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Resumen

El objetivo del trabajo fue realizar un andlisis de las practicas de
gestion del conocimiento en tres grandes empresas de Colombia. Se
desarroll6 un estudio descriptivo y las empresas fueron seleccionadas
mediante muestreo no probabilistico a conveniencia. Los resultados
indican que las practicas de gestion del conocimiento permitieron a las
empresas: reformular su estrategia, iniciar procesos de diversificacion y
ser lideres en innovacién. La principal conclusion es que los esfuerzos de
estas empresas por adoptar practicas de gestiéon del conocimiento, las han
convertido en organizaciones innovadoras (procesos, productos y
servicios), con gran impacto en el desarrollo del pais.

Palabras clave: Gestién del conocimiento, préacticas, grandes
empresas, Colombia.

Knowledge management practices in three large
companies in Colombia

Abstract

The objective of the work was to perform an analysis of knowledge
management practices in three large companies in Colombia. A descriptive
study was developed and the companies were selected by non-probabilistic
sampling at convenience. The results indicate that knowledge management
practices allowed companies to: reformulate their strategy, initiate
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diversification processes and be leaders in innovation. The main
conclusion is that the efforts of these companies to adopt knowledge
management practices have turned them into innovative organizations
(processes, products and services), with great impact on the development
of the country.

Keywords: Knowledge management, practices, large companies,
Colombia

1. INTRODUCCION

Las organizaciones cada vez mas requieren proponer nuevas
estrategias, estructuras y culturas organizacionales que les permitan
adaptarse al entorno cambiante. Si bien, la de gestién del conocimiento
es un tema en el que las organizaciones han querido incursionar, hace
falta profundizacién en la manera adecuada de hacerlo. Existe el
supuesto de que la gestion del conocimiento es una estrategia
empresarial altamente relacionada con la participacion en el mercado
por parte de las empresas, y coherente con ello, se han seleccionado
tres grandes organizaciones colombianas que se ubican en el listado de
empresas altamente innovadoras segtn Colciencias® (2015), para
analizar sus practicas y evidenciar el aporte de estas al mejoramiento

de los resultados organizacionales.

Los modelos de gestion del conocimiento propuestos por
autores como Nonaka y Takeuchi (1999); Edvinsson y Malone (1997);

Aguirre y Tejedor (1998) y las etapas de gestion del conocimiento
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propuestas por Atehortua, Valencia de los Rios y Bustamante (2011) y
Arzola & Sifontes (2010); sirvieron como fundamento para plantear las
etapas del proceso de gestion del conocimiento evidenciadas en las
empresas objeto de estudio, y para el analisis de los resultados. El valor
de este trabajo no solo radica en la presentacion y andlisis de las
practicas de gestion del conocimiento que han ayudado a consolidar a
estas tres empresas, sino también, en que la informaci6n aqui
plasmada, puede ser tenida en cuenta por otras organizaciones para
desarrollar e implementar practicas de gestion del conocimiento que
mejoren sus resultados. Segun Castaneda y Gutiérrez (2017:306), “la
ausencia de trabajos de grado —en las tematicas de aprendizaje
organizacional y gestion del conocimiento— basados en estudios
empiricos limita la probabilidad de su publicacién y por lo tanto de su
visibilizacion”, ademas los autores sugieren que el desarrollo tedrico
actual de estas tematicas permite el disefio de estudios empiricos que

evidencien los avances logrados en el ambito organizacional.

Este documento se ha estructurado de la siguiente forma:
primero, se presentan los fundamentos teéricos relacionados con el
concepto y las fases de gestion del conocimiento, algunos modelos de
gestion del conocimiento y practicas de gestién del conocimiento en
las organizaciones. Posteriormente se presenta la metodologia por
medio de la cual se desarrollo el trabajo de investigacién, luego los
resultados, y por ultimo, las conclusiones sobre las practicas de gestion

del conocimiento que se evidencian en cada organizacion.
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2. FUNDAMENTOS TEORICOS

2.1 Gestion del Conocimiento: Concepto y Fases

La gestion del conocimiento se define como “un proceso
sistematico y especificado organizacionalmente para adquirir,
organizar y comunicar tanto el conocimiento tacito como el explicito
de los empleados...” (Alavi & Leidner, 1999). Para Aguirre y Tejedor
(1998) la gestion del conocimiento es el conjunto de procesos que
permiten utilizar el conocimiento como factor clave para afiadir y
generar valor. Para Garvin (1994) la gestion del conocimiento incluye
no solo los procesos de creacion, adquisicion y transferencia del
conocimiento, sino el reflejo de ese nuevo conocimiento en el
comportamiento de la organizacion. Es importante resaltar entonces,
que el uso del conocimiento explicito, por parte de los miembros de las
organizaciones, para la realizacion de sus actividades diarias, es lo que
podria reflejarse en el mejoramiento de los procesos y resultados

organizacionales.

La gestion del conocimiento tiene diferentes etapas o fases que
han sido abordadas por diversos autores. Segin Atehortua y otros
(2011), estas etapas estdn compuestas por: la produccion,
sistematizacion, proteccion y transferencia del conocimiento. La
produccidn del conocimiento hace referencia a la identificacion,
estandarizacion y control de las diferentes formas en que una
organizacién produce conocimiento. La produccion de conocimiento se

da a través de investigaciones, ya sean cientificas, tecnoldgicas o
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estratégicas. La sistematizacion del conocimiento, es la etapa en donde
se relacionan practicas con teoria. Su principio es que todo
conocimiento técito relevante debe pasar a explicito de forma
organizada, y haciendo uso de las herramientas tecnoldgicas. Para la
sistematizacion del conocimiento, se debe tener en cuenta la definicion
de politicas, de medios, y de estrategias; ademas de lo relacionado con
el marco legal y las normas de propiedad intelectual. La tercera etapa
de la gestién del conocimiento, es la proteccion. Las empresas deben
velar porque las innovaciones creadas se protejan, y para esto deben
patentar. Las patentes son un método fuerte al momento de competir.
Todo aquel conocimiento desarrollado internamente y que crea
diferenciacién en el mercado, se debe priorizar y patentar Las
organizaciones deben tener como prioridad estratégica, proteger su
conocimiento o su propiedad intelectual, es clave para las empresas
adquirir activos intangibles y tenerlos listos para competir. La cuarta
etapa de la gestion del conocimiento es la transferencia, esta relne
todas las etapas anteriores: de produccién, de sistematizacion y
proteccion del conocimiento, con el fin de que el conocimiento se

desplace de un lugar a otro.

Arzola & Sifontes (2010) incluyen una fase adicional a las
propuestas por Atehortua y otros (2011); segln estos autores la gestion
del conocimiento incluye: la identificacion, tipificar los conocimientos
requeridos para cumplir con los objetivos estratégicos de la
organizacién; la adquisicion, poner a disposicion el conocimiento
requerido, ya sea por desarrollo interno o adquisicidn de terceros; el

almacenamiento y procesamiento, para disponer del conocimiento
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oportunamente es necesario procesarlo y almacenarlo; la aplicacion,
cuando el conocimiento es utilizado para resolver un problema, tomar
una decisiébn o simplemente apoyar una accién; y por ultimo la
creacion de nuevos conocimientos, cuando el conocimiento es aplicado
y combinado puede generarse un conocimiento nuevo, el cual debe ser

incorporado al almacén de conocimiento estructural de la empresa.

2.2 Algunos Modelos de Gestion del Conocimiento

A. Modelo de creacién de conocimiento (Nonaka & Takeuchi,
1999). Es el modelo méas conocido y aceptado de creaci6on de
conocimiento organizativo, y se basa en afirmar que la Unica fuente
duradera de ventaja competitiva es el conocimiento. EI modelo presta
mucha atencién al proceso de creacion de conocimiento y distingue
dos tipos de conocimiento: a) conocimiento explicito, aquel que puede
ser estructurado, almacenado y distribuido; b) conocimiento tacito,
aquel que forma parte de las experiencias de aprendizaje personales de
cada individuo y que, por tanto, resulta sumamente complicado, de
estructurar, almacenar en repositorios y distribuir. Segln esta
distincion, las tecnologias de la informacion y las comunicaciones s6lo
permitirian almacenar y distribuir conocimiento explicito. Hay que
insistir en que por si mismas las organizaciones no pueden crear
conocimiento sin los individuos, pero si el conocimiento no se puede
compartir con otros o no es amplificado en el nivel grupal o divisional,

no se pueden cumplir los objetivos organizacionales.
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B. Modelo Navigator de Skandia (Edvinsson y Malone, 1997). El
enfoque de Skandia parte de que el valor de mercado de la empresa esta
integrado por el capital financiero y el capital Intelectual. El primero lo
definen como propiedad de la empresa y ademas, negociable. EI segundo
lo definen como no propiedad de la empresa. En la base de este modelo
esta la idea de que el verdadero valor del rendimiento de una empresa se
encuentra en su capacidad de crear valor sostenible persiguiendo una
vision del negocio y su estrategia resultante. EI modelo Skandia da una
descripcion sistematica de la capacidad de la empresa para transformar

capital intelectual en capital financiero.

C. Modelo de gestidn del conocimiento KMPG (Aguirre y Tejedor,
1998). Este modelo se centra en el aprendizaje organizativo, el cual se
puede definir como el enfoque subyacente que da sentido y continuidad al
proceso de creacién de valor o de intangibles. El aprendizaje, en suma, es
la clave para que las personas y la organizacién puedan ser mas
inteligentes, memorizando y transformando informacion en conocimiento.
Se busca establecer en la organizacion los factores que coadyuvan al éxito
del proceso de aprendizaje, para sustituir aquellos analogos que
entorpezcan esta actividad; y obtener una organizacion con caracteristicas

aptas para el mercado contemporaneo.

2.3 Précticas de Gestion del Conocimiento

Una préctica es una unidad de andlisis conductual que se refiere

a una actividad continua, definida por los miembros de un sistema
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social como rutinaria. En el caso de esta investigacion, cuando se habla
de précticas, se hace referencia a toda aquella accion coherente y
recurrente que ensefia el modo de hacer algo, formando y creando un
estilo. Una préactica es una experiencia que parte de un resultado
valioso y que se sostiene en el tiempo. Segun Anand & Singh (2011),
las practicas de gestion del conocimiento constituyen la formalizacion

y acceso a las experiencias, conocimiento y experticias.

Una parte considerable de organizaciones en el mundo no lleva
a cabo un programa de practicas de gestion del conocimiento para ser
mas eficientes y afrontar su consolidaciéon y su supervivencia. La
principal justificacion para no establecer un proceso de gestion del
conocimiento obedece a dos ideas basicas, la primera es que piensan
que implantar un programa de préacticas de gestién del conocimiento
requiere una alta inversion y la segunda que piensan que muchos de los
beneficios que se pueden obtener de un programa de este tipo son
dificiles de valorar. (Wilson, 2002).

Algunos beneficios que se pueden obtener de las practicas de
gestion del conocimiento en las organizaciones, a mediano y largo
plazo son: retencidn sistemética de los mejores conocimientos y del
conocimiento critico; mejora en la toma de decisiones, cuando se
encuentra implantado un programa de practicas de gestion del
conocimiento, se crea un contexto en el que es facil identificar el
conocimiento requerido para la toma adecuada de decisiones;
adaptabilidad y flexibilidad, los miembros de la organizacion pueden

tener un mejor control de su trabajo, proponer soluciones, ser mas
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innovadores, trabajar con menos supervision directa y operar de una
forma adecuada en nuevas situaciones; la gestion del conocimiento
habilita el desarrollo y la mejora de las aptitudes de la organizacién
para capitalizar y aprovechar los activos intangibles (como las
patentes, marcas, licencias). Por otro lado, la gestion del conocimiento
permite también rentabilizar de forma muy significativa toda la
inversion que se realice en torno al capital humano, facilita la
innovacion constante, mejora la gestion empresarial e incrementa

como consecuencia el valor de la organizacién.

3. METODOLOGIA

La investigacion realizada se fundament6é en el tipo estudio
descriptivo y las tres empresas fueron seleccionadas mediante
muestreo no probabilistico a conveniencia, por su accesibilidad y
proximidad. El muestreo no probabilistico es una técnica donde las
muestras se recogen en un proceso que no brinda a todas las empresas
de la poblaciéon iguales oportunidades de ser seleccionadas; se
establecié como criterio de seleccion de las organizaciones pertenecer
al ranking de empresas altamente innovadoras segin Colciencias
(2015) y que tuvieran sede de funcionamiento en la ciudad de Santiago

de Cali, Colombia.

El criterio de seleccion del nimero de empresas (3), estd
relacionado con el hecho de que se trata de un estudio de casos con el

que se busca encontrar similitudes relacionadas con las practicas de



1288 Adriana Aguilera-Castro y Maria Juliana Espinal-Millan
Opciodn, Afo 34, Especial N0.18(2018):1279-1304

gestion del conocimiento, segin Christensen & Johnson (2011) para
estudios de caso como el de esta investigacion, el tamafio minimo de
muestra sugerido es de seis a diez empresas, pero si el estudio es

detallado y a profundidad, es de tres a cinco.

Para recopilar la informacion, partiendo de los fundamentos
tedricos, se realizd una entrevista semiestructurada y ademas, se
revisaron los documentos elaborados y usados por las empresas para
soportar el proceso de gestion del conocimiento. La entrevista se basd
en cada una de las etapas de la gestion del conocimiento: produccién,
sistematizacion, proteccion y transferencia; también se incluyeron
preguntas orientadas al reconocimiento de la innovacion empresarial.
Para la aplicacion de las entrevistas, en cada empresa se contactd un
directivo conocedor del proceso de gestion del conocimiento,
perteneciente a departamentos como el de innovacion y desarrollo o
areas afines, que contara con la suficiente experiencia en el cargo y en
la empresa, para responder la entrevista de manera efectiva. En la
Tabla 1 se detalla el procedimiento seguido para el desarrollo de la

investigacion.

Tabla 1. Procedimiento de Investigacion

Objetivo Especifico Actividades Recursos

Revisar literaturacon  Revision de articulos en Libros sobre gestion del

respecto a la gestion revistas fisicas y conocimiento, articulos

del conocimiento y virtuales, revision de publicados en revistas sobre
las préacticas de libros, y busqueda de practicas de gestion del
gestion del trabajos de investigaciéon  conocimiento, ejemplos de
conocimiento afines con la gestion del casos sobre practicas de

conocimiento gestion del conocimiento.
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Bibliotecas y bases de datos
virtuales

Identificar las
practicas de gestion
del conocimiento en
las empresas objeto
de estudio

Realizacion y aplicacion
del instrumento de
recoleccion de datos:
entrevista
semiestructurada, en cada
una de las empresas

Entrevista semiestructurada
Visitas a las empresas
Documentos sobre gestion
del conocimiento en las
empresas Estudios previos de
gestion del conocimiento en

cada empresa

Anaélisis de los resultados
de las entrevistas
realizadas en cada
organizacion.
Sistematizacion de las
respuestas obtenidas

Analizar de las
précticas de gestion
del conocimiento en
las tres empresas
seleccionadas,
sistematizando los
aspectos relevantes

Cuadros comparativos sobre
los resultados obtenidos en
cada organizacion. Gréaficos
con los resultados de las
entrevistas realizadas

Fuente: Elaboracion Propia

4. RESULTADOS

Como se ha mencionado a lo largo del trabajo, el estudio se
llevé a cabo en tres grandes empresas de Colombia, las cuales por
motivos de confidencialidad se denominaran Empresa A, Empresa B y
Empresa C. A continuacion se realiza una breve presentacion de cada
una de las organizaciones objeto de estudio y seguido, las practicas de

gestion del conocimiento evidenciadas en cada una de ellas.

La Empresa A, es una de las organizaciones mas grande del
pais; por su tamafio, pertenece al grupo de las 40 empresas mas
grandes del mundo en su sector y es una de las cuatro principales de
Latinoamérica. Tienen la participacién mayoritaria de la infraestructura
de transporte y refinacion del pais, poseen el mayor conocimiento

geoldgico de las diferentes cuencas, cuentan con una respetada politica
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de buena vecindad entre las comunidades donde se realizan actividades de
exploracion y produccion de hidrocarburos y son reconocidos por la
gestion ambiental. Desde 1997 han marcado récords al obtener las mas
altas utilidades de una compafiia colombiana en toda la historia. En 2003
se convirtieron en una sociedad publica por acciones y emprendieron una
transformaciéon que les garantiza mayor autonomia financiera y
competitividad dentro de la nueva organizacion del sector de
hidrocarburos en Colombia, con la posibilidad de establecer alianzas
comerciales fuera del pais. Para garantizar la transparencia de sus
operaciones y fluidez e integridad en la informacion, han adoptado un

cédigo de Buen Gobierno.

Por su trabajo, esta empresa recibié nominaciones al Premio Make
(Global Most Admired Knowledge Enterprise) en 2010 y 2011; en la
primera oportunidad obtuvo el puesto 34 en el ranking mundial de las
empresas mas admiradas por su gestion del conocimiento; en el 2011 entre
119 empresas nominadas fue una de las finalistas y obtuvo el puesto 38.
Este premio hace un reconocimiento a las empresas mas admiradas por la
gestion del conocimiento, evaluando ocho dimensiones en temas como
cultura corporativa del conocimiento; liderazgo; desarrollo y entrega de
productos/servicios/soluciones basados en conocimiento; optimizacion del
valor del capital intelectual; clima de colaboracion; gestion del
conocimiento de grupos de interés para incrementar fidelidad y valor; y
creacion de valor para los grupos de interés. Se orienta al desarrollo de
iniciativas especificas para gestionar y asegurar el conocimiento clave de

la operacion.
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La Empresa A inicia sus practicas de gestion del conocimiento
formalmente en el afio 2004. Después de una reorganizacion en la
empresa, se determind que todas las areas estaban trabajando procesos de
gestion del conocimiento, pero en vez de capitalizar el conocimiento para
toda la compafiia, se estaban generando re-procesos, ya que cada area
usaba herramientas diferentes, métodos diferentes y hasta tenian objetivos
diferentes. En el afio 2005 se lanzé un decreto a nivel pais (Colombia)
donde se acababan los regimenes especiales de pensiones, esto significaba
que aproximadamente 1500 empleados de la compafiia se podian jubilar,
Ilevandose consigo los conocimientos que habian adquirido y eran usados
por la compafiia en el dia a dia. Esta situacién llevo a la empresa a adoptar
un modelo de gestidon del conocimiento basado en el modelo del Centro
Americano de la productividad y calidad, el cual consta de cinco pasos. El
primer paso es definir la promesa de valor de la gestion del conocimiento
en la empresa; el segundo es iniciar con una estrategia integrada; el tercero
realizar pilotos de gestion del conocimiento en la cadena de valor de la
organizacion; el cuarto integrar, expandir y brindar acompafiamiento, aqui
se usan todas las herramientas; y el Gltimo paso, es institucionalizar todos
los temas relacionados con las practicas de gestion del conocimiento a
través de la cadena de valor, la empresa cumple con este paso desde el afio
2010.

Después de adoptar el modelo de gestién del conocimiento, la
empresa genero programas empresariales de gestion del conocimiento y
tecnologia, estos programas abarcan tres aspectos en la compafiia: la
cultura, las herramientas tecnoldgicas y los procesos y métodos. Los
programas corporativos para la implementacion de las practicas de gestion

del conocimiento, funcionan desde su creacién hasta la actualidad, como
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iniciativas para la incorporacion, aseguramiento, transferencia y
sostenibilidad del conocimiento, tecnologia y practicas claves de la
organizacion. El enfoque de los programas esta en encontrar el
conocimiento clave ya sea en personas que lo poseen, en las practicas
operativas mas criticas de la empresa o en tecnologias criticas. El area de
gestion del conocimiento e innovacion depende directamente dela
vicepresidencia ejecutiva de la compafiia y cuenta con nueve personas a su
disposicion, que trabajan de la mano con la Red de Ingenio, donde cuentan
con 25 facilitadores.

Los objetivos del &rea de gestion del conocimiento de la
organizacion son: consolidar una cultura de creatividad y colaboracién;
asegurar el conocimiento clave de los procesos, las personas y las
tecnologias; focalizar el potencial creativo de los equipos en soluciones de

alto impacto para la organizacion; e implementar soluciones novedosas.

En la empresa el conocimiento se gestiona desde lo individual, los
equipos y funciones, hasta las politicas corporativas. La organizacion
quiere crear un sistema de gestion del conocimiento en el cual a partir de
la informacién que tienen los trabajadores en el dia a dia, documentos,
pensamientos e inquietudes, puedan generar preguntas y a través de una
serie de herramientas, mecanismos y métodos que se ponen a disposicion

de todos, puedan obtener respuestas.

Adicionalmente, esta empresa ha definido tres grandes horizontes
para trabajar en temas de innovacion: el primero es la productividad,
donde se vela por optimizar procesos, mejorar enfoque en costos y

defender posiciéon en el mercado. El segundo horizonte se refiere a la
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competitividad, tener mas oportunidades de negocio, y el tercero, es el
embudo de la innovacion, en el cual se filtran miles de ideas generadas,
que pasan de fase de priorizacion, a fase de conceptualizacion, luego
siguen el proceso como iniciativas implementadas y finalmente se
convierten en beneficios comprobados. En la Tabla 2 se muestran las
practicas de gestion del conocimiento que se desarrollan en cada etapa de
gestion del conocimiento en la organizacion y adicionalmente aspectos

relacionados con la innovacion.

Tabla 2. Practicas Asociadas con las Etapas de Gestion del Conocimiento
y la Innovacion Empresa X

Produccién Sistematizacion Proteccion Transferencia Innovacion
del del del del
Conocimiento ~ Conocimiento  Conocimiento Conocimiento
Identificacion ~ Mapas de Propiedad Foro de entornos  Red de ingenio
de problemas conocimiento, intelectual: tecnolégicos, (maneja todo lo
matriz de cargos  articulos, comunidades de relacionado
Banco de criticos y  ponencias préactica, con
Ideas propuestas  de reuniones con innovacion)
mejora expertos,
conferencias y
jornadas de
mantenimiento
Revision de Registro de los  Secretos Historias de Comité de
las fases del foros en industriales, Exito, eventos de  innovacién e
modelo de entornos marcas y trabajo para integracion
Gestion  del  tecnoldgicos patentes compartir tecnolégica
Conocimiento conocimiento
Charlas Documentacion Espacios de Premio a la
presenciales y de casos conversacion innovacion
virtuales exitosos dirigido a
Universidades
y
Emprendedores
Universidad Lecciones Acompafiamiento
de laEmpresa  aprendidas a cargos de dificil
remplazo
Proyectos de Péginas

investigacion

amarillas de la
empresa

Fuente: Elaboracién Propia
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La Empresa B, cuenta con un equipo de mas de 15.000 personas

para servir a mas de 6,6 millones de clientes a través de 743 oficinas y
2400 puntos de atencion. Ademas de Colombia, tienen operaciones en
Panama, Costa Rica, Honduras, El Salvador y Miami. La esencia de su
marca en Colombia se ha construido a través del servicio, respaldo, la
gente, la publicidad y, por supuesto, las ofertas de valor. Con estos
atributos, contintian construyendo marca en aquellos paises en donde estan
presentes. El reto de la compafiia es ofrecer un completo servicio de banca
digital, acorde con lo que demandan las nuevas generaciones; tecnologia
de vanguardia y creatividad unidas para brindar soluciones sencillas y
seguras. Recientemente incursionaron en nuevos canales como App Movil,
App Empresas y App Plata para todos los dispositivos moviles, ademas de
cajeros multiservicios, punto agil y chat en linea. Cuentan con
certificacion I1SO 9001, otorgada por la SGS (Organismo Nacional de
Acreditacién en Colombia), como un Banco con un sistema de gestion de

calidad fortalecido.

La gestion del conocimiento en la organizacion depende de la
direccion general y la gerencia regional. La direccion general da las
directrices, pero las necesidades de practicas orientadas a la gestion del
conocimiento son manifestadas por cada regional. El punto de partida mas
claro para ubicar el inicio formal de las practicas de gestion del
conocimiento en la empresa fue en el momento en que la empresa decide
fusionarse con otra entidad, en el afio 2005. Para este proceso se apoyan en
la asesoria de una firma consultora. En el afio 2007 realizan una segunda
fusion y en ésta, ya las practicas de gestién del conocimiento se llevaron a
cabo internamente con un proyecto Ilamado aves y mamiferos, donde las

aves eran personas de cada cargo a nivel nacional de la empresa que
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realizaban reemplazos en diferentes ciudades, mientras que el personal de
la otra empresa se encontraba aprendiendo sobre procesos. Los mamiferos,
eran capacitadores que iban de ciudad en ciudad formando a los miembros
de la otra empresa, para que paulatinamente, todo el personal adoptara la
cultura organizacional propia de la empresa B. Luego de las fusiones la
empresa se concentré en incrementar el conocimiento, cada area de
negocio, reportaba falencias e inconvenientes presentados y el

departamento de capacitacién lideraba un plan para solucionarlo.

Se crearon cuatro frentes de las practicas de gestion del
conocimiento para cualquier proceso que se llegara a presentar; estos
cuatro frentes son: a) Formacién, se refiere al proceso que se le brinda a un
funcionario recién contratado, es decir, que no tenga dudas de lo que sera
su labor, también se brinda formacién a los funcionarios ya vinculados,
pero que inician un nuevo cargo Yy requieren conocimiento de su nueva
actividad. b) Induccion, tiene que ver con todas las generalidades
corporativas, tanto del grupo propietario de la empresa como de empresa,
ademés se abordan los temas de ley que todo funcionario debe conocer y
se certifican. c) Desarrollo, son las practicas que se realizan en algin cargo
especifico, donde se pone en préctica el conocimiento recibido en la
formacion e induccion. d) Reentrenamiento, es el entrenamiento que se da
después de haber tenido experiencia con las préacticas, en este segundo
entrenamiento, se despejan dudas y se amplia el panorama de acuerdo a las
vivencias que ya se hayan tenido. La forma de orientar las précticas de
gestion del conocimiento en esta empresa, coincide con los resultados de
investigacion planteados por Bernal-Torres y otros (2016), en un estudio
que realizaron en 128 grandes y medianas empresas colombianas

pertenecientes a diferentes sectores de actividad econémica en el periodo
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2008 — 2012. Seglin este estudio: “en general, la GC en las empresas se

manifiesta principalmente en actividades clasicas de capacitacion y

divulgacion de informacién y en menor proporcion en las de crear nuevo

conocimiento, compartir el que se posee o registrar el conocimiento

relevante para el desarrollo de las competencias distintivas” (p. 130).

Tabla 3. Practicas Asociadas con las Etapas de Gestién del
Conocimiento y la Innovacién Empresa B

Produccion Sistematizacién ~ Proteccion del Transferencia Innovacion
del del Conocimiento del

Conocimiento Conocimiento Conocimiento

Parte de wun Aplicaciones: No existe un Alianzas con La

problema 0 MACI (Modelo sistema formal Universidades, innovacion

inconveniente de actuacion de proteccion instituciones se centra en

que reporta  comercial del tecnolégicas y  detectar

alguna linea de integral) conocimiento firmas de necesidades

negocio de los consultoria de la

colaboradores empresa Yy

buscar
soluciones
novedosas

Programa Red Social No existen  Olimpiadas del

interno mundo  Empresarial planes de saber: concurso

cerrado: hacer sucesion para  donde se ponen a

cosas diferentes ciertos cargos y  prueba los

con lo que ya esto genera  conocimientos

se tiene dificultades La maraton de

Creacion y
Unificacion
procesos

Buscador, es un
manual donde se
encuentran  los
documentos,
normas, politicas
de la empresa

para la empresa

conocimientos:
juego en el que
se manejan tres
temas para
interiorizar
Programas  de
autocapacitacion
virtual

Contratacién de
firmas
consultoras
enfocadas en el
entrenamiento de
los empleados

Fuente: Elaboracion Propia
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La Empresa C, hace parte de un grupo empresarial colombiano de
reconocido liderazgo en la industria farmacéutica y de consumo masivo,
comprometido desde hace mas de 80 afios con el crecimiento econémico y
el avance social del pais. Se distinguen por sus aportes a la investigaciéon y
el desarrollo de productos innovadores para la salud y el bienestar de las
personas en Colombia y varios paises de América en los que estan
presentes. Cuentan con mas de 6.200 colaboradores en Colombia (8
plantas), Ecuador, El Salvador (2 plantas), Guatemala, Honduras, Panama,
Nicaragua y Republica Dominicana. Exporta a més de 17 paises de
Norteamérica, Centroamérica, Suramérica y El Caribe. Participa en 10
tipos de mercados diferentes y fabrica mas de 4 mil referencias. Cada afio
lanzan nuevos productos para ampliar su portafolio y atender las

necesidades de la comunidad.

Con la certeza de que la investigacion y la innovacién son la base
del progreso, la empresa multilatina realiza actualmente un trabajo
cooperativo con cerca de 20 grupos cientificos y participa en estudios
relacionados con nanomedicina, nuevas terapias en linfomas, accidentes
cerebrovasculares y prevencion de infecciones severas en las salas de
cuidado intensivo de pediatria. En fecha reciente la empresa decidi6
incursionar también en el campo de la biotecnologia, en el desarrollo de
medicamentos con base en microorganismos como células, bacterias y
levaduras, pues entiende su compromiso de brindar nuevas y eficaces
soluciones a las necesidades de salud de las personas en Colombia y

América.

El pilar de las practicas de gestion del conocimiento en la

organizacion es la educacion, pues tiene la certeza de que la educacion de
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buena calidad es la base fundamental para el progreso individual y
colectivo. La organizacién entiende que la educacion es el medio més
eficaz para el desarrollo de las personas, el mejoramiento de sus estandares
de vida y el bienestar de la comunidad en la que habita, de alli su gran
preocupacion por gestionar este aspecto. Por medio de programas y cursos
dictados al personal, la empresa fortalece la vocacién innovadora para
crear ideas y generar productos confiables. La transformacion que genera
la innovacion y el fortalecimiento que brinda, los motiva a invertir cada

vez més en ella como base del progreso.

El trabajo colaborativo en toda la organizacion, es una practica de
gestion del conocimiento que ha generado herramientas y métodos para
toda la empresa y han logrado mejorar procesos, tiempos, y relaciones
comerciales. El trabajo colaborativo en esta organizacién, se entiende
como un proceso intencional en el cual un conjunto de personas trabajan
para lograr un mismo objetivo, discuten abiertamente sobre la solucion de
problemas y disefian herramientas que permitan contribuir con la solucién.
Parte de estos grupos colaborativos en la empresa, son 20 equipos

cientificos que estan realizando estudios sobre la nanomedicina.

Otra de las practicas de gestion del conocimiento en la empresa, y
una de las mas valoradas, es la realizacion de convenios con expertos,
actualmente la organizacion tiene convenios con Universidades vy
Corporaciones para investigaciones bioldgicas; la firma de estas alianzas
le ha generado grandes conocimientos a la organizacidn, representados en

nuevos productos y finalmente en mayores utilidades.
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Como otra forma de gestionar el conocimiento, la organizacion cuenta
con el programa Semilleros PP, que son practicantes universitarios que
contratan para soportar proyectos internos de la organizacion, estos estudiantes
contribuyen con sus conocimientos académicos y adquieren experiencia, la
empresa evalla esa contribucion y con base en la evaluaciéon puede realizar
contrataciones de profesionales o nombra semilleros lideres del mafiana,
estudiantes que tienen la oportunidad de desempefiarse en diferentes areas de
la empresa y finalmente , quedan fijos en el area donde mejor desempefio y
aportes hayan logrado. ElI programa semilleros es un mecanismo para
garantizar el abastecimiento de profesionales capaces de asumir los retos que

tiene la compafiia hacia el futuro.

Tabla 4. Practicas Asociadas con las Etapas de Gestion del Conocimiento y la
Innovacién Empresa C

Produccién del
Conocimiento

Parte de las
necesidades de
la sociedad
Laboratorio de
Investigacion y
Desarrollo

Trabajo
colaborativo

Auxilios
Académicos

Sistematizacion
del
Conocimiento

Intranet

Facilitadores
permanentes
para sistematizar
el conocimiento

Empresas
externas que
actlian como
facilitadoras
para la Gestion
del
Conocimiento

Fuente: Elaboracion Propia

Proteccion del
Conocimiento

Patentes

Transferencia
del
Conocimiento
Capacitacion
continua

Alianzas  con
Universidades e
Institutos.
Proyecto
Semilleros
Convenciones
anuales

Contratacion de
empresas
consultoras
para gestionar
el conocimiento
interno y
externo

Innovacion

Creacion y
mejoramiento
de productos
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Por Gltimo, en la Tabla 5 se presenta el analisis de las practicas de

gestion del conocimiento en las tres organizaciones objeto de estudio,

sistematizando los aspectos relevantes.

Tabla 5. Préacticas de Gestion del Conocimiento en las tres organizaciones

Estudiadas

Empresa

Principales GC

identificadas

practicas de

Aporte de las practicas de la
GC ala organizacién

Produccién del conocimiento a través
de Instituto propio.

Captura del conocimiento tacito de
los empleados con mas de 17 afios de
experiencia en la compafifa.

Las practicas estan enfocadas en
donde sea mas compleja la
transferencia de conocimiento y el
impacto dentro de la operatividad sea
alto.

Parte de las practicas de gestion del
conocimiento, es la revision de las
fases del modelo de gestién, en que se
falla 'y en que falta mas
acompafamiento.

Todas las practicas estan enfocadas en
identificar,  incorporar,  asegurar,
transferir y capitalizar el
conocimiento.

Captura de datos a través de
indicadores cualitativos como el
ranking comercial y el ranking
financiero.

Unificacion de todos los procesos
referentes a capital intelectual.
Contratacion de firmas consultoras
que dan soporte en las actividades
generando documentacion del
conocimiento adquirido.

Intercambio de conocimiento a través
de capacitaciones internas de las
diferentes instituciones que componen
el grupo Empresarial.

Inversion en expertos extranjeros para
que dieran soporte a la organizacion.
Trabajo colaborativo en la generacion
de métodos y herramientas para
mejorar los procesos en la gestion

Unificacién de procesos y adopcion
de modelos estandarizados.

Creacion del programa charla

e+,

Premio a la innovacion.

Incremento de productividad,
reduccion de costos, reformulacién de
estrategias, mejoramiento de procesos

Diversificacion estandarizada hacia
otras actividades comerciales.
Programa nacional de Modelo de
Actuacion Comercial.

Ventaja competitiva adquirida en la
implementaciéon de un programa
innovador apoyado en TIC.

Lider en la innovacion de productos
farmacéuticos y de bienes de consumo
masivo a nivel nacional
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documental.

Convenios con instituciones
educativas y centros de investigacion
nacionales y extranjeros.
Capacitaciones y contrataciones de
nuevo personal a través del programa
semilleros y del personal antiguo con
el proyectos de actualizacion de
conocimientos.

Fuente: Elaboracion Propia

5. CONCLUSIONES

Los resultados del estudio indican que las practicas de gestion
del conocimiento en la empresa A, le permitieron reformular su
estrategia, incrementar la productividad y disminuir los costos; en la
empresa B, iniciar un proceso de diversificacion; y en la empresa C,
lograr ser lideres en Innovacion. Las empresas objeto de estudio tienen
como pilar fundamental, las practicas de gestion del conocimiento y la
innovacion, el darle prioridad a este tema, las ha convertido en
empresas destacadas y con gran impacto en el crecimiento econémico
del pais. Tratar de llevar el conocimiento informal que poseen a la
mayor formalidad posible, las ha consolidado como empresas ejemplo

de la gestidn de conocimiento como generadora de valor.

En el analisis de resultados se vio reflejado que las préacticas de
gestion del conocimiento siempre estan ligadas con procesos como la
gestion de la calidad, gestion de sistemas de informacidn, gestion de la
comunicacion, seguridad de la informacion y gestién documental. El
éxito de las précticas de gestion de conocimiento en las organizaciones

objeto de estudio depende en gran medida de que la comunicacién
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fluya en todas las direcciones; los resultados de cada actividad o
proceso se socialicen y la informacidn y conocimiento resultante de las
actividades se almacene fisica o virtualmente. En las tres
organizaciones se evidencio que las practicas de gestion del
conocimiento requieren un arduo trabajo en lo que se refiere a

comunicacion y divulgacion.

Segun el estudio, las organizaciones objeto de estudio pueden
tener practicas de gestion del conocimiento incorporando
conocimiento, es decir, trayendo conocimiento de afuera,
capturandolo; con transferencia interna, el conocimiento interno de la
organizacién lo comercializan afuera o lo transmiten en otras areas; y

generando conocimientoa partir de la investigacion.

La principal conclusion del trabajo, es que los esfuerzos de las
empresas objeto de estudio por adoptar practicas de gestion del
conocimiento, las han convertido en organizaciones innovadoras
(procesos, productos y servicios), con gran impacto en el desarrollo del

pais.
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