcY

Caso: Jorge y su suefio hecho realidad: su propio restaurante

Hace algunos afios, Jorge vivié en Chicago con un primo, duefio de un restaurante de
comida internacional. Alli aprendié todos los secretos que llevaron a su primo a ser un
empresario exitoso. Observd que su primo delegaba funciones administrativas a varias per-
sonas de su confianza, para tener el tiempo necesario y hacer lo que mds le gustaba: crear
platillos con ingredientes de origen americano, especialmente mexicano.

El negocio del primo creci6 porque adquirié una mentalidad mds préctica y visionaria que
el contexto mismo exigia. Uno de los frutos de esa mentalidad fue la documentacién de todos
los procesos —incluyendo la preparacion de platillos— que le ayudaron a obtener el éxito que
ahora tiene. Por su parte, Jorge logré desarrollar cierto sazén que gustaba a los comensales.

Como muchos mexicanos, Jorge ahorr6 parte de sus ingresos con el tnico fin de re-
gresar algun dia a su querido pais y establecer su propio negocio. Hace dos afios logré su
propdsito: regresé a México y establecid su restaurante.

Le tomé diez meses arrancar su negocio debido a requerimientos técnicos y legales.
Después de un afio se siente satisfecho porque ha tenido un buen desempefio gracias a que
ha estado pendiente de todos los detalles: desde la limpieza del local, el pedido y la compra
de materia prima, hasta la supervision en la preparacién de los alimentos y la atencién que
como anfitrién brinda a los comensales.

Jorge comenta que su negocio ha tenido éxito porque ofrece lo que muchos no ha-
cen: preparar platillos mexicano-norteamericanos, hechos con ingredientes de alta calidad,
ofrecer un servicio flexible al no cerrarse sélo a las opciones del mend, dirigirse siempre
con amabilidad a sus clientes y establecer precios competitivos.
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Retomando el ejemplo que aprendi6 de su primo, Jorge ha empleado a sus hermanos
en los puestos de chef, mesero y cajero. Aun asi, estd llegando el punto en el que empieza a
sentirse cansado, pues abre todos los dias de 7:00 a. m. a 12:00 a. m.

Jorge piensa que la ayuda de sus hermanos serd temporal, pues todos ellos estin apren-
diendo del negocio y pronto querrin independizarse. El debe ser capaz de controlar lo que
ahora tiene sin que esto resulte un esfuerzo mayor, asi que, para no hacer grandes inver-
siones, hace dos meses contraté a un joven chef recién graduado y a dos chicas para que
trabajen como meseras.

Jorge ha utilizado TI bdsicas para apoyar su negocio: tiene una sola computadora, don-
de registra las ventas, las compras y los gastos en que incurre diariamente. En el extranjero,
tuvo la oportunidad de observar el uso generalizado de TT en varios restaurantes.

¢Cbémo ha logrado Jorge transmitir el conocimiento para sostener la estrategia de nego-
ci0? ¢Cémo han apoyado las TT en la transmision del conocimiento? ¢Son las TT una res-
puesta para reducir esfuerzos en la operacion y poder ocuparse mas en la vision del negocio?

El caso de Jorge es apropiado para entender el concepto de socializacion dentro del mo-
delo de GC propuesto por Nonaka y Takeuchi (1995). Para ello hemos dividido este capi-
tulo en cinco apartados. El primero, dedicado a describir el caso de Jorge, antecede a este
parrafo. El segundo explica como desarrolld habilidades para que su empresa fuera compe-
titiva. El tercero define el proceso mediante el cual Jorge logré socializar el conocimiento en
la primera etapa que integra la espiral del conocimiento. El cuarto apartado describe cémo
las TT apoyaron el proceso de socializacion y qué se debe hacer para transitar a la siguien-
te etapa. El quinto apartado presenta algunas consideraciones finales y un cuestionario de
autodiagndstico para adoptar la socializacion en distintas dreas o funciones de la empresa.

Estrategia competitiva: diferenciacién

Una empresa alcanza una ventaja competitiva cuando establece su visién y a partir de ella
define su plan de accién. Pero las expectativas no son s6lo alcanzar esa ventaja competitiva,
sino sostenerla a largo plazo (Barney, 1991).

El negocio de Jorge ya alcanzé esta ventaja, pero atn le falta sostenerla en el tiempo. Se
trata de un negocio competitivo porque el propietario decidié competir usando una combina-
cién de habilidades y recursos, que lo han llevado a diferenciarse de sus competidores; se en-
focé en el disefio de una amplia gama de platillos preparados con ingredientes de origen ame-
ricano, especialmente mexicano, ofrecié a sus comensales un servicio personalizado y logré la
flexibilizacion en sus procesos de cocina. Jorge compitié con la estrategia de diferenciacion.

La estrategia de diferenciacién se da cuando se ofrece una imagen del producto me-
jorado o redisefiado, por un excelente servicio de distribucién o atencién al cliente,
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por incrementar la calidad del producto y del servicio o por la variedad de productos que
ofrece. Sin embargo, esta estrategia se limita cuando no se difunde entre los integrantes
del equipo la vision de la empresa, cuando no existe previa preparacién, cuando no hay
capacitacién o un conocimiento diseminado por toda la organizacién (Mintzberg, Quinn
y Voyer, 1997). Los requisitos para que exista la diferenciacion son el desarrollo de ciertas
habilidades y el uso de recursos administrativos comunes.

Un riesgo que se corre al seguir una estrategia de diferenciacién es que los clientes po-
drfan no valorar el producto exclusivo lo suficiente como para justificar su precio elevado.
Cuando esto sucede, una estrategia de liderazgo en costos supera con facilidad a una estra-
tegia de diferenciacién. Otro riesgo de utilizar una estrategia de diferenciacién es que los
competidores podrian desarrollar formas de copiar las caracteristicas de diferenciacién con
rapidez; de este modo, las empresas deben encontrar fuentes duraderas de exclusividad que
las empresas rivales no puedan imitar con rapidez o a menor costo.

La estrategia de diferenciacion s6lo se debe seguir tras un atento estudio de las necesi-
dades y preferencias de los compradores, a efecto de determinar la viabilidad de incorporar
una caracteristica diferente, o varias, a un producto singular que incluya los atributos de-
seados (Porter, 1993).

Socializacidén: conversion de conocimiento tacito en tacito

En la etapa de socializacién, el conocimiento se transmite socializando con otras personas
(Nonaka y Konno, 1998). La experiencia, las habilidades técnicas, los valores y las pricticas
se transmiten precisamente con experiencia, habilidades técnicas, valores y pricticas, es
decir, se trata de llevar el conocimiento ticito? de la misma forma, respetando individuos,
grupos sociales, contexto social e individual. Por ello, la socializacién es la base de produc-
ci6n de nuevos conocimientos (Feltrero, 2003).

Las ideas surgen y se prueban con mayor dinamismo vy flexibilidad porque no existe
un procedimiento formal para capturar el conocimiento que emerge de manera simultinea
y practica (Weick, 2012). Sin embargo, es dificil capturarlo para que sea parte del conoci-
miento organizacional (Nonaka y Takeuchi, 1995).

Para que este tipo de conocimiento pueda ser parte de la organizacién es prioritario
mantener la comunicacién directa que permita la retroalimentacién inmediata (Koskinen
y Vanharanta, 2002).

En la trasmision del conocimiento ticito se utilizan preferentemente los modelos men-
tales, entendiendo la naturaleza subjetiva del conocimiento (Jia, SongGen y Shi, 2012).

2 Los conocimientos ticitos son aquellos que se adquieren sin usar necesariamente el lenguaje; més bien,

se adquieren a través de la observacién, la imitacién y la practica (Nonaka y Takeuchi, 1995).
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La socializacién es ideal en aquellos sectores donde el talento de las personas es la ven-
taja competitiva de la organizacién (Lave, 1991). En este rubro podemos encontrar empre-
sas del sector artesanal, alimenticio, restaurantero, etcétera.

El proceso en el que se logra la socializacion del conocimiento estd dado, en primer
lugar, por reconocer a quien se comunica como un individuo que también posee conoci-
mientos, experiencias, etcétera. En segundo lugar, se sugiere lograr confianza y empatia, ya
que se compartiran saberes. La interaccion se da cara a cara; esto es mds comun en empresas
de menor tamafio; el beneficio que obtienen con respecto a las grandes es que se agiliza la
transferencia de conocimiento. Finalmente, el conocimiento se distribuye s6lo entre las
personas participantes (véase Tabla IIL.1).

Tabla III.1. Proceso de socializacién

Actividad Descripcion

Se utiliza para construir un campo de interaccion, reconociendo
Reconocer al otro las distintas caracteristicas de los individuos: antecedentes, ex-
como persona periencia profesional dentro y fuera de la organizacién, metas
individuales, perspectivas y motivaciones.

Conocimiento del Se trata de construir un entorno empatico y de mutua confianza,
otro para generar por lo que las emociones, los sentimientos y las creencias de cada
conflanza mutua persona tendrian que ser compartidos.
. Las personas involucradas deben interactuar por cierto tiempo,

Interactuacién . C p

cara a cara, como un equipo autodirigido con una meta especifica
cara a cara .

que debe cumplir.

Se da casi de manera imperceptible, pues a partir de la interac-
Transferencia cién y la interactuacidn las personas pueden generar y transmitir

conocimiento tacito.

C e Sélo se podra hacer en aquellas personas que se involucraron en el

Distribucién

proceso.

FuenTE: Elaboracion propia.

En el negocio de Jorge se logré transmitir el conocimiento para seguir operando estra-
tégicamente. Al respecto se puede ver la Tabla I11.2, la cual muestra cémo Julio desarroll6
habilidades para crear platillos con ingredientes mexicano-norteamericanos, flexibilizar
sus procesos de cocina en la preparacion de diferentes platillos y ofrecer a sus comensales
un servicio personalizado.
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Las habilidades desarrolladas se apoyaron en actividades estratégicas que su responsa-
ble debia realizar: experimentar el sazén; comprar materiales de calidad; desarrollar crea-
tividad en cuanto a sabores, texturas, presentacién, combinacién de ingredientes; hacer
negociaciones con los proveedores; entrenarse y entrenar a su personal en amabilidad y
cordialidad para brindar un servicio que dejara satisfechos a los clientes; y responder con
rapidez a las peticiones del cliente.

Como técnicas para socializar el conocimiento Jorge empleé la observacidn, la imita-
cién, la préctica, las discusiones, asi como las interacciones con otros agentes. Emple6 T1T
que sirven para la busqueda de informacién, como videos tutoriales o motores de busque-
da; y TI para comunicacién, como correo electrénico, redes sociales o telefonia.

Tabla IIL.2. Habilidades desarrolladas para llevar a cabo la estrategia de diferenciacién
durante la etapa de socializacién (de tacito a técito) (continuacién)

3. Técnicas

. 2. Actividades 4. TI 5. Productos
1. Habilidades . empleadas en .
estratégicas empleadas de conocimiento
la GC
®Creaciénde | Experiencia en|® Observacion ® Videos ® Recetas de platillos
platillos con el sazén o tutoriales
: . ¢ Imitaci6n :
ingredientes del chef internos
mexicano-nor- e Prictica
. e Motores de
teamericanos .
bisqueda
e Comprade * Discusiones e Motores de | ® Reporte de provee-
materia prima | detalladas busqueda dores de acuerdo con
de alta calidad . calidad de materia
¢ Interacciéon con rima v precio
proveedores P yP

e Reporte de platillos
més solicitados por
estacién en el afio

¢ Equipos autodirigi-
dos para negociacién
con proveedores

* Notas sobre estin-
dares minimos de
calidad para escoger
la materia prima
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o Flexibilidad

en platillos

e Creatividad e
improvisacién

e Discusiones
detalladas para
involucrarse
en experiencias
corporales y
mentales

e Tutoriales
sobre sabores,
texturas y
presentaciones
combinables

e Videos
tutoriales

e Motores de
basqueda

® WhatsApp

e Reporte de platillos
improvisados exitosos

® Materia prima

e Observacién,

e Motores de

e Reporte de materia

disponible; imitacién y basqueda prima mds utilizada
facilidad de practica para por época y estacion
compra con negociaciéon del afio
r r n pr r
proveedores con proveedores « Reporte de proveedo-
m rcan rcan
uy cercanos | - cercanos res muy cercanos con
calidad requerida
e Servicio e Habilidad en | Interaccién con |® Correo e Reporte de clientes
personalizado | el trato y el los clientes antes | electrénico frecuentes y platillos

conocimiento
de los clientes

y después de
haber servido el
platillo

e Redes sociales

e Llamadas

solicitados por ellos

telefonicas
e Capacidad * Videos e Reporte de platillos
de respuesta tutoriales mas solicitados por

inmediata

elaborados en
el restaurante

e WhatsApp

tipo de cliente

FuenTe: Elaboracién propia con base en entrevistas.

Finalmente, el conocimiento estaba socializado y rendia como producto: recetas, repor-

tes, notas, que podian consultarse en cualquier momento.

Como puede observarse, los conocimientos involucrados en la ventaja competitiva del

negocio de Jorge son ticitos y se transmiten de la misma forma, es decir, se ubica el conoci-
miento que Jorge ha desarrollado en la etapa de socializacién de la espiral del conocimiento
(Nonaka y Takeuchi, 1995).




CAPITULO III. SOCIALIZACION: DE LA OBSERVACION A LA PRACTICA

Las TI en la etapa de socializacion

Las TI apoyan la socializacién porque facilitan el proceso de comunicar la informacién
entre los miembros de la organizacién, que a su vez fomenta una mayor agilidad en la
transmisién del conocimiento.

Los impactos que tienen las TI sobre el proceso de comunicacién (Davenport,
1993) son:

- Informacién: para capturar v compartir informacién sobre las caracteristicas de un
y
pedido o un cliente, el estatus de un proceso, etcétera.

- Eliminacién de intermediarios: para que el flujo de informacién se realice au-
tomdticamente, sin intermediarios que puedan provocar interferencias entre la
comunicacién.

Las TT que apoyan la gestién del conocimiento dentro de la etapa de socializacién son,
prioritariamente, mapas de conocimiento que permiten tener la informacién en el mo-
mento y el lugar adecuados, con independencia de la cantidad de personas que la requiere
al mismo tiempo. Con ello se reduce el tiempo para ejecutar procesos y éstos se pueden
realizar de manera cooperativa (Hammer y Champy, 1993).

Las TT analizadas en este caso ayudan sobre todo en las actividades de conocimientos
ticitos, las cuales se desarrollan de manera prioritaria en el restaurante de Jorge, gracias a la
interactuacion del aprendiz con el experto en la cocina, con los clientes y con los provee-
dores, por cierto periodo de tiempo.

Las TT utilizadas en cada proceso facilitan la comunicacién y, por tanto, la transmision
de conocimiento ticito. Con ello, la organizacion logrard no s6lo mantener su ventaja
competitiva, sino que ademds estard en posibilidades de adquirir una posicién estratégica
sostenible (Ernest y Young, 2010).

Cuando las empresas adoptan T1I, esperan mejorar su desempeifio, pero los resultados
no se generan de forma automdtica; el uso de TI debe acompaifiarse de cambios importan-
tes en los procesos internos y en las relaciones de la empresa con agentes internos y exter-
nos (OCDE, 2004). Balboni, Rovira y Vergara (2011) enfatizan la complementariedad de
las TT con otros factores, como la calidad del capital humano, las capacidades innovadoras
y los cambios organizacionales.

Adicionalmente, para que la adopcién de TI apoye la GC debe acompaiiarse de lideraz-
go, actividades organizacionales y de capacitacién (Chugh, Chugh y Punia, 2013) (véase
Tabla IIL.3).
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Tabla IIL.3. Actividades paralelas requeridas para el éxito en el uso de las TI
en la socializacién del conocimiento

Liderazgo Organizacién Capacitacion

Liderazgo motivacional, | Organizacion plana, en la Se apoyara generando grupos
para construir un ambiente | que la comunicacién activa | de trabajo de expertos y

de apoyo, en el que se entre los colaboradores se dé | novatos, para que puedan
compartan los valores y | en forma natural, respetando | compartir conocimientos,
conocimientos por medio | las diferencias entre grupos | ideas y valores unos y otros
de la experiencia. e individuos. (Davenport y Prusak, 2000).
Puede hacerse a partir del
desarrollo de un proyecto

especifico.

FuenTe: Elaboracién propia a partir de autores referidos.

Sugerencias adicionales al negocio de Jorge

Para cerciorarse de que el conocimiento ticito se estd transmitiendo de manera efectiva,
serfa conveniente adquirir tabletas electrénicas que apoyen la obtencién de informacién
oportuna y den margen a una comunicacién mds fluida entre el equipo (Davenport, 1993).

WhatsApp o Viber son dispositivos que sirven para enviar o recibir mensajes instanta-
neos, con los cuales el experto podrd controlar posibles errores, mientras que, por su parte,
el aprendiz podrd sostener una retroalimentacion constante con el experto.

Ademis, seria conveniente adquirir un portal de colaboracién, como Liferay Portal o
alguno similar, apoyandose en las apps precargadas en las tabletas.

Asi, ademas de transferir los conocimientos prioritarios de naturaleza ticita (experiencia,
sazén, etcétera), se deben transferir los conocimientos necesarios de naturaleza ticito expli-
cita (Bratianu y Lordache, 2013). Esto se podra realizar a partir de las siguientes acciones:

- Reconocer el trabajo diario de los nuevos empleados y darles algtin incentivo eco-
némico por las actividades innovadoras que hayan dejado un buen sabor de boca en
los comensales.

- Disefiar actividades grupales donde el chef recién contratado esté cerca del experto y
pueda escribir las recetas, para luego verificar el modo de preparacion. Seria conve-
niente grabar tutoriales, a fin de tener evidencia sobre la manera de prepararlas.

- Involucrar al hijo adolescente de Jorge en la compra de materiales, para que aprenda
a escoger materiales de calidad, negociar precios o identificar los diferentes lugares
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de abastecimiento. Es necesario que Jorge le explique a su hijo el fundamental papel
que tendrd al hacer esta actividad, reconociéndolo, motivandolo y haciéndole ver
que, si él quiere, un dia serd el duefio del negocio.

- Se recomienda que el hijo de Jorge documente el proceso de compras con el fin de
convertirlo en un procedimiento; que realice un reporte mensual de proveedores con
calificacion de acuerdo con la calidad, el precio, el tiempo de entrega para elegir los
mejores, ademds de gestionar posibles alianzas con ellos.

- Adicionalmente, Jorge debe utilizar la informacion que almacena en su computado-
ra para que, apoyado en otras TI (software y buscadores), genere un historial con los
siguientes reportes:

- Demanda de platillos de un periodo, una fecha especial o una estacién del aio.
- Platillos improvisados exitosos del tltimo mes.

- Materia prima mis utilizada del dltimo mes.

- Perfil de cliente frecuente.

- Perfil de cliente y platillos favoritos.

- Lista de cédigos y platillos.

Para evolucionar el conocimiento: hacia la externalizacién

Es conveniente la implementacién de otras TI que faciliten la GC que se genera dentro del
restaurante, para pasar de lo ticito a lo explicito; es decir, ir a la fase de externalizacién.
Para ello se debe tratar de que todo el conocimiento ticito que apoya la estrategia de dife-
renciacién pueda volverse explicito a través de la generacion de documentos, manuales de
procedimientos, videos tutoriales, bases de datos, encuestas con sus clientes, etcétera.

En este tenor, las herramientas de ayuda a la comunicacién que le apoyaran para migrar
a la fase de externalizacion se refieren a tener “evidencias” sobre las relaciones entre colabo-
radores, clientes y proveedores.

El uso de tabletas electrénicas es una idea que ayudaria a lograr una comunicacién mas
clara y fluida; los clientes podrian elegir su ment, apoyandose en fotografias de los platillos
y la descripcion de los mismos.

Con la implementacién de las tabletas, los comensales elijen sus platillos, se documenta
su pedido y éste se envia a la cocina para su preparacion. Esta informacién debe ser usada
también para generar un perfil de cliente.

El pedido electrénico de los clientes se podria conectar con un tablero de control que
marque el tiempo estimado en que saldrdn los platillos. Esto servird para mantener al clien-
te y a las meseras informados sobre el tiempo de servicio.
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Con las herramientas de bisqueda y recuperacién de informacidn, asi como con los
sistemas de almacenamiento de informacidn que se utilizan en la etapa de externalizacién,
podrian aprovecharse los recursos que ya se tienen (pantallas) para el servicio persona-
lizado, dando la bienvenida a un cliente frecuente, anunciando cumpleaiios o diversos
festejos, explicando con imdgenes las recomendaciones del chef, los platillos del dia, pro-
mociones, etcétera.

CONSIDERACIONES FINALES

Jorge ha logrado establecer una ventaja competitiva por diferenciacion al preparar platillos
mexicano-norteamericanos, hechos con ingredientes de alta calidad, y al ofrecer un servi-
cio flexible y amable e implantar precios competitivos. Ha mantenido esta diferenciacién
porque se han transmitido exitosamente los conocimientos ticitos gracias a su liderazgo
motivacional, a la comunicacién fluida y natural que se da entre los colaboradores y, sobre
todo, a que los expertos estdn dispuestos a compartir su conocimiento y los aprendices
quieren adquirirlo.

El apoyo de las TT ha sido fundamental para que esto se pueda dar, pues gracias a ellas
la informacién ha servido como base de los conocimientos que se transmiten de forma ta-
cita (motores de busqueda y videos tutoriales) y, por otro lado, el flujo de informacion se
ha dado de manera directa y clara (correo electrénico, redes sociales, llamadas telefénicas,
etcétera).

Definitivamente, las TT si son una respuesta para reducir esfuerzos en la operacion,
siempre y cuando se cuente con el respaldo del personal, pues para conseguir el mayor pro-
vecho de las TT se necesita tener una mente abierta, asi como disposicién a seguir apren-
diendo y a cambiar la manera de hacer las cosas.

Cualquier conocimiento en su primera etapa siempre comienza siendo ticito (Koskinen
y Vanharanta, 2002); puede transmitirse con la observacidn, la experiencia y la reflexién
colectiva entre los involucrados. Muchos de los conocimientos ticitos que tienen los co-
laboradores son su propia ventaja competitiva. Para que los compartan y se conviertan en
un conocimiento de la organizacidn, se debe generar un ambiente de reconocimiento y
certidumbre a fin de motivarlos y provocar un saludable clima organizacional. Con ello,
solicitar a un aprendiz que comparta su experiencia y su conocimiento apoyard a que el
experto no sienta riesgo, sino reconocimiento.

En la etapa de socializacion es fundamental incentivar una reflexion colectiva para que
los involucrados en el proceso de GC compartan, construyan y aprendan de los otros, ge-
nerando reconocimiento y valoracién mutua, por lo que se puede asumir que en esta etapa
el conocimiento transita de una observacion a la prictica.
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Se deben procurar modos y herramientas para que los colaboradores puedan compartir
su conocimiento con otros, bajo la perspectiva de que es para su propio beneficio y para el
de la organizacién (Ruggles y Holtshouse, 1999).

Debe existir un adecuado equilibro en la organizacién entre la produccién demandada
de bienes o servicios y el tiempo que puede darse a los colaboradores, para que prueben
nuevas maneras de hacer las cosas, motivandolos a utilizar su creatividad y su experiencia.

En la etapa de la socializacion se ocupan TI que sirven, sobre todo, para hacer la co-
municacion fluida; también en la busqueda de informacion que apoya o complementa un
conocimiento ticito. Estas condiciones colaboran con el fin de que exista un campo fértil
para generar nuevos conocimientos.

Autodiagndstico

e ;Ha detectado que alguno de sus empleados tenga un talento especial para hacer
mejor las cosas?

e ;Ese talento es dificil de duplicar, imitar o incluso explicar?

® ;Qué haria en caso de que esa persona dejara de trabajar en su organizacién?

¢ ;C6omo haria para que otras personas pudieran adquirir ese conocimiento?

e ;Existe alguna herramienta —como una tableta, un sitio web u otra— donde pueda
compartir conocimiento y experiencias con los empleados?

¢ ;El ambiente en su compafiia es propicio para compartir ideas, conocimientos y
experiencias?

* ;Su liderazgo motiva a sus empleados a dar mas de lo que les solicita?

* Dentro de su organizacidn, ¢las vias de comunicacién formal e informal propician
que se fluya con efectividad y que los colaboradores aprendan?

e ;Cudl es la actitud de sus colaboradores sobre el aprendizaje constante?

e ;Cuil es la actitud de sus colaboradores sobre compartir su conocimiento con otros?

Para aprender mis

Koskinen, K. U. y Vanharanta, H. (2002). “The Role of Tacit Knowledge in Innovation
Processes of Small Technology Companies”, International Journal of Production
Economics, 80 (1), pp. 57-64.

Lave, J. (1991). “Situating Learning in Communities of Practice”, Perspectives on Socially
Shared Cognition, 2, pp. 63-82.

Ruggles, R. y Holtshouse, D. (1999). Gaining the Knowledge Advantage, en Ruggles, R.
y Holtshouse D. (eds.), The Knowledge Advantage, NH-US Capstone US: Business
Books Network, pp. 1-19.
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CAPITULO 1V
EXTERNALIZACION: DE LA PRACTICA AL
CONCEPTO

Ningiin concepto que el hombre forme es valido
a menos que se integre sin contradiccion
en la suma de su conocimiento.

AYN RaND

Caso: Julio y su duradera empresa de cristal

Julio es el duefio de una mediana empresa manufacturera de cristal y aluminio. Est4
preocupado porque ha visto cémo la competencia se ha incrementado en los dltimos
afios. Algunos de sus competidores fueron sus propios trabajadores, quienes apren-
dieron el oficio y lo llevaron a casa; incluso, actualmente se ha dado cuenta en varias
ocasiones de que sus trabajadores “expertos” han ofrecido sus servicios personales a los
clientes pequefios por un precio menor.

Las mismas condiciones del sector al que pertenece esta empresa provocan que
este tipo de précticas se generalicen. Existe abundante mano de obra medianamen-
te especializada, pago a destajo a los trabajadores, subcontratacion, desperdicio de
material, pocos proveedores de material de calidad, mucha competencia con precios
menores, mercado incierto que depende en gran parte de la industria de la construc-
c16n, etcétera.

A pesar del panorama, Julio ha mantenido su empresa por mis de veinte afios porque
siempre estd en busca de nuevas formas de hacer negocio y de organizar su empresa;
ofrece un valor agregado en sus productos, se enfoca en satisfacer necesidades especificas
de sus clientes, su servicio es personalizado, garantiza entregas en tiempo y forma, y se
mantiene a la vanguardia al introducir nuevos productos.

Uno de los apoyos mds influyentes para poder desarrollar una estrategia de mejor
valor (Porter, 2009) lo constituyen las TI. Julio no estd muy familiarizado con ellas;
sin embargo, estd convencido de la ayuda que ofrecen en su negocio. Cuenta con ocho
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computadoras conectadas en red: cinco de ellas estin en el drea de ventas, una en el
almacén y dos en el drea de contabilidad. Adquirié un software comercial de adminis-
traciéon que opera los médulos de contabilidad, almacén, compras, ventas, néminas y
cotizaciones; aunque sélo utiliza los cuatro primeros, ya que el médulo de néminas
no tiene la flexibilidad necesaria para generar los pagos a destajo semanales y los pa-
gos quincenales al personal administrativo. Por otra parte, el médulo de cotizaciones
es limitado para la diversidad de especificaciones con que cuentan los materiales y
para la amplia gama de productos que maneja; problema que resolvié, en su mo-
mento, con el apoyo de un programa bédsico que usa una hoja de cilculo y que fue
disefiado por su hijo.

Julio ahora cuenta con un sistema desarrollado por especialistas que le permite hacer
varias cotizaciones para un solo producto, cambiando materiales, disefio e incluso ta-
mafio; ha contratado a un disefiador para el desarrollo de su pagina web, donde anuncia
sus productos y servicios, su ubicacidn, su historia, su misién y su visién de la empresa
y sus clientes principales.

Realizé todos estos esfuerzos sin pensar demasiado en alguna estrategia; més bien,
lo hizo porque él y su esposa han querido dar una imagen de empresa consolidada hacia
el exterior. El dltimo acierto que tuvo fue incursionar como proveedor del gobierno
estatal. Para lograrlo, se informé sobre los requisitos para inscribirse en el padrén de
proveedores y las bases consideradas en las licitaciones; de buena fuente se enteré de que
uno de los aspectos decisivos para la adjudicacién de obras en los diferentes organismos
y dependencias se refiere a la asertividad y la rapidez en la elaboracion de los presupues-
tos, ya que éstos deben adecuarse a los pardmetros y las necesidades especificas, pero
también deben asegurar un margen de utilidad a la empresa.

Para Julio no fue facil incursionar en este nuevo mercado: debia mejorar su eficiencia
y mantener la calidad prometida.

¢Como logré transmitir el conocimiento para administrar estratégicamente su
negocio?
¢Cbémo apoyaron las TT en la transmisién del conocimiento?

Precisamente, la intencién de este capitulo es aprovechar la experiencia de Julio para
entender el concepto de externalizacién dentro del modelo de GC propuesto por No-
naka y Takeuchi (1995). Para ello hemos dividido este capitulo en cinco apartados. En
el primero, que antecede a este parrafo, se describe el caso de la empresa de Julio. El
segundo explica cémo logré una ventaja competitiva. El tercer apartado estd dedicado a
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comprender el concepto de externalizacién como la segunda etapa que integra la espiral
del conocimiento y a explicar cémo este caso de estudio se adectia a ella. El cuarto describe
c6mo ayudaron las TI en la GC. En el quinto apartado, para facilitar el aprendizaje
se presenta un cuestionario de autodiagnédstico a fin de adoptar la externalizacién en
distintas dreas o funciones de la empresa.

Estrategia competitiva: enfoque en el mejor valor

Julio, sin darse cuenta, sélo guiado por su larga experiencia, eligié administrar su nego-
cio con la estrategia de enfoque en el mejor valor (Porter, 2009). Esta estrategia descansa
en la eleccion de un panorama de competencia estrecho dentro de un sector.

En este caso, Julio decidié incursionar como proveedor del gobierno participando
en las licitaciones de concurso para obras de infraestructura; su objetivo fue canalizar
todo su esfuerzo en servir a este mercado con efectividad. Mejoré sus condiciones
administrativas, de proceso y calidad en el producto, de tal forma que logré rendi-
mientos mayores respecto al promedio del resto de los clientes con los que comun-
mente participa.

En general, las empresas logran esta estrategia cuando eligen segmentos objetivo me-
nos vulnerables ante productos sustitutos, cuando los consumidores tienen preferencias
o necesidades distintivas, o cuando las empresas rivales no intentan especializarse en el
mismo segmento de mercado (Porter, 2009).

Esta estrategia descansa en la eleccién de un panorama de competencia estrecho
dentro de un sector industrial. El enfocador selecciona un grupo o un segmento del
sector industrial y ajusta su estrategia a servirlo, con la exclusién de otros. Al optimi-
zar su estrategia para los segmentos objetivo, el enfocador busca lograr una ventaja
competitiva general (Porter, 2009).

Las estrategias de enfoque son mis eficaces cuando los consumidores tienen pre-
ferencias o necesidades distintivas, asi como cuando las empresas rivales no intentan
especializarse en el mismo segmento de mercado. Entre los riesgos de seguir una
estrategia de enfoque estd la posibilidad de que muchos competidores reconozcan la
estrategia de enfoque exitosa y la imiten o de que las preferencias de los consumido-
res se desvien hacia las caracteristicas del producto que desea el mercado en general
(Porter, 1993).
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Externalizacién: conversién de conocimiento tacito en explicito

En la externalizacion se transmite un conocimiento ticito, el cual se vuelve explicito,’
con el empleo de analogias, metiforas, conceptos, modelos e incluso hipétesis; esto ge-
nera conocimiento conceptual, a fin de que otras personas puedan asimilarlo (Nonaka
y Konno, 1998).

En el caso de Julio, s6lo algunos empleados tenfan la experiencia, un conocimiento
empirico desarrollado a lo largo de un periodo de tiempo y compartido en la labor diaria
con otros empleados (ticito); pero gracias a la generacién de condiciones propicias, se
desarrollé un didlogo entre los expertos y los que estaban aprendiendo, de donde se
generaron reflexiones colectivas que llevaron a utilizar el mismo lenguaje y los mismos
reportes, modelos, esquemas y diagramas, los cuales hicieron que otras personas —in-
cluso los clientes— fueran asimilando los simbolos y el lenguaje con mayor agilidad.

Para llegar a ello se desarrollaron varias juntas con los miembros de cada departa-
mento, asi como con los “clientes internos” de la informacién generada. Al principio no
fue ficil, pues cada quien queria imponer su criterio y sus formas de trabajo.

Sin embargo, gracias a que Julio impulsé estos cambios convenciendo a su gente
de los beneficios que les traerian a todos, pudo finalmente determinarse la forma mas
sencilla de asimilar conceptos, esquemas y diagramas, que pasaron por varias pruebas
para verificar si ese conocimiento recién convertido en explicito era vilido en todos los
casos y entendible para los involucrados en cada proceso.

El proceso en el que se logra la externalizacién del conocimiento estd dado en
principio por la interaccién, donde los actores de ciertas actividades o procesos crean
modelos mentales con el fin de compartir ideas, experiencias y conocimientos con
otras personas. Enseguida, los involucrados deben desarrollar una reflexién indivi-
dual para luego generar una colectiva, a partir del respeto de ideas y experiencias. Se
establece un didlogo constante para llegar a un consenso. Como resultado, se generan
conceptos explicitos, como diagramas, analogias, esquemas, etcétera, que después
deben validarse, con el fin de comprobar que todos los involucrados comprenden
los conceptos explicitos recién creados. La distribucién puede hacerse con cualquier
persona, siempre y cuando comprenda el lenguaje utilizado (cédigos y esquemas)
(véase Tabla IV.1).

3 Los conocimientos explicitos son aquellos que se adquieren a través de manuales o teorfas y que, por

tanto, pueden acumularse y formar parte del conocimiento organizacional (Nonaka y Takeuchi, 1995).
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Tabla I'V.1. Proceso de externalizacién

Actividad Descripcién
I . Se inicia con un campo de interaccién, en el que se manifiesta un mode-
neraccion lo mental (conocimiento ticito) que se compartird con otros.
Reflexi Los involucrados en el proceso mantienen un didlogo continuo y cons-
ccflez(il\:l tante, desarrollando reflexiones colectivas sobre recursos, actividades y

mejores practicas.

Se construye paulatinamente y como resultado de constantes reflexiones

Creacién d colectivas, pues a partir de la interaccién y la interactuacion el modelo
reacion de L . .
. mental ticito que se ha compartido con otros se verbaliza en palabras
conceptos . . . .

P y frases para aterrizarlo en conceptos explicitos (diagramas, analogias,

esquemas, etcétera).

Validacién de | Se determina si los conceptos creados son vélidos para todos los casos y
conceptos productos/servicios solicitados en la organizacion.

Ca Se hace con personas dentro o fuera de la organizacidn, a partir de una
Distribucién L .
capacitacion sobre el lenguaje utilizado.

FuenTe: Elaboracién propia.

En la empresa de Julio el conocimiento se externalizé. Al respecto se puede ver la Ta-
bla IV.2, que muestra las habilidades que desarrollé para seguir su estrategia: reorganizar
su negocio, desarrollar productos enfocindose en cumplir las expectativas y necesidades
del cliente, y buscar nuevos y mejores materiales.

Para desarrollar cada una de estas habilidades, Julio realizé actividades estratégicas:
definid los perfiles de todos los puestos de su personal, manejé érdenes de compra por
procesos, logré una comunicacién constante con sus clientes para asegurarse de cumplir
las especificaciones de los productos, buscé materiales de calidad y garantizé tiempos de
entrega y productos de calidad. En algunos casos, llev6 a cabo estas actividades estratégi-
cas guiado por su intuicién y su imaginacidn; en otros, organizando juntas y reflexiones.

Con el fin de agilizar y enriquecer la informacién, Julio se apoyé en algunas TT; con-
sult foros, bases de datos internas, diagramas de flujo; disefi6 su pagina web y publicé
en ella informacion importante de su negocio; usé correo electrénico y motores de bus-
queda, asi como telefonfa mévil; y organizé su sistema de cotizaciones. De tal forma que
logrd crear conocimiento convirtiendo conceptos explicitos, comprensibles para toda la
organizacion o para cualquier individuo (véase la columna 5 de la Tabla IV.2).
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Tabla IV.2. Habilidades desarrolladas para llevar a cabo la estrategia de enfoque de mejor

valor durante la etapa de la espiral del conocimiento: externalizacién (de ticito a explicito)

3. Técnicas

o 2. Actividades 5. Productos
1. Habilidades L. empleadas | 4. TI empleadas . .
estrategicas de conocimiento
para GC
¢ Organizacién |®Determinacién |®Intuicién, |®Foros o Tras la reflexion colectiva,
del negocio de puestos y imaginacién . acuerdan cémo trabajar y
. *Mind Manager . - .
funciones para cudles funciones tendria
cada empleado e Herramientas cada uno
o familiar de trabajoen | e A partir de esto, se
grupo elabora un esquema que
e Piginas per- muestra un ser humano,
sonales de los donde se especifica quién
empleados es la cabeza (decisién),
quién las manos (creacién)
y quién los pies (avance)
® Manejo de e Sistemas de ges- | ® Esquemas de seguimiento
6rdenes de tién de bases de | a 6rdenes de compra por
compra por datos (SGBD) | fechay cliente
procesos o Software de  Diagramas de flujo de
diagramas de procesos por familia de
flujo productos
e Productos ® Comunicacién | Juntas e Pidgina web e Fotografias con especifi-
desarrollados | constante . caciones de calidad, peso
. e Expresio- .
de acuerdo con| con el cliente . y materiales
- nes, ideas,
necesidades sobre espe- . . o
del ol ficaci imédgenes  |®Fotografias del |®Esquematizacion de
el cliente cificaciones S
del producto: | €0 palabras, | lugar donde producto: a partir de éste,
producto: conceptos, se instalar el se muestran dimensiones,
caracteristicas . . S
. . | lenguaje producto materiales y disefio al
especificas, di- figurativo cliente para asegurar que
seflo, materia- & 1 Y |#Correo b P &Y d 9
les y tamafio visua clectrénico ambas partes estén de
acuerdo en lo requerido
® WhatsApp
e Conversaciones
telefénicas

* Disposicién de
materia prima
de calidad

requerida

*Motores de
busqueda para
encontrar pro-
veedores con
calidad y precio.

e Correo electré-
nico y llamadas

e Reporte con calificacién
de proveedores sobre
servicio, precio y calidad,
donde cinco estrellas es la
maéxima calificacién
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Tabla I'V.2. Habilidades desarrolladas para llevar a cabo la estrategia de enfoque

de mejor valor durante la etapa de la espiral del conocimiento:

externalizacidn (de ticito a explicito) (continuacién).

1. Habilidades

2. Actividades
estratégicas

3. Técnicas
empleadas
para GC

4. TI empleadas

5. Productos de
conocimiento

e Productos de-
sarrollados de
acuerdo con
necesidades
del cliente

e Garantia en
entrega y

calidad

¢ Data Warechou-
sing (platafor-
ma de sistema
de cotizaciones)

e A partir de la
reflexién colectiva,
se desarrollé un
lenguaje sistemdtico
(cédigos) que des-
cribe los materiales,
el grosor, el color
y las dimensiones
requeridas para
alimentar el sistema
de cotizaciones

® Esquema entrega-
ble al cliente del
producto solicitado,
con dimensiones y
especificaciones

e Introduccién
de nuevos
materiales

* Busqueda de
calidad, precio
y condiciones
de entrega

e Reflexiones
colectivas
sobre simili-
tudes es-
tructurales y
funcionales

e Usode
lenguaje siste-
matico

e Pigina web

e Fotografias con
especificaciones
de calidad, peso,
materiales y ventajas
con respecto a otros
productos (catdlogo
en linea)

FuenTe: Elaboracion propia con base en entrevistas.

Las TI en la etapa de externalizacién

Para explicar cémo apoyaron las TI en cada una de las habilidades desarrolladas, men-
cionaremos que al inicio de la decisién de participar en las licitaciones del gobierno
estatal era mds ficil para todos comprender los conceptos, los modelos y los esquemas
dibujados en un pintarrén o los escritos elaborados dentro de las reflexiones colectivas

llevadas a cabo para este fin.
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Por su parte, los lideres de cada proceso fueron percatindose de los beneficios de
las TT en cada habilidad desarrollada. Observaron que les ahorraba tiempo esquemati-
zary que se hacfa con mayor precisién y se generaban diagramas con més informacidn,
entre otras cosas, por lo que en muchos casos —y con el visto bueno de los involu-
crados— Julio invirtié en la adquisicién y la adaptacién de algunas TT; acompaiié esta
inversién con la capacitacién externa que él recibié y que posteriormente transmitié
a su equipo; y se dio el tiempo necesario para llevar a cabo largas y numerosas juntas
con los desarrolladores de algunos de los sistemas para asegurarse de que hacfan lo que
debian hacer.

Las TI que adoptaron para apoyar la conversién del conocimiento ticito al explicito
fueron herramientas de ayuda a la comunicacién con clientes, proveedores y empleados;
herramientas de bisqueda y recuperacion de la informacién para encontrar proveedores
e informar a los clientes; y herramientas de almacenamiento de la informacién para la
generacién de cotizaciones* (Garcia Alvarez, 2011).

Sin embargo, la adopcidn de las TI por si sola no trae beneficios a la organizacién
(Rohrbeck, 2010); para que realmente se perciba su efecto, debe haber a la par cambios
organizacionales e innovacién; es decir, sin ellas el impacto puede ser limitado (OCDE,
2002). Para que estas sugerencias en el uso de las TI puedan ser eficientes en la GC,
deben realizarse a la par actividades para motivar a los colaboradores, mantener una
organizacion plana y formar grupos de trabajadores que integren a expertos y novatos
(Chugh er al., 2013), descritas en la Tabla IV.3.

Tabla IV.3. Actividades paralelas para el éxito en el uso de las TI

Liderazgo Organizacién Aprendizaje
Liderazgo motivacional y Organizacién Se apoyard desarrollando
transformacional, para construir | plana, en que la grupos de trabajo de expertos
un ambiente de apoyo y comunicacion sea con novatos (Davenport y
certidumbre, en el que los eficiente y fluida. Prusak, 2000) y comprobando
involucrados estén convencidos | Esto es clave para que los conceptos, los esquemas
de los beneficios de compartir el | que las reflexiones |y los cédigos funcionan para
conocimiento y aprender mds. | colectivas sean todos los casos.

fructiferas.

FuenTe: Elaboracién propia con base en los autores referidos.

*  Para més informacidn, léase el capitulo IT sobre TT en este libro.
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Sugerencias adicionales

Para mantener la estrategia de mejor valor es necesario migrar hacia la siguiente etapa de
la espiral de conocimiento, es decir, hacia la combinacién (Nonaka y Takeuchi, 1995),
que servird para que los conceptos explicitos recién creados se combinen con los ya
existentes. Con esto, Julio podrd controlar algunos problemas que se han descrito al
inicio de este capitulo:

Control sobre el desperdicio de material: cuando el médulo de almacén del software
comercial adquirido se alimente del sistema de cotizaciones disefiado por expertos, ha-
brd mayor control en los pedidos y los inventarios.

Apertura de nuevos mercados: por otra parte, el material que se desperdicia por la
naturaleza del producto podrd ocuparse para otros fines, como artesanias. A partir de la
pagina web que ya tiene la empresa, se puede monitorear el mercado real que tendrian
estos nuevos productos.

Convenios con proveedores de material de calidad. A partir de la busqueda de pro-
veedores a nivel nacional, pueden realizarse convenios de colaboracién para comprar
por volumen y obtener descuentos.

Control sobre pagos a destajo: serfa conveniente vincular el sistema de cotizaciones
con el médulo de néminas, para pagar sobre el trabajo efectivo.

La implementacién de otras TT facilitard la GC que se genera en la empresa de Julio
y le permitira transitar a la siguiente etapa: la combinacién. Para ello debe tratar de que
todo el conocimiento explicito que apoya a la estrategia de enfoque en mejor valor pue-
da enriquecerse e incrementarse a través de la formalizacion de actividades y procesos.

CONSIDERACIONES FINALES

Para que el conocimiento ticito se convierta en explicito, las personas involucradas
deben estar convencidas de los beneficios individuales y colectivos de compartir sus
conocimientos.

La generacién de condiciones adecuadas para transformar el conocimiento ticito en
explicito implica un liderazgo motivacional y transformacional, una organizacién plana
que permita la comunicacién fluida entre los involucrados de un proceso y un profundo
convencimiento de todos sobre los beneficios del aprendizaje continuo, que servird para
tomar las mejores pricticas y generar conceptos, esquemas y codigos entendibles para
todos los interesados; es decir, el conocimiento se externalizari en su transicién de la
préctica al concepto.
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La familiarizacion con el uso de TT facilita el proceso de GC (Pérez y Dressler, 2007)
e incluso apoya a descubrir nuevas formas de trabajo, con mayor organizacién y preci-
si6n, potenciando la GC (Chou, 2003; Gold, Malhotra y Segars, 2001).

En este contexto, el conocimiento compartido abre mentalidades y nuevas formas
de hacer negocio.

Autodiagnéstico

e ;La estrategia o las estrategias que estd utilizando usted involucran conocimientos
individuales o colectivos que no se han transmitido a otras personas?

® Sies asi, ¢se ha preguntado qué pasaria si las personas que tienen esos conocimientos
dejaran la empresa?

* ;Qué acciones estd tomando para que esos conocimientos se conviertan en los
conocimientos organizacionales?

® Dentro de su organizacidn, ¢se motiva y se permite la reflexién colectiva para
buscar mejores formas de hacer las cosas?

® ;Se utiliza alguna tecnologia —correo electrénico, chats, foros— para compartir el
conocimiento?

® ;Se motiva la reflexion colectiva para que los expertos expliquen y justifiquen lo
que estan haciendo?

® ;Se toma nota de las mejores practicas?

Para aprender mas
Chou, S. (2003). “Computer Systems to Facilitating Organizational Learning: IT and
Organizational Context”, Expert Systems with Applications, 24, pp. 273-280.

Gold, A.,Malhotra, A.y Segars, A. (2001). “Knowledge Management: An Organizational
Capabilities Perspective”, Journal of Management Information Systems, 18 (1), pp.
185-214.



CAPITULO V
COMBINACION: DEL CONCEPTO
A LA FORMALIZACION

Los entornos tecnoldgicos son procesos activos
que reconfiguran a las personas y otras tecnologias.

HERBERT MARSHALL McLUHAN

Caso: Luis y la continuacién del negocio familiar

Después de varios afios de trabajar en una empresa perteneciente a la industria automotriz,
don Luis invirti6 el producto de su liquidacién en dos tornos convencionales, monté un
pequefio taller de maquinados e inicié la capacitacion de su hijo; le ensefid a usar los tor-
nos, a contactar proveedores de herramientas de corte, a buscar clientes de la industria de
autopartes para ofrecer sus maquilas, a organizar papeleo, etcétera. Hoy, Luis hijo asume
la direccién de una empresa que durante algin tiempo se ha sostenido en el mercado tanto
interno como de exportacion.

La empresa ha crecido en ventas, empleados, activos fijos, productos y clientes. Atiende
clientes del sector de autopartes, a quienes les fabrica flechas, engranes, moldes y dispo-
sitivos, partes para motores, chasis, distribuidores, entre otros. Cuenta con clientes de la
industria textil y farmacéutica, a quienes les vende cerca de 80 productos diferentes. Pro-
porciona servicio especializado en el disefio de accesorios innovadores en acero inoxidable
tipo 304, muebles para laboratorios, tanques de acero inoxidable, contenedores, dispositi-
vos, carros trasportadores, escaleras, etcétera.

Luis, condicionado por su cliente potencial y por mantener su lugar en la cadena de
proveeduria de la industria automotriz, se vio en la necesidad de garantizar la calidad de
sus productos; opté por la certificacion ISO, pagd por asesoria, por el proceso, auditorias
y recertificaciones; sin embargo, comenta que se involucré de tal manera que su propdsito
era recuperar su inversion.
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Luis aprendi6 a documentar los procesos, a detenerlos cuando existia una falla, a resol-
ver inconformidades, a guiar las tareas usando los manuales, a instruir a su personal en la
rutina de estas practicas, etcétera.

Aunque Luis no tiene una carrera profesional, se apoya en sus dos gerentes ingenieros,
el de manufactura y el de disefio. Aprendié inglés para promocionar sus productos en el
extranjero, dentro de ferias y exposiciones de Canadd, Inglaterra y Estados Unidos, asi
como para contactar proveedores.

A medida que Luis promocionaba sus productos, se dio cuenta de que sus clientes se incre-
mentaban, y también sus exigencias en cuanto a calidad, precision, tiempo de entrega, nuevos
disefios y trabajos cada vez mds especializados. Luis se reunid con sus gerentes, analizaron la
situacion, acudio a sus ahorros y a un financiamiento y decidieron invertir en nueva tecnologia.
Luis comenta que lo hicieron sin planear el uso de la maquinaria, la capacidad de produccién
de los tornos, la capacitacidn necesaria o el espacio para la instalacién, y menos atin calcularon
el retorno de la inversion. El problema principal e inmediato era aprender a usar los tornos, di-
versificar sus productos y ofrecerlos a clientes potenciales, ademds de buscar nuevos mercados.

Actualmente, la empresa cuenta con tornos de control numérico estadistico importados
de Japén. Tanto él como su personal estdn capacitados. Luis construyé una nave industrial
propia, cuenta con un edificio para oficinas administrativas y de ventas, sala de juntas y un
comedor para sus 40 o 45 trabajadores. Ha diversificado sus productos para el sector de
autopartes y, como plus, les aporta a sus clientes asesoria técnica en el disefio de nuevos
productos y mantenimiento a sus miquinas; ha captado clientes de la industria alimenticia y
agro, pero uno de sus principales aciertos es haber incursionando en la industria aeroespa-
cial fabricando partes para fuselas, turbinas y carcazas para una empresa en Querétaro. An-
tes los clientes s6lo conseguian esas partes por importacién; ahora Luis también las exporta.

¢Coémo logré Luis transmitir el conocimiento para sostener su estrategia de negocio?
¢Las TT apoyaron la transmisién de ese conocimiento?

El caso de Luis es apropiado para ejemplificar la fase de combinacién del modelo de la
espiral del conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995), ya que ha logrado la generacién de
conocimiento explicito con conocimiento de la misma naturaleza. Para ello, hemos dividido
este capitulo en cinco partes. En la primera, que se desarrolld en los parrafos anteriores, se
describi6 el caso de Luis con su empresa metalmecanica. En la segunda se desarrolla el fun-
damento tedrico de la estrategia competitiva de diferenciacion, debido a que las decisiones y
las acciones de Luis coinciden con las propias de esta estrategia. En la tercera parte se explica
c6mo se dieron las etapas que anteceden a la combinacion del conocimiento y se describe
c6mo se combing el conocimiento. En la cuarta parte se describe el apoyo que brindaron las
TI.Y finalmente en la quinta se aporta un autodiagnéstico dirigido a interesados en conocer
c6mo adoptar la combinacién en las distintas dreas o funciones de la empresa.
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Estrategia competitiva: diferenciacion

La empresa de Luis es una organizacién emprendedora que no tuvo un antecedente de uso
tecnoldgico, pero que ha sabido adaptarse a las condiciones actuales del mercado. Admi-
ramos la perseverancia, el liderazgo y el impetu con que Luis ha enfrentado los diferen-
tes retos que él mismo se ha impuesto; se observa que de manera “informal” condujo su
empresa con una estrategia competitiva de diferenciacién (Mintzberg et al., 1997; Porter,
2009), la cual ha alcanzado por su esfuerzo en desarrollar habilidades y recursos necesarios,
y cumplir con los requisitos organizacionales comunes que exige esta estrategia.

Una empresa puede seguir una estrategia de diferenciacién haciendo que sus productos
y servicios se distingan de los de sus competidores, ya sea ofrecer una imagen a un precio
menor, por ofrecer una imagen del producto mejorado o redisefiado, por un excelente
servicio de distribucién o atencidn al cliente, por incrementar la calidad del producto y del
servicio (Mintzberg er al., 1997) o por la variedad de productos que ofrece. Esta estrategia
identifica las caracteristicas del producto y se enfoca en la perspectiva y las necesidades del
cliente; le es fiel al cliente y éste le responde con lealtad a su marca (Mintzberg et al., 1997).
La estrategia influye en la busqueda de la flexibilidad tanto del uso del equipo que posee
la empresa como del proceso que ejecuta y le afiade algtin valor que sus competidores no
ofrecen.

La diferenciacion dirige los esfuerzos de la organizaciéon para crear nuevos disefios,
productos mejorados o productos totalmente innovadores; actividades que necesariamente
inducen a la bisqueda de nuevos nichos de mercado y nuevos clientes, tanto locales como
de exportacion. Ademds, anima a la administracién a fortalecer sus procesos internos y a
mejorar la comunicacién y la busqueda de nuevas tecnologias. La estrategia en cualquiera
de sus manifestaciones resalta el conocimiento tecnolégico, la asimilacién y la innovacién,
asi como las mejoras incrementales, caracteristicas intrinsecas a toda empresa en la presente
economia del conocimiento (Demuner y Mercado, 2011).

Pero también es necesario aclarar que cuando una estrategia se concibe deliberadamente
o es conocida sélo por los altos directivos seguramente fracasard. Cuando no existe prepa-
racién, capacitacién y un conocimiento difundido por toda la organizacidn, la estrategia
seguramente no tendrd éxito (Mintzberg et al., 1997). Cuando los trabajadores son invo-
lucrados en los planes, se advierte compromiso y responsabilidad; ellos mismos colaboran
en la deteccidn de cuellos de botella, limitaciones en la capacidad, exceso en inventarios,
mermas, desperdicios, tiempos muertos, restricciones que al ser controlables contribuyen
a la meta del negocio (Goldratt y Cox, 2010).

Especificamente a las pequefias y las medianas empresas, debido a su tamafio, al nt-
mero reducido de trabajadores, a la facilidad de comunicacién interna, a la flexibilidad
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de sus procesos y al contacto mds cercano y directo que establecen con el cliente, esta
estrategia les permite enfrentar la competencia mediante la diferenciacion del produc-
to, de la tecnologia usada y del servicio directo que brindan. Con ello no sélo lograrin
la lealtad del cliente, sino que también reforzarin el poder de negociacién con sus
proveedores.

La empresa en estudio es un proveedor de segundo nivel de la industria automotriz;
como resultado de esta pertenencia, obtiene de ella informacién util sobre las condiciones
del mercado y del sector al que pertenece, asi como de los de apoyo.

Pero quiza el principal beneficio que se da en esta relacional vertical es el aprovecha-
miento de la derrama de conocimiento que existe. Los pequefios proveedores de estas ca-
denas aprenden de sus clientes sobre cuestiones técnicas, disefio, avances de tecnologia,
innovaciones, cambios en las dindmicas del proceso, formas de distribucion, entre otros;
conocimientos que a su vez vierten a microtalleres que en algunas ocasiones les ayudan en
maquilas o mantenimiento de equipo (Demuner, 2011). Este conocimiento es precisamente
la parte medular que hace que una estrategia de diferenciacion tenga éxito.

Para que se dé la estrategia de diferenciacién, Porter (2009) sefiala que la empresa
debe desarrollar:

1. Ciertas habilidades y recursos como comercializacién, ingenieria de producto, ins-
tinto creativo, investigacién bésica, liderazgo tecnolégico y de calidad, larga tradi-
cién en el sector y cooperacion en los canales de distribucién.

2. Cumplir con requisitos organizacionales comunes, como una fuerte coordinacién
de investigacién con el desarrollo del producto y la comercializacidn; realizacién de
mediciones e incentivos subjetivos en vez de medidas cuantitativas; y una fuerte mo-
tivacion para allegarse a trabajadores altamente capaces, cientificos o gente creativa.

Desde esta perspectiva es analizado el caso de la empresa de Luis.

Avanzando en la espiral

Retomando el modelo de Nonaka y Takeuchi (1995) que se planteé al principio de este
libro, ubicaremos el proceso de GC de la empresa en la etapa de combinacidn, aquella
donde la parte del proceso de GC sintetiza los conceptos ya recopilados, reflexionados,
sintetizados, probados, aprendidos, y los traslada a una base de conocimiento, mediante la
captura e integracion de nuevo conocimiento explicito esencial.

Es decir, en su transito por la espiral del conocimiento, esta empresa ya pasé por de-
tectar que su problema radicaba en adquirir tecnologia de punta que le permitiera cumplir
con los requisitos exigidos por los clientes en cuanto a precision, exactitud, calidad y
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nuevos disefios; y aprovechar la oportunidad que ofrecia el mercado ante la situacién que
enfrentaba la industria automotriz en su momento, respecto a la disminucién de las ventas
de carros nuevos y el despunte del mercado de refacciones para autos usados.

Asi, Luis y su equipo se dieron a la tarea de estudiar la competencia, contactar pro-
veedores y explorar fisicamente el mercado tecnoldgico oriental; realizaban juntas, ob-
servaban negocios similares, navegaban por Internet en busqueda de ideas, recopilaban
folletos, instructivos, visitaban sitios web, usaban buscadores; en las juntas se discutian
estos comentarios. Segtn el modelo que estamos aplicando, con estas actividades sociali-
zaban el conocimiento.

Posteriormente, Luis transmiti6 su entusiasmo a los trabajadores con el argumento de
que eran una empresa pequeiia, pero que debian pensar como empresa grande para bene-
ficiarse todos. Esto implicaba que todos tenfan que contribuir en el fortalecimiento y la
cristalizacion de esa idea. En ese momento todo el conocimiento que habifan concentrado
comenzd a tener una forma organizada; clasificaron:

- Necesidades, requisitos y especificaciones de los clientes.

- Tecnologia, precios, servicios de asesoria, contactos de proveedores de equipo, he-
rramientas de corte y materiales.

- Cuestiones técnicas, capacitacion, requisitos de instalacion, manuales, entre otros.

En las juntas se discutia, se revisaba, se reflexionaba, surgian otras interrogantes, se to-
maban decisiones descartando o analizando la informacién obtenida y se asignaban nuevas
tareas. Con estas actividades el conocimiento se ubicé en la etapa de externalizacidn.

Combinacién: conversioén de conocimiento explicito en explicito

Hemos mencionado las etapas antecesoras de la espiral del conocimiento como predmbulo
para identificar cémo la empresa de Luis transit6 a la tercera etapa, la de combinacion del
conocimiento.

El proceso en el que se logra la combinacién del conocimiento se da en primer lugar al
ordenar, agrupar y categorizar la informacién reunida; en segundo lugar esta informacién
analizada, retroalimentada, enriquecida por todos los integrantes del equipo, se convierte
en conocimiento que debe ser clasificado o contextualizado por funciones, dreas, depar-
tamentos, etcétera. En tercer lugar se documenta el conocimiento que queda capitalizado
dentro de la organizacidn; asi estd disponible en cualquier momento. Y finalmente se so-
meten a revision los documentos elaborados (véase Tabla V.1).
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Tabla V.1. Proceso de combinacién

Actividad Descripcion

Ordenar Agrupar por categorias el conocimiento previamente dialogado y re-
flexionado por los integrantes de la organizacion.

Clasificar Contextualizar el conocimiento por funciones, departamentos, cen-
tros de costo, dreas funcionales, etapas del proceso, actividades de la
cadena de valor, productos, lineas de productos, de acuerdo con el uso
que se le vaya a dar.

Documentar De acuerdo con el departamento, funcidn, irea, etcétera. Tal como
fue clasificado, se decidird cémo documentar el conocimiento, con
diagramas, mapas, procedimientos, manuales, fichas técnicas, folle-
tos, etcétera.

Retroalimentar | Someter a revisién la documentacion elaborada para corregir posibles

€rrores.

FuenTE: Elaboracién propia.

De las entrevistas realizadas se han identificado en la Tabla V.2 cuatro habilidades que
la empresa desarrollé y que la llevaron a trabajar bajo un esquema de estrategia de dife-
renciaciéon: comercializacidn; ingenieria de producto; reputacion empresarial de liderazgo
tecnoldgico y de calidad; y larga tradicion en el sector industrial; esto en combinacién con
habilidades derivadas de otros negocios. En cada una de las habilidades que desarroll6 se
realizaron actividades estratégicas que se sugiere seguir si su deseo es que su empresa com-
pita a través de la estrategia de diferenciacién (véase la columna 2 de la Tabla V.2).

Para llevar a cabo cada una de las actividades estratégicas, Luis y sus trabajadores se
apoyaron en algunas técnicas que permiten asimilar y gestionar el conocimiento, como
conversaciones, visitas, asistencia a eventos, capacitacion, especializacidn, entre otras.

El siguiente paso era agilizar, filtrar, sintetizar, estandarizar, formalizar y almacenar el
conocimiento adquirido; para ello acudieron al uso de algunas TI (véase la columna 4 de

la Tabla V.2).

La etapa de combinacién sugiere formalizar todo ese bagaje de conocimiento a fin
de que se facilite su asimilacidn, su reproduccidn, su consulta y su anélisis en cualquier
momento; para ello se identificé dénde se plasmaba ese conocimiento, es decir, qué do-
cumentos, manuales, procedimientos, folletos, etcétera, lo evidenciaban (véase columna

5 de la Tabla V.2).
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Tabla V.2. Habilidades desarrolladas para llevar a cabo la estrategia de diferenciacion durante

la etapa de la espiral del conocimiento: combinacién (de explicito a explicito)

3. Técnicas

e 2. Actividades 5. Productos de
1. Habilidades , . empleadas | 4. TI empleadas . .
estratégicas conocimiento
para GC
e Comercializacién | ® Conservacién | Conversaciones |® Correo electré- |® Minutas

de los clientes
del sector de
autopartes, de
la industria
farmacéutica y
de la textil

®Biisqueda de
clientes en la
industria ali-
menticia, agro
y aeroespacial

e Extensién
del nicho de
mercado local
al extranjero

® Precios mis al-
tos que la com-
petencia, pero
con garantia de
calidad, preci-
sidén y entrega
a tiempo

telefénicas

o Visitas frecuen-
tes a sus clientes
cautivos

e Visitas a posi-
bles clientes

e Inscripcion
al claster de
la industria
automotriz

eRelacién con
la Secretaria
de Desarrollo
Econémico

e Asistencia fre-
cuente a ferias,
exposiciones
y conferencias
nacionales y
extranjeras

e Capacitacién
de su fuerza de
ventas

nico

e Buscadores
tematicos

¢ Disefio de su
pagina web con
sus productos,
maquinaria
empleada y
procesos

® Demo de sus
productos, pro-
cesos y maqui-
naria, publicado
en el sitio web
del cluster

e Foros

e Redes sociales

¢ Clasificacién de
clientes

e Publicidad por clien-
te, dependiendo de
la linea de productos

e Procedimiento de
atencién a clientes
nacionales y extran-
jeros, por linea de
productos

e Folleteria

® CD con presentacio-
nes de sus productos

®Base de datos interna
para seguimiento,
atencién y retroali-
mentacién del cliente

e Ingenieria de
producto

e Servicio de
disefio

e Personal de
manufactura
especializado

e Juntas técnicas

¢ Consultas a
sus clientes y
proveedores

®Ensayo y error

o Web

e Redes sociales

e [nternet

o Metabuscadores
e Foros

¢ Disefio asistido
por computadora

¢ Estructuras de costo-
precio-volumen

e Fichas técnicas por
producto

® Prototipos

e Manuales

67



68

TI EN LA DINAMICA DEL CONOCIMIENTO EMPRESARIAL

Tabla V.2. Habilidades desarrolladas para llevar a cabo la estrategia de diferenciaciéon durante

la etapa de la espiral del conocimiento: combinacién (de explicito a explicito) (continuacién)

3. Técnicas

- 2. Actividades 5. Productos de
1. Habilidades . . empleadas para| 4. TI empleadas . .
estratégicas conocimiento
GC
e Ingenieria de e Innovacién e Juntas para o Software de con- | ®Minutas
producto en productos Investigacién 'y | trol de procesos |, Diagramas

a partir de la
realizacién de
trabajos difici-

Desarrollo

eEnsayo y error

e Sistemas de infor-
macidn técnica

e Fichas técnicas

Y * Software de diseflo | ® Prototipos
les que su com-| ® Capacitacién .
petencia no con sus provee- °Desarrollp de sis-
hace (industria | dores temas de }nforma—
aeroespacial .. .. c10n técnica
pacial) |, Visitas de vigi- .
: * Software de simu-
lancia por parte >
. lacién de produc-
del cliente
tos nuevos
* Especializacién | eInternet para
e Flexibilizacién | Dusqueda de |
en procesos p.roductos 1guales,
similares o susti-
tutos
® Mejoras ® Verificaciones |®Software de con- |®Minutas
incrementales | constantes con- | trol de procesos o Diaoramas
tra los manuales 5

a productos de
linea

y las fichas

técnicas

e Deteccién de
inconformidades

e Estricto cum-
plimiento de
normas de la
industria auto-
motriz

e Sistemas de infor-
macidn técnica

o Software de disefio

e Fichas técnicas
e Prototipos

e Normatividad

¢ Valor agrega-
do: precisién,
exactitud y

calidad

e Publicaciones
de avances en
objetivos, in-
cumplimientos,
quejas, reclamos
y garantias

e Disefio de base de
datos interna

* Grificos de segui-
miento

*Replanteamiento
de objetivos
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Tabla V.2. Habilidades desarrolladas para llevar a cabo la estrategia de diferenciacion durante

la etapa de la espiral del conocimiento: combinacién (de explicito a explicito) (continuacién)

3. Técnicas

- 2. Actividades 5. Productos de
1. Habilidades . . empleadas para| 4. TI empleadas . .
estratégicas conocimiento
GC
eIngenieria de |® Asesoria técnica |®Consulta externa|® Internet e Manuales de
roducto a sus clientes ., rocesos

P e Asesoria de sus |®Buscadores P .

propios provee- | Foros e Documentacion

dores

de consultas y
visitas realizadas

e Calendarizacién
de visitas a clien-
tes para manteni-
miento preventivo

® Reputacién
empresarial
de liderazgo
tecnoldgico y

de calidad

® Percepcion de
buena imagen
seglin su tecno-
logfa, sus disefios
especiales, su
calidad y su
rapidez, por parte
de sus clientes y
proveedores, la
Secretaria de De-
sarrollo Econé-
mico y la Cdmara
de la Industria de
Transformacion

e Retroalimen-
tacién de sus
clientes y pro-
veedores

e Correo electrénico
e Redes sociales

e Base de datos in-
terna de atencidén a
sugerencias

*Documentacién
de quejas, suge-
rencias y entregas
a tiempo

* Adquisicién
reciente de tec-
nologia de punta

eJuntas de direc-
tivos

e Comunicacién a
los trabajadores

* Cursos de capa-
citacién externa
a gerentes

* Capacitacién
interna

e Buscadores

e Asistencia técnica

e Manuales

e Establecimiento
de politicas

®Mano de obra
especializada

¢ Contratacién a
prueba
* Vigilancia de
« . »
piso

e Web

® Organigrama
o Perfil de puestos
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Tabla V.2. Habilidades desarrolladas para llevar a cabo la estrategia de diferenciaciéon durante

la etapa de la espiral del conocimiento: combinacién (de explicito a explicito) (continuacién)

2. Actividades

3. Técnicas empleadas

5. Productos de

nacionales

1. Habilidades a5 4. TI empleadas o5
estratégicas para GC conocimiento
e Reputacion oEl propietario | ®Juntas de e Correo e Documentos
empresarial comparte directivos de electrénico L
. . . . e Definicién
de liderazgo liderazgo con primer nivel L
L Lo o Telefonfa mévil de nuevos
tecnolégico y sus directivos .. o
. . . e Seguimiento de la objetivos y
de calidad de primer nivel, .o . o
. . visién empresarial politicas
todos ingenieros
e Larga tradicién|®Es antigua en el |®Transmisi6n de e Sistemas de e Documentos
en el sector ramo; antes la experiencia informacién
. . . . . ® Manuales
industrial en dirigi6 el padre . administrativa
S ® Preparacién del
combinacién sucosor
con habilidades
derivadas de o Su habilidad eIncursién y o Metabuscadores | ® Manuales
otros negocios | en disefio es conocimiento
. . e Foros
reconocida de diferentes
por maquinar mercados * Grupos de noticias
plezas con
caracteristicas
muy especiales
e Compite con * Visitas al ¢ Correo e Folleterfa
empresas extranjero electrénico
extranjeras y de : *Manuales
v Y *Ferias e Internet para
tamafio mediano . . e
¢ Conferencias informacién de los

clientes
e Buscadores

e Redes sociales

FuenTE: Elaboracion propia con base en entrevistas.

Las habilidades que se desarrollaron en la empresa de Luis, presentadas en la Tabla V.2,

debian ser apoyadas por requisitos organizacionales que cominmente tienen que llevarse a

cabo en las empresas, pero que para el caso de las de menor tamaiio representan una debilidad;

sin embargo, en este caso se han podido detectar como resultado de la certificacién que la

empresa de Luis obtuvo, la cual capitalizé su conocimiento de tal manera que su gestién

administrativa mejoro.
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En la Tabla V.3 se presentan los requisitos minimos comunes que se identificaron: coordi-
nacién entre las funciones de Investigacién y Desarrollo, elaboracién del producto y comer-
cializacién, motivacion para allegarse trabajadores altamente capaces y creativos, y sistema
de administracidn fortalecido. Cada uno de estos requisitos debia contemplar actividades
estratégicas que permitieran alcanzar la diferenciacion (véase columna 2 de la Tabla V.3).

A su vez, para que estas actividades se realizaran debian apoyarse en técnicas que les
permitieran procesar y gestionar su conocimiento; para ello organizaron juntas y cursos de
capacitacion, buscaron personal especializado o con experiencia, se adecuaron al sistema
de calidad, entre otras.

Igual que lo hicieron con el desarrollo de habilidades, usaron algunas TT que mejoraron
la gestién administrativa, de produccidn y de ventas; adicionalmente sirvieron como plata-
forma, la cual hoy constituye un sistema de informacién (véase columna 4 de la Tabla V.3).
El conocimiento quedé formalizado en documentos, manuales, procedimientos, politicas
y presupuestos.

Tabla V.3. Requisitos organizacionales comunes que se cumplieron en la estrategia de diferen-
ciacién durante la etapa de la espiral del conocimiento: combinacidn (de explicito a explicito)

3. Técnicas

- 2. Actividades 5. Productos de
1. Habilidades .. empleadas para| 4.TI empleadas . .
estratégicas conocimiento
GC

e Coordinacién | ®Especializaciéon | Juntas técnicas | Sistemas de infor- |®Documentacién

entre las fun- en disefios de directivosy | macién adminis-

! . ® Manuales
ciones de IyD, | y productos empleados trativa
desarrollo del nuevos, que de- o . |*Prototipos
e Capacitacién e Internet para bus-
producto y co- | sarrolla con ase-

mercializaciéon

soria de clientes
y proveedores

externa e interna

queda de informa-
c16n técnica, nue-

® Generacién de
estadisticas y

vas tecnologias, graficos
e Capacitacién a productos nuevos -
. . e Establecimiento
vendedores y sustitutos, insu- A
mos v proveedores de indicadores
yPp de calidad para
eSistema de control | informar y tomar
de informacién decisiones

para compara-
ciones de datos,
emisién de alertas,
definicién de
estandares o detec-
cién de variaciones
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Tabla V.3. Requisitos organizacionales comunes que se cumplieron en la estrategia de dife-

renciacién durante la etapa de la espiral del conocimiento: combinacién

(de explicito a explicito) (continuacién)

3. Técnicas

trabajadores al-
tamente capaces
y gente creativa

® Gente con expe-
riencia

e Habilidades para
disefio

® Compromiso del
personal

piso
e Contratacién a
prueba

e 2. Actividades 5. Productos de
1. Habilidades . . empleadas para| 4.TI empleadas . .
estratégicas conocimiento
GC
* Motivacién *Mano de obra  |eEntrenamiento | ® Web e Perfiles de puesto
para allegarse especializada  Vigilancia de

e Sistema de
administracién

® Mejoramien-
to del sistema
administrativo
derivado de la
certificacién

® Capacitacién al
personal

e Cultura de
calidad

o Software para el
control de némi-
nas, inventarios y
contabilidad

® Desarrollo de
sistema de infor-
macién modular
(compras, pro-
duccién, ventas,
personal, flujos de
efectivo y presu-
puesto)

e Sistema de docu-
mentacién digital

e Internet para rea-
lizar transacciones
electrénicas finan-
cieras, compras
de maquinaria,
insumos especiales
y trimites fiscales

e Procedimientos
e Politicas

¢ Control presu-
puestal

e Manuales

FuenTe: Elaboracién propia con base en entrevistas.

Gracias a todos los esfuerzos de los empleados y de Luis, la empresa ha mantenido su es-
trategia competitiva, por lo que puede decirse que ha sido sostenible. Con ello, se halogrado
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consolidar en un mercado con cambios constantes. Sin embargo, atin hay cosas por hacer;
se vislumbra desarrollar otras actividades que le permitirin mantenerse y crecer a partir de
la siguiente etapa del espiral del conocimiento: la internalizacién.

Las TI en la etapa de combinacion

Para el caso de Luis, las TT han fungido como plataforma para que la GC se agilice, porque,
como se sefiald en el capitulo I, en la etapa de combinacién se sugiere usar herramientas
de filtrado, almacenamiento y gestion; de tal forma que se obtenga sélo la informacién que
interesa y que necesita la empresa. Para ello se busca de acuerdo con un perfil de especifi-
caciones de contenido, frecuencia, canal de informacién, nivel de actualizacidn, estructura,
idioma, etcétera, que ayuden a gestionar grandes voltimenes de informacién, que mejoren
los flujos de informacién y comunicacidn, y finalmente que permitan la planeacion de los
recursos de la empresa mediante la integracion de los diferentes médulos tecnoldgicos en
busca de soluciones unificadas (Nufiez y Nuiiez, 2005).

Si bien es cierto que en la etapa de combinacién el producto que se obtiene de la GC
es més ficilmente identificable que en el resto de las etapas, por tratarse de productos
tangibles como manuales, procedimientos, folletos, fichas técnicas, prototipos, etcétera,
también se reconoce que es la etapa que requiere un especial cuidado en la elaboracién de
estos productos. Aunque uno de los objetivos de las TT es precisamente disminuir o elimi-
nar errores, no debemos olvidar que las TI son operadas por humanos, lo cual quiere decir
que si un manual se realizé con errores y éste se difunde por toda la organizacion para ser
consultado, probablemente generard mds errores.

Sugerencias adicionales

Se puede advertir en este caso en particular que las TT han logrado apoyar las actividades de
cambio tecnoldgico y desarrollo de innovacidn; sin embargo, es recomendable para todas
las empresas adecuar su visién y sus estrategias hacia lo que depara el futuro.

El surgimiento de nuevas formas de negocios, nuevos mercados, nuevas formas de dis-
tribucién y logistica, exige a las empresas mexicanas ser mds competitivas. Se percibe que
la nueva economia descansard en la tecnologia, la alta eficiencia administrativa y operativa,
y la reinvencidn de los negocios apoyados en innovacidn, servicio y marketing.

Ante este panorama se predice que las TT jugardn un papel importante por su interven-
cién en el desarrollo digitalizado de nuevos bienes y servicios, que usarin la electrénica y
el cémputo; en la atencién personalizada al cliente, derivada de un mayor conocimiento de
sus necesidades; y en el desarrollo de nuevos canales de comercializacién, como sitios web
o portales de Internet.
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La forma de hacer negocios y de organizarse sera distinta, incluso en los sectores tra-
dicionales. Se requerird mayor especializacion y articulacién de las empresas con otras
empresas, universidades o instituciones en redes productivas. Las empresas competirdn
mediante nuevas destrezas y capacidades para lograr dos objetivos primordiales: hacer mds
eficientes sus operaciones y reinventar sus propuestas de valor al mercado. De esta forma
la eficiencia de las operaciones se logrard utilizando TT para agilizar la logistica de la cadena
y consolidar la infraestructura y los procesos.

En el caso de Luis, el panorama planteado deja abierta la necesidad de seguir gestio-
nando el conocimiento para sostener su ventaja competitiva. Adicionalmente, Luis debe
capacitarse en el uso de otras TI que ayuden en la siguiente etapa: la internalizacidn,
donde se sugiere el uso de mineria de datos, drboles de decision, simulaciones, redes
neuronales, entre otras, que aportan un valor adicional, pero también son mds complejas
en su uso.

CONSIDERACIONES FINALES

Luis logré transmitir el conocimiento y sostener su ventaja competitiva; asimismo, forma-
liz6 el conocimiento para poder diseminarlo por toda la organizacion. Su capitalizacién
fue desde la simple elaboracién de una minuta como resultado de una reunién donde se
discutié la solucién a un problema, hasta la elaboracién de procedimientos, manuales, pro-
totipos, presentaciones, bases de datos, etcétera. De esta manera logré combinar el conoci-
miento al transitar de los conceptos a la formalizacion.

Las TT apoyaron la transmisién de ese conocimiento. Entre las que son necesarias para
combinar el conocimiento estdn las de buisqueda, filtrado, almacenamiento y gestién; sin
embargo, se debe considerar que evolucionan constantemente y que la empresa tiene que
estar al pendiente de las novedades que ofrece el mercado de la tecnologfa.

Las empresas deben prepararse para los avances en ciencia y tecnologia gestionando su
conocimiento, de forma que el proceso en espiral que inicia en el nivel individual y que se
mueve hacia adelante con la interaccidn de todos los agentes que integran la organizacién
cada vez sea mejor. El conocimiento nunca se detiene; por ejemplo, en el caso de haber
transitado por la espiral en la solucién de un problema y de haber logrado al final la inno-
vacion de un producto, no es seguro que éste permanezca indefinidamente, pues siempre
habrd algo que mejorar o reinventar, y entonces se inicie otro ciclo de creacién de conoci-
miento en un contexto méds amplio.

La GC necesita que la alta gerencia tenga una vision bien definida, compartida y cono-
cida por toda la organizacidn; necesita asignar a sus trabajadores responsabilidades, pero
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también poder de decision que los motive a hacer aportaciones; desarrollar habilidades de
creatividad y disefio, de investigacion y desarrollo, siempre con la expectativa de realizar
un cambio; y sostener y alimentar dia con dia un sistema de informacién que use las TI
como su principal infraestructura.

Autodiagndstico

¢ En su organizacion, ¢existen manuales, procedimientos, flujogramas, minutas de tra-
bajo, politicas, etcétera, que se puedan consultar en cualquier momento?

e ;Con qué frecuencia los actualiza?

¢ Cuando se detecta una incongruencia, un cambio, una falla, ¢ se integran o se corrigen
esos documentos?

e ;Tiene herramientas tecnolégicas que le permitan operar con eficiencia y efectividad
todas las dreas de la organizacién?

e ;Sostiene y alimenta diariamente sus sistemas de informacion?

e ;Le sirve esa informacidn para tomar decisiones?

® ;Sus sistemas de informacion estdn disefiados para trabajar en forma conjunta?

® ;Se han generado nuevos conocimientos a partir de todo esto?

Para aprender mis

AMITI, CANIETI Y FMD (2006). Vision México 2020. Politicas piblicas en materia de
tecnologias de informacion y comunicaciones para impulsar la competitividad de México,

disponible en http://neural3.ugto.mx/AgendaDigital/info/documentos_de_consulta/
vision_Mexico_2020.pdf [15 de mayo de 2014].

¢Cémo serd la vida en el 2050? Seis visionarios hicieron sus prondsticos (2014). disponible
en http://elcomercio.pe/tecnologia/actualidad/como-vida-2050-seis-visionarios-hicie-
ron-sus-pronosticos-noticia-1664202 [03 de noviembre de 2014].

Porter, M. E. (2010). Ventaja competitiva. Creacion y sostenibilidad de un rendimiento
superior, Madrid: Pirdmide.

Goldratt, E. M. (2009). La Decision. Como elegir la mejor opcion, Buenos Aires: Granica.
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CAPITULO VI
INTERNALIZACION: DE LA FORMALIZACION
A LA OBSERVACION

Cualguier nuevo conocimiento provoca disoluciones
Y nuevas integraciones.

Huco voN HOFMANNSTHAL

Caso: publicidad en linea: la empresa de Fabidn Francia

Fabidn es un profesor de tecnologia que se ha especializado en Internet, comercio electrénico
y mercadotecnia en la Red. Ha iniciado un exitoso negocio de publicidad en linea que le ha
redituado grandes beneficios. Comenz6 con el desarrollo de paginas web basadas en palabras
clave, esto es, buscaba qué palabras eran las mis consultadas en los motores de busqueda y
sobre ellas disefiaba sitios web que en su contenido tuvieran dichas palabras o tematicas.

Por ejemplo, desarrollé paginas web tanto de barcos como de collares para perros, pa-
sando por jardineria y otros temas. En asociacion con Google, cada vez que un cibernauta
hiciera clic en sus sitios o dentro de cualquier publicidad en ellos, la empresa de Google le
pagaba una cuota (centavos de délar); entre més clics lograra, mds dinero tendria. Con el
tiempo se dio cuenta de que sélo seria negocio si tuviera cientos o miles de sitios basados
en palabras clave, pero, ¢cémo administrar tantos sitios al mismo tiempo?; ;como actua-
lizar el contenido frecuentemente?; y finalmente, ¢como decidir qué sitio seria rentable e
impulsarlo o eliminarlo si no generara ingresos? Usando su experiencia previa y sus cono-
cimientos como profesor, Fabidn buscé resolver estas preguntas.

¢Como administrar tantos sitios de Internet al mismo tiempo?

Fabian utilizé sus conocimientos sobre inteligencia de negocios y bases de datos para
dar respuesta a esta primera interrogante. Lo que hizo fue generar una plataforma web que
automaticamente actualizaba el contenido en cada uno de los sitios, basados en el software
de Wordpress. De tal forma que él generaba el contenido o las imdgenes para los sitios y
luego los colocaba en la plataforma con ciertas palabras clave o contenidos, lo cual identi-
ficaba y enviaba a cada uno de los sitios respectivamente.
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Usando inteligencia de negocios —la herramienta data mining— pudo actualizar las
palabras clave que eran las mds buscadas y generar los sitios respectivos; a través de lengua-
jes de programacién —PHP y MYSQL — construy6 una plataforma propia que integraba
bases de datos y registros para que identificaran los contenidos correctos y los actualizaran
con cierta frecuencia, considerando fechas especiales —Navidad, primavera, vacaciones de
verano, etcétera—; asi se actualizaba el contenido de acuerdo con esas restricciones de pe-
riodos de tiempo, cuando él sabia que se podian comprar més cosas en linea y por lo tanto
se buscaba publicidad con dichas claves.

¢Coémo actualizar el contenido frecuentemente?

Uno de los problemas mds frecuentes para que estos sitios fueran visitados regularmen-
te, no perdieran vigencia y se mantuvieran en actividad con los visitantes, era generar nue-
vos contenidos: ideas, frases, videos, imagenes, novedades o textos para llenar cada uno de
los sitios web adecuadamente. Para ello habia que escribir cientos de textos cortos, recabar
informacién sobre multiples temas y estar actualizado sobre las tltimas novedades de cada
uno de los temas vinculados con los sitios.

Lo que hizo Fabidn Francia fue contratar escritores —free lancers—, a través de Inter-
net, que le escribian esos articulos sobre pedido y con entrega en fechas especificas. En oca-
siones uno sélo de esos escritores podia escribir 15 0 20 piezas de entre 100 y 200 palabras,
que era el promedio de sus publicaciones en los sitios web. Fabidn pagaba cantidades fijas
por cada articulo o por el bloque de articulos que eran enviados directamente a su plata-
forma, de manera que la automatizacién de su plataforma multisitios ubicaba el contenido
del articulo, el titulo y las palabras clave para publicarlo directamente en el sitio respectivo.

De tal forma, el profesor Francia expandia el conocimiento que tenia de otras fuentes y lo repro-
ducia en sus propios sitios web, para generar contenidos acordes con cada una de sus temdticas.
¢Como decidir qué sitio serfa rentable e impulsarlo o eliminarlo si no generara ingresos?

El profesor Francia ya tenia experiencia con el modo de comportarse de los sitios web
que creaba; los dejaba un afio para que “produjeran” y después de eso evaluaba si continuaba
alimentandolos o no, a fin de que siguieran produciendo dinero con la publicidad que conte-
nian. En adicién a su plataforma de publicacién de contenidos, desarrollé un sistema en una
hoja de célculo para medir sus ingresos, que lo alertaba cuando bajaban mucho las ganancias
en algin sitio y evaluaba las tendencias de clics en los otros sitios. A través de macros y varios
complementos especializados de la hoja de cdlculo, automatizé estos procedimientos de tal
forma que no tenia que capturar la informacidn, sino que ésta se actualizaba directamente
desde sus sitios y desde Google.

Fabidn evaluaba la rentabilidad de forma mensual y anual en cada uno de los sitios y observa-
ba el comportamiento de las palabras clave, que le darfan la posibilidad de cambiar o transformar
alguno de sus sitios web en uno més productivo, usando mis palabras que estuvieran de moda.
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Logré combinar asi su experiencia en la publicacién de multiportales con los datos
duros que le ofrecia su sistema para medir sus ingresos y determinar la rentabilidad de
todo su negocio.

La estrategia que lo llevo al éxito fue convertirse en un “hombre empresa”. A través de
la automatizacién de todos sus procesos —produccidn, mercadotecnia, nuevos produc-
tos, contabilidad — no tenfa que subcontratar a nadie mds para que lo hiciera, centrdndose
Unicamente en mejorar sus propios sistemas, desarrollar nuevas ideas y monitorear sus
mercados. Con excepcidn de la subcontratacién de uno o varios escritores de textos, sus
gastos no se elevaron.

Otra estrategia que siguié fue realizar conexiones entre sus cientos de sitios web, dado
que muchos compartian temadticas; vinculaba unos con otros para que fueran visitados por
los cibernautas. De este modo, su sitio de collares de perros estaba vinculado a la venta de
mascotas, a tiendas de mascotas en linea, a perros con pedigree especial o a noticias sobre
estos animales, teniendo asi cuatro o cinco clics dentro de su propia comunidad de porta-
les, lo cual le redituaba cuatro o cinco visitas de una sola persona por portal.

Con la experiencia aprendida en el desarrollo de portales de Internet para publicidad,
Fabidn encontré otra oportunidad de negocio que comenzd a desarrollar a través de la
publicacidn de libros electrénicos. En este sentido, realiz6 una investigacion exhaustiva
sobre c6mo era el proceso de edicién y venta en la tienda en linea Amazon, asi como la
ganancia de comisiones.

Utilizando su plataforma de publicacién, decidié que era momento de transformar to-
dos los textos “sueltos” publicados en cada sitio web y reunirlos en un solo libro, de tal
forma que pudiera vender cientos de libros de distintos temas que ya tenian su sitio web,
logrando asi que los visitantes que dieran clic a su sitio también compraran su libro. Obte-
nia asi ingresos por la venta de publicidad en linea, pero también por la compra del libro.

El tener cientos de libros en venta le redituaba ganancias por cada libro y era como tener
una unidad de negocio en cada uno de ellos; el que redituara mas ganancia generaraba otros
sitios web y el que redituara menos podia desaparecer o eliminarse.

Este caso en particular permite aprovechar la experiencia de Fabidn para entender la eta-
pa de internalizacidn dentro del modelo de GC propuesto por Nonaka y Takeuchi (1995).
Para ello hemos dividido en cinco apartados esta seccion. El primer apartado, el cual ante-
cede a este parrafo, estd dedicado al caso de estudio de Fabidn Francia. El segundo describe
las actividades que éste realizé para lograr una estrategia de diferenciacion. El tercero estd
enfocado en entender el concepto de internalizacidn, que es la Gltima etapa que integra la es-
piral del conocimiento del modelo de GC. El cuarto identifica cémo las TT apoyaron la ges-
tidén de este conocimiento. Finalmente, en el quinto apartado se presenta un cuestionario de
autodiagndstico para adoptar la internalizacién en distintas dreas o funciones de la empresa.
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Estrategia competitiva: diferenciacion

El caso del maestro Fabidn es importante porque utiliza la estrategia competitiva de dife-
renciacion descrita por Porter (1993), con la que por un lado crea diferenciacion en cada
uno de sus sitios web que estdn segmentados hacia mercados especificos, de acuerdo con
cada temdtica generada por palabras clave, y por otro, al mismo tiempo la automatizacion
de todos sus procesos —plataforma multisitios y sistema de administracién de ventas— le
permite disminuir sus costos al aprovechar las economias de escala y tener cientos de sitios
alojados en servidores rentados, o bien subcontratar escritores que le publiquen cientos de
textos e imdgenes para alimentar sus sitios. Finalmente, la estrategia de crear libros como
producto integrador de todo su sistema le permitié diferenciarse al usar la segmentacidn.

Lo que tiene en comtn con la aplicacion de las estrategias competitivas de Porter (1993)
es precisamente el proceso de internalizacién del conocimiento que siguid intuitivamente
Fabidn Francia. Se realizaba un “aprender haciendo” en todo momento, obteniendo infor-
macién generada por sus propios sistemas, tanto para tomar decisiones como para buscar
nuevos productos y mercados.

La idea de internalizacién

La GC en las empresas es un tema del que se comenzé a hablar como una tendencia en las TI
desde inicio de los afios noventa (Benjamin y Blunt, 1992), pero no fue sino hasta la aportacién
del modelo dindmico propuesto por Nonaka y Takeuchi (1995) que se le dio mayor énfasis.
Este modelo de GC ha mantenido sus cuatro pilares o etapas: socializacidn, externaliza-
cién, combinacién e internalizacidn, pero ha sufrido diferentes interpretaciones a lo largo
del tiempo, en particular en el caso de la internalizacién. Por ejemplo, Becerra-Fernindez
(2003:34) la entiende como:
la representacion de la tradicional nocién de “aprendizaje”. El conocimiento explicito puede
encontrarse dentro de la préctica o la accién, por lo tanto para que el individuo adquiera el
conocimiento debe “volver a experimentar” lo que otros han pasado. De forma alternativa los
individuos pueden adquirir el conocimiento ticito a través de situaciones virtuales, como la lec-
tura de manuales, las historias de otros, las simulaciones o los experimentos (traduccidn propia).

En este sentido, el autor presenta su interpretacion del concepto de internalizacidn,
vinculado con el aprendizaje y la experiencia propia. En cambio, Awad (2010:96) le agrega
el componente tecnoldgico como una manera de complementarlo; él menciona que:

[...] es tomar el conocimiento explicito tal como un reporte y deducir nuevas ideas o tomar
acciones constructivas; crear la tecnologia que ayude a los usuarios a derivar el conocimiento
ticito del conocimiento explicito es una meta importante de la gestién del conocimiento;
adicionalmente, menciona que buscar y encontrar asociaciones entre la tecnologia hace que la
informacién sea mds ttil y derive en un mayor conocimiento (traduccién propia).
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Bajo este contexto, el concepto de internalizacidn se encuentra vinculado esencialmente
con el autoaprendizaje basado en la experiencia propia que se tiene al entrar en contacto
con el conocimiento de otra manera (manuales, videos, Internet, simulacién, laboratorio,
etcétera). De esta forma, el conocimiento pasa a nuestro “interior” para ser procesado y
modificado. En esta etapa del proceso se requiere, por un lado, la actualizacion de los con-
ceptos o métodos explicitos y, por otro, la inclusién de dicho conocimiento explicito en
ticito. Cuando el conocimiento es vivido o experimentado personalmente, o bien a través
de la participacion, el individuo lo hace propio segtin su estilo y sus habitos. Pero la espiral
del conocimiento indica que estos saberes no son estdticos, pues siempre habrd algo mas que
aprender; en este caso el conocimiento internalizado se comparte, se socializa y en ese mo-
mento se inicia otro ciclo. La Tabla VI.1 describe una propuesta del proceso de internaliza-
cion del conocimiento, a partir de la experiencia propia y de la investigacion tedrica previa.

Tabla VI.1. Proceso de internalizacién

Etapa Descripcion

Introduccién Se “presenta” el conocimiento proveniente de una fuente —actor,
informe, documento— al nuevo receptor de la informacion.

Interpretacién El nuevo receptor del conocimiento lo interpreta adaptandolo a sus
ideas, modelos o esquemas antecedentes, y lo reinterpreta.

Comprensién Al poner en “prictica” el conocimiento interpretado, amplia su
comprension, buscando mayor cantidad de informacién u otros
conocimientos complementarios que permitan extender su idea.

Explicaciéon Poder “explicar” al otro, a través de metdforas, nuevas ideas, esque-
mas, diagramas, significa que ha asimilado el conocimiento, hacién-

dolo suyo, y por tanto lo ha internalizado.

Fuente: Elaboracion propia.

Por el lado del uso de las TT aplicadas a la internalizacién hay un estudio que com-
bina la tecnologia de inteligencia de negocios, que acude a la mineria de datos, y el uso
del blog —biticora— para dar a conocer los anilisis de datos y compartirlos entre los
especialistas, a fin de que tomen decisiones. Este estudio fue realizado por Wang y Wang
(2008); representa la tendencia a usar las TI para potencializar el autoaprendizaje y la
diseminacién de reportes que ayuden a la internalizacion de la informacién.

Otro ejemplo del uso de TI en la internalizacién ha sido el andlisis de las finanzas,
aplicando la inteligencia de negocios para interpretar estadisticas o grandes bases de datos
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financieros y poder predecir comportamientos que ayuden a la toma de decisiones (Chang,
Chou y Chang, 2009). En este caso, la interpretacion constante y la explicacién —que par-
ten del proceso de internalizacién— son un ejercicio permanente para lograr una adecuada
toma de decisiones.

En los tltimos afios la vinculacién entre ambas herramientas —inteligencia de negocios
y TI— ha sido estudiada y compartida a través de diferentes textos y estudios (Sabherwal y
Becerra-Ferndndez, 2010; Dalkir y Liebowitz, 2011; Hislop, 2013). Pero muy poco se ha
dirigido hacia el estudio de las pequefias empresas, como el caso de Hung, Chou y Tzeng
(2011), quienes en particular estudian por qué las pequefias empresas han tenido tan-
to gasto en administracién del conocimiento y pocos resultados. Al utilizar el enfoque
MCDM (Multiple Criteria Decision Making), logran entender c6mo se podria equilibrar
este gasto, dependiendo de la industria y el tamafio de la empresa. Lo cual se convierte en
un ejemplo tipico de internalizacidn.

Los estudios anteriores establecen cémo se ha ido vinculando el concepto de interna-
lizaci6n con las diferentes industrias y los tamafios de las empresas, asi como el uso cada
vez mayor de T1I para potencializar la internalizacion.

Internalizacién: conversion de conocimiento explicito en ticito

Son diversas las dreas en las que se han aplicado los distintos casos sobre el impacto de la
internalizacion en las empresas, desde la percepcion de la empresa que aprende (Senge,
1994), hasta los efectos de las TT en estas nuevas organizaciones més dindmicas y adapta-
bles que antes (Tapscott, Ticoll y Klym, 1998; Visquez, Bonaguro, Leal y Garcia, 2007).

En el caso de Fabidn Francia, se han aplicado las cuatro etapas del proceso de interna-
lizacién aqui propuesto (véase Tabla VI.1); los resultados se presentan en la Tabla VI.2.
Como puede verse, Fabidn Francia internaliz6 el conocimiento al desarrollar habilidades
como la automatizacidn de sitios web, la generacién de contenidos, la medicion de la
rentabilidad de sus sitios o el desarrollo de nuevos productos (libros electrénicos).

Cada una de estas habilidades requirié llevar a cabo una serie de actividades estratégicas
mostradas en la columna 2 de la Tabla V1.2, que se lograron con el uso de ciertas técnicas
como la interpretacidn, el autoaprendizaje, la explicacion o la retroalimentacion.

El proceso de internalizacién del conocimiento se apoyd en el uso de T1, tales como
inteligencia de negocios, mineria de datos, web, redes sociales, metabuscadores, dise-
flo asistido por computadora, disefio de base de datos internas; para finalmente generar
productos de conocimiento, como reportes, contenidos escritos o indicadores de nuevos
productos (véase Tabla V1.2).
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Tabla VI.2. Habilidades desarrolladas para llevar a cabo estrategias durante la etapa de la

espiral del conocimiento: internalizacidén (de ticito a explicito)

3. Técnicas

- 2. Actividades 5. Productos de
1. Habilidades L . empleadas para| 4. TI empleadas . .
estratégicas conocimiento
GC
* Automatizacién | ® Identificacién | ®Interpretacién |®Herramientas de |®Reporte de pala-
de sitios web de nichos de de datos inteligencia de bras clave sobre
mercado . negocios nichos de mercado
¢ Autoaprendi-

* Disefio de plata-
forma multisitios

e Automatizacién
de procesos de
administracién

y GC

zaje de nuevas
tecnologias y
conocimientos

e Explicacién y
reinterpretacién
de los datos

e Toma de deci-
siones

® Mineria de datos

e Disefio de sitios
web automaticos

e Reportes de
Google e interpre-
tacién

eReporte de uso
de cada uno de
los sitios web
desarrollados

e Generacién de |® Contratacién de | @ Introduccién del | @ Web ¢ Contenidos escri-
contenidos escritores conocimientoy | Redes sociales tos y detallados
e Diseiio de for la estrategia para cada uno de
. . e Internet los sitios web
matos estableci- | Interpretacién
dos paraenvio | y explicacién de | Metabuscadores
de textos los contenidos A,
. . e Disefio asistido
L para diferenciar
e Automatizacién .. por computadora
en la publica- cada sitio web
. . e Disefio de base de
cién de textos | ®Retroalimenta- datos int
- atos interna
cién del proceso
edicién de nalisis de ren- entificacién so de mineria de eporte de
e Med d e Analisis d e [dentifi eUsod de |*Reporte d
rentabilidad de | tabilidad de variables de | datos indicadores de
sitios web rentabilidad ) rentabilidad de los
e Desarrollo de e Redes sociales sitios web

plataforma para
interpretacién

de rentabilidad

® Desarrollo para
identificacién de
nuevos nichos
de mercado

e Automatizacién

de la rentabilidad

e Generacién de
alertas de renta-

bilidad

e Disefio de re-
glas de negocio

e Base de datos
interna

e Desarrollo de
software

¢ Sistemas de infor-
macién adminis-
trativa

83



84

TI EN LA DINAMICA DEL CONOCIMIENTO EMPRESARIAL

Tabla VI.2. Habilidades desarrolladas para llevar a cabo estrategias durante la etapa de la

espiral del conocimiento: internalizacién (de ticito a explicito) (continuacién)

3. Técnicas

generados en
libros

plataformas
de negocios en
nuevo mercado.

e Redes sociales

e Metabuscadores

o 2. Actividades 5. Productos de
1. Habilidades . empleadas para| 4. TI empleadas . .
estratégicas conocimiento
GC
® Desarrollo de |eIdentificacién de|® Autoaprendi- | Internet para eIndicadores de
nuevos pro- nuevos mercados | zaje del nuevo | informacién delos | desarrollo de nue-
dluct0§ (libros |, Integracién mercado clientes vos productos e
electrénicos) de contenidos  |® Aplicacién de | ®Buscadores novaciones para

su venta

e Reporte de

e Disefio de mercadotecnia y
plataforma de  |® Generacién de nichos de mercado
comercializacién | productos y

sistemas

FuenTe: Elaboracién propia con base en entrevistas.

Las TI en la etapa de internalizacion

Ortro caso interesante es el de IBM, recogido por O’Dell y Hubert (2011), que demuestra el uso
de la internalizacion en una empresa multinacional con presencia en 170 paises y mds de 370
mil empleados, a través del desarrollo de una plataforma en linea llamada Small Blue, que per-
miti6 el uso del conocimiento en el interior de la empresa para desarrollar nuevos productos.

Por ejemplo, Small Blue, tiene cuatro funciones: encontrar, alcanzar, hacer redes e in-
teractuar (O’Dell y Hubert, 2011: 204). A través de esta tecnologia se podia “alcanzar” a
los expertos en distintos temas alrededor del mundo y preguntarles o compartirles cono-
cimientos que requirieran en el momento a través de blogs o wikis. Ellos a su vez estaban
dispuestos a hacerlo como parte del compromiso con la empresa. Esta herramienta alcanz6
23 paises, resolvié mds de cuatro mil preguntas, generé mds de 130 mil entradas de blogs
que fueron vistos por méds 63 mil empleados, durante los primeros diez meses del 2008,
cuando se lanzé la aplicacion (209).

Otro estudio mds reciente es el de Lee y Kelkar (2013)externalization, combination and
internalization, quienes entrevistaron a mds de 100 trabajadores para conocer la vinculacion
entre T y su uso con la GG, en especial el modelo de Nonaka y Takeuchi (1995), que propone
las etapas de socializacion, externalizacién, combinacion e internalizacién (SECI); encontra-
ron que muchos empleados consideran “extremadamente util” el uso de TI para implementar
alguna o todas las fases de este modelo, pero en particular la relacionada con la internalizacién.
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Finalmente, el estudio realizado en Malasia para determinar si las pequefias empresas
podian implementar negocios electronicos —e-business— en su cadena de valor se llev a
cabo a través de la GC; los resultados demostraron que la socializacién no era significativa,
mientras que la internalizacién y la combinacidn si podian influir en la decisién de los em-
presarios (Chong, Ooi, Bao y Lin, 2014).

En suma, el uso planeado y estratégico de la tecnologia para generar espacios donde se
pueda intercambiar, crear y enriquecer el conocimiento, parece ser la clave para impulsar la
internalizacidn en las organizaciones.

El futuro de la internalizacién de los conocimientos depende necesariamente del uso
de la tecnologia, ya que las nuevas TI ayudan a interpretar y comprender mejor los co-
nocimientos para hacerlos propios, ademds de que facilitan la explicacién de los mismos
usando distintas herramientas —blogs, redes sociales, etcétera—, que permiten expandir la
explicaciéon mediante el uso de videos, graficos o fotos que facilitan el aprendizaje. Apenas
estamos entrando en una etapa donde la internalizacién del conocimiento serd una clave
para lograr la GC.

CONSIDERACIONES FINALES

La etapa de internalizacién forma parte de una combinacién dindmica de componentes
en el modelo de Nonaka y Takeuchi (1995); no puede actuar por si solo y el resto de los
componentes lo requieren para hacer su tarea. Esta vinculacién es ahora mds evidente con
el uso de las tecnologias al usar plataformas —hardware o software— para hacer fluir el
conocimiento en el interior de las organizaciones.

La internalizacién estd cada vez mds presente en la vida cotidiana de las empresas. Mu-
chos empleados se apropian del conocimiento a través de sesiones virtuales, de experiencias
en linea o simplemente de la lectura en linea de distintos tipos de informes, manuales o ar-
ticulos, y después lo transforman en innovaciones, productos y servicios. Aparentemente
sin verlos, estamos inmersos en procesos de internalizacion constantes.

En este capitulo tratamos de identificar y detallar estos procesos de internalizacién
para ayudar a empresarios, lideres y consumidores a aprovecharlos, sistematizarlos y
explotar el conocimiento que se vierte a través de ellos. Esperamos haber contribuido
en esa direccion.

Internalizar el conocimiento es el resultado del aprendizaje y la puesta en prictica. Si
bien es la dltima etapa de la espiral, desde la perspectiva del dinamismo del conocimiento,
el proceso de gestion da paso a un nuevo ciclo, por lo que se asume que en esta etapa el
conocimiento va de una formalizacién, nuevamente, a la observacién.
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Autodiagndstico

¢Existe una cultura empresarial de compartir el conocimiento?

¢Hay un intercambio de précticas, ideas, soluciones, de forma constante en su empresa?
¢Usa alguna herramienta de redes sociales —blog, Twitter o Facebook— para com-
partir conocimientos o ideas?

¢ Existe un repositorio de conocimientos e ideas accesibles para todos los empleados?
(Hub Digital)

¢Se fomentan las comunidades de prictica para intercambiar ideas y conocimientos?
En su organizacidn, ¢se mide el conocimiento usando alguna tecnologia?

¢Ha desarrollado un portafolio de medidas para impulsar el conocimiento?

¢Ha generado simulaciones donde se transfieran conocimientos?

En su organizacidn, ¢ es una prictica cotidiana que los empleados adquieran experien-
cia o conocimiento de otros empleados?

¢Ha desarrollado alguna vez un sistema de medicién del conocimiento?

¢C6mo ha identificado el conocimiento critico ttil para su organizacién?

Para aprender mas

O’Dell, C. y Hubert, C. (2011). The New Edge in Knowledge: How Knowledge
Management is Changing the Way We Do Business, Hoboken: Wiley.



¢QUE SIGUE SOBRE TI Y GC?

Segtin el documento Vision México 2020 (AMITI, CANIETI Y FMD, 2006) lo que sigue
es la reinvencidn del negocio a partir de dos estrategias:

1.
2.

Desarrollar productos y servicios accesibles a las clases de bajos ingresos.
Generar bienes y servicios con un valor agregado mayor, mediante la personaliza-
cién de la oferta a clases medias altas.

En el mismo documento se predice que las empresas se verdn en la necesidad de adoptar

y usar de manera intensiva TT para:

1.

Agilizar la logistica en la cadena de abasto y distribucién. Las empresas se enfocardn
a agilizar y modernizar sus procesos internos, y obtendrdn informacién directa y
automatizada de sus clientes y proveedores. Se prevén sistemas de inteligencia en
transporte y de informacién geogrifica que permitirdn que las empresas obtengan
informacion en tiempo real sobre sus productos con mayor control y seguridad.
Integrarse a cadenas productivas: Las empresas mds fuertes y competitivas podran
influir sobre sus asociados en la cadena de produccién impulsando la productividad
delas MIPYMES. Esto permitird detonar el desarrollo, la innovacion, el soporte y el
mantenimiento de la infraestructura a lo largo de la cadena de produccion.
Consolidar infraestructura y procesos para lograr economias de escala. La alta dis-
ponibilidad y el bajo costo de enlaces de banda ancha, el avance en software de ges-
tién y sobre todo las necesidades de seguridad y soporte continuo (7x24) provocaran
la consolidacion de centros de datos y aplicaciones de las empresas en terceros.
Penetrar estratos de bajos ingresos con oferta adecuada. Uno de los motores de la
economia mundial dependerd del consumo de las poblaciones de bajos ingresos en
los paises en vias de desarrollo; las empresas deberdn adecuarse a estos mercados,
basados en redes y sistemas TIC avanzados (disefio y fabricacién asistido por com-
putadora o CAD/CAM)

Ser empresa inteligente que personalice su oferta y emplee TI agresivamente. Las
empresas mexicanas transformarin su inteligencia de negocios, permitiendo una
“personalizacion masiva” que combine las ventajas de escala con las de atencién per-
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sonalizada. Aprenderan de las decisiones del consumidor para desarrollar productos.

6. Uso de comercio electrénico. Las empresas usardn las TI como canal de ventas. El
uso intensivo de comercio electrénico y de transacciones electrénicas cambiard la
forma de hacer negocio. Se espera que el 70% de las transacciones entre las principa-
les industrias se realice a través de la red.

Las empresas de menor tamafio deberan identificarse o insertarse en cadenas producti-
vas con el objetivo de aprovechar la derrama de conocimientos que horizontal o vertical-
mente se da en ellas. Los lazos fortalecerdn la acumulacidn de capacidades y el aprendizaje
por interaccién como clave de la innovacién.

Las empresas tendrdn que entender y aprender que el desarrollo sustentable significa
adoptar estrategias de negocio que cumplan con las necesidades de la organizacién y sus
accionistas, al tiempo que protejan, mantengan y mejoren los recursos naturales y huma-
nos que se necesitardn en el futuro.



¢COMO SERA LA VIDA EN EL 20507

Seis visionarios predicen:®

1.

Steve Wozniak, cofundador de Apple: en un futuro nada lejano, nuestro mejor ami-
go serd una computadora que con sélo enfocarnos con un lente podra conocer nues-
tro estado de 4nimo y nuestro corazén mejor que nadie; se visualizan computadoras
conscientes, dotadas de sentimientos y de su propia personalidad.

Evan Henshaw-Plath, confundador de Twitter: hoy ya se pueden manipular com-
putadoras con las reacciones electroquimicas y pronto se podra instalar una lengua
nueva como si fuera una aplicacién del teléfono.

George Church, reconocido genetista de Harvard: los humanos descubririn la for-
ma de revertir el envejecimiento y se podrd vivir joven por siempre.

. Javier Sirvent, tecndlogo: en el 2050 Facebook y Google sabrin mis de nosotros

que nuestra propia madre; la red social ya no nos preguntard qué estamos pensando
porque “ya lo sabrd”.

Manuel Patarroyo, padre de la vacuna sintética contra la malaria: en el 2050 el hom-
bre habrd “controlado muchas enfermedades infecciosas” asociadas al cincer, que
serdn el 60% de esta enfermedad. Habrd un incremento de esperanza de vida y las
personas trabajardn hasta los 80 afios.

Andy Miah, profesor de tecnologias emergentes y director del Instituto de Futuros
Creativos en Escocia: se perfeccionard la especie humana; los padres seleccionarin
los genes de sus futuros hijos para eliminar enfermedades y se necesitard una licencia
para la paternidad.

Asi que las TI deberdn estar a la vanguardia o quizd ya no existan; lo que si permanecerd

serd el conocimiento. Los grandes ejecutivos disfrutaran estar rodeados de colaboradores

talentosos que, mds que productos o servicios, ofrecerdn “experiencias”, respuestas rapi-

das en estructuras organizativas planas.

5

¢Cémo serd la vida en el 2050? Seis visionarios hicieron sus prondsticos (2014), disponible en

http://elcomercio.pe/tecnologia/actualidad/como-vida-2050-seis-visionarios-hicieron-sus-pronosti-
cos-noticia-1664202 [03 de noviembre de 2014].
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CONCLUSIONES

Los constantes y acelerados cambios son lo tinico que persiste. En nuestra era, las ventajas
competitivas se generan por el conocimiento del entorno y hacia el interior de las organi-
zaciones. Aquellos que asimilan el conocimiento para aplicarlo en el desarrollo de nuevos
productos y servicios, en el desarrollo de estrategias para abrirse a nuevos mercados y
canales de mercadeo vy, sobre todo, en nuevas formas de hacer negocio, aprovechan las
oportunidades de negocio.

El conocimiento es una capacidad humana que carece de valor si permanece estatico;
s6lo genera valor en la medida en que es transformado; este valor se origina en la dis-
posicién que tienen los integrantes de una organizacidn al crear, identificar, coleccionar,
organizar, compartir, adaptar y aplicar una serie de conocimientos ticitos y explicitos,
que pueden permitir el mejor funcionamiento y el crecimiento de la organizacién (Del
Moral et al., 2007).

Los cambios en TT han modificado la forma de hacer negocios en todo el mundo. Las
nuevas tecnologias han eficientado los procesos de comunicacion de tal forma que la rapi-
dez para hacer transacciones y generar nuevos productos y servicios altera toda la dindmica
empresarial. En este libro hemos encontrado ejemplos de esos cambios al aplicar los distin-
tos componentes del modelo de Nonaka y Takeuchi (1995).

La dindmica empresarial estd cambiando aceleradamente como efecto del uso de las TT.
Los capitulos de este libro que tratan los temas de socializacién y combinacién lo ejempli-
fican; podemos ver en la externalizacidn y la internalizacién los ejemplos de otros cambios
en la manera de usar el conocimiento y crear nuevos productos y servicios.

Por otro lado, la dindmica del conocimiento en el interior de las empresas estd sufriendo
una mayor transformacién. Cada vez es mds valioso identificar conocimientos clave que
impulsen la innovacién y la creatividad dentro de las empresas. Los ejemplos de ello abun-
dan en las empresas pequefias, medianas y grandes de todo el mundo.

El conocimiento es cada vez mas dindmico y su transformacién en nuevos productos y
servicios genera ventajas competitivas y diferenciacién entre los mercados y las compaiiias.
De tal forma que hoy el conocimiento es la moneda de cambio: entre mas conocimiento de
los clientes y los mercados se tenga, mayor es la posibilidad de crecer y mantenerse.

91



92

TI EN LA DINAMICA DEL CONOCIMIENTO EMPRESARIAL

Finalmente, el reto de las empresas actuales se centra en cémo adaptarse a esta nueva
era de conocimiento dindmico, de cambio permanente y de un ripido flujo a través de las
TI. Aun estamos en el umbral de una nueva dindmica de gestién empresarial donde la in-
formacion, las ideas y los conocimientos se convierten en el factor clave que determina la
viabilidad o el fracaso de las empresas en el futuro.
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GLOSARIO

Asignacion de metadatos: Se refiere a establecer los datos de un archivo que no forman parte
de su contenido; por ejemplo, determinar la fecha en que fue creado el archivo, por quién
fue creado, con qué fue creado, etcétera.

Chat: Comunicacién en tiempo real entre dos 0 més personas a través de Internet.

Comunicacién y colaboracién grupal (groupware): Trabajo colaborativo con empleo de T1I.

Correo electrénico: Sistema de mensajeria parecido al correo tradicional, con apoyo en las TI.

Customer Relationship Management (CRM) (Gestién de Relaciones con los Clientes): Con-
junto de aplicaciones que facilitan la informacién y las relaciones con los clientes.

Data warebousing: Uso de técnicas de Data Mining para la administracion y la explotacién
de datos.

E-commerce: Sistemas de negociaciones a través de Internet.

Enterprise Resource Planing (ERP) (Planificacién de Recursos Empresariales): Suite de mé-
dulos responsables de procesar la informacién de las diferentes unidades funcionales de
una organizacién (Ernest y Young, 2010).

Flujo de trabajo (workflow): Permiten automatizar las fases que componen la elaboracién
de un proceso de negocio; facilitan el proceso de coordinacién de todas las personas
involucradas.

Herramientas de anilisis de informacién: Permiten descubrir relaciones, patrones o tenden-
cias entre los datos, que de otra manera no serfan descubiertos y que constituyen infor-
macion para identificar nuevas oportunidades, amenazas, debilidades y fortalezas (Nuiiez
y Nuiiez, 2005).

Herramientas de aprendizaje y comercio electrénico: Permiten que se dé el aprendizaje y
algunas negociaciones en linea.

Herramientas de filtrado y personalizacién de la informacién: Permiten que la informa-
cién obtenida en los procesos de buisqueda y recuperacion se seleccione bajo criterios més
estrictos de descartamiento y llegue al usuario sistemdaticamente, sin necesidad de solicitar
la informacién cada vez que sea necesario (Nufez y Nuifiez, 2005).

Herramientas de busqueda y recuperacion de la informacién: Tratan cada palabra por se-
parado para recuperar documentos que incluyan las palabras seleccionadas en la estrategia
de busqueda (Nufez y Nuifiez, 2005).

Llamadas telefonicas: Sistema de comunicacion originalmente anilogo que permite la inte-
raccién verbal.

Mapas conceptuales o de conocimiento: Se basan en aplicaciones informdticas que permiten
disefiar mapas funcionales y de competencias de manera grifica.
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Mensajes por telefonia celular (SMS): Sistema de mensajeria limitada por caracteres de texto
mediante telefonia mévil.

Metabuscadores: Son buscadores de informacién que usan los buscadores mas populares
(Google, Yahoo, Bing, etcétera) para mostrar sus resultados, haciendo una combinacién
de cada uno para mostrar una mejor variedad al usuario.

Mineria de datos (data mining): Es el proceso de descubrir conocimiento que no estd impli-
cito en grandes cantidades de datos almacenados en bases de datos (Jiawei, Micheline y
Morgan, 2001), para que los resultados puedan ser de apoyo a los directivos de una orga-
nizacién y puedan realizar la toma de decisiones més efectiva con informacién.

Mineria de textos (text mining): Su objetivo es descubrir informacién nueva a partir de co-
lecciones de documentos de texto no estructurado, es decir, documentos que no estin en
ningun lenguaje de computadora.

Motores de buisqueda: Sistema de bisqueda de informacién en Internet.

Portales corporativos (PC): Sitio web de una organizacién formada por un grupo empresarial.

Redes sociales: En la informadtica se refiere a las conexiones virtuales que se generan entre
personas u organizaciones a través de Internet.

Representacion de diagramas de flujos de datos (DFD) o herramientas CASE: Técnica que
permite describir de manera grifica el flujo de los datos en un sistema de informacién o un
programa computacional.

Sistemas de almacenamiento de informacién: Conforman y organizan la memoria orga-
nizacional.

Sistemas de e-learning: Técnicas de aprendizaje en linea.

Sistemas de gestion de bases de datos (SGBD): Programas que permiten interactuar con las
bases de datos e incluso modificar, extraer o agregar informacion.

Sistemas de gestion de flujos y comunicacién: Permiten la identificacién, el andlisis, la re-
presentacién y la modificacidn de la estructura funcional de la organizacién y sus flujos
de trabajo y de informacidn, asi como realizar la comunicacién interna y el control de
los procesos; relacionan personas, tareas y funciones de la organizacién entre si y con el
entorno (Ndflez y Nuiez, 2005).

Sistemas de gestién empresarial: Conjunto de aplicaciones que facilitan la gestion y la inte-
gracion de diferentes procesos administrativos, como los sistemas de recursos empresaria-
les (ERP, por sus siglas en inglés) y administracion basada en la relacién con los clientes
(CRM por sus siglas en inglés)

Tecnologias de autoorganizacion (redes neuronales y asociativas): Técnicas que permiten
la extensién y el fortalecimiento de redes que interactian para generar autoaprendizaje.

Tecnologias push: Técnicas de peticion generadas desde un servidor computacional.

Videoconferencia: Medio de comunicacién digital que se apoya en audio y video en tiempo real.

WhatsApp: Es una aplicacién de mensajeria multiplataforma que permite enviar y recibir
mensajes sin pagar por SMS.
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ctualmente, los constantes y acelerados cambios son lo tnico que
persiste. Las oportunidades de negocio las aprovechan quienes
gestionan el conocimiento y se apoyan en las T1 para aplicarlas en
el desarrollo de nuevas formas de vender, comprar, anunciar, organizar o

crear negocios.

Este libro es el resultado de una investigacion en cuatro empresas y tiene
como objetivo aportar sugerencias y lineamientos a los empresarios para
gestionar el conocimiento con el apoyo de las TI como el principal medio
que facilita y agiliza los flujos de informacidén y comunicacién. Inicia con
una descripcion del modelo de Nonaka y Takeuchi, quienes asumen que el
conocimiento nunca se detiene, se da en forma de espiral en cuatro etapas al
llegar a la ultima, se asimila y capitaliza el conocimiento, pero surgen
nuevos saberes que permiten reiniciar el proceso. El libro continta contex-
tualizando el uso y clasificacion de las TI en cada etapa del modelo. En los
capitulos siguientes se presentan los casos reales que ejemplifican cada una
de las etapas: socializacidn, externalizacién, combinacidn e internalizacidn.
En ellos se describe cémo los empresarios lograron gestionar el conoci-
miento mediante el uso de las TI. Se finaliza con un autodiagnéstico que
pretende descubrir y aprovechar las propias habilidades, experiencias y

tecnologias de informacién y comunicacién para mejorar el desempefio

empresarial.
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