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RESUMEN:

Se pretende encontrar y demostrar la relacion entre
las variables del conocimiento organizacional y el
resultado de los objetivos en una compaifia. Se aplica
el método cuantitativo, a través de un estudio de
correlaciéon, con disefio no experimental transversal.
Se utiliza el coeficiente de Pearson, para determinar la
relacién entre variables y objetivos. Y se demuestra
que el conocimiento adecuadamente gestionado es un
elemento fundamental para el desarrollo de la
empresa, asi como en el cumplimiento de sus
objetivos.

Palabras-Clave: Desarrollo de las organizaciones,
objetivos organizacionales, conocimiento
organizacional, gestidon del conocimiento.

ABSTRACT:

The aim is to find and demonstrate the relationship
between the variables of organizational knowledge
and the result of the objectives in a company. The
quantitative method is applied, through a correlation
study, with a non-experimental transversal design.
The Pearson coefficient is used to determine the
relationship between variables and objectives. And it
is demonstrated that properly managed knowledge is
a fundamental element for the development of the
company, as well as in the fulfilment of its objectives.
Keywords: Development of organizations,
organizational objectives, organizational knowledge,
knowledge management, manufacturing company.
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1. Introduccion

El dinamismo de la actividad econdmica de una empresa contemporanea esta
evidentemente marcado por la generacidon y sostenimiento de los activos dependientes de
sus actividades de conocimiento, tan fundamentales para su supervivencia, produccion y
éxito. Por esta razon, las empresas se deben dedicar a la reinvencidén continua de sus
posibilidades competitivas, asumiendo dindmicas de innovacién y creacion, adoptando
buenas practicas de desarrollo soportadas en la gestion del conocimiento.

Dicha gestidn debe interiorizarse en la cultura organizacional, de tal forma que le garantice a
la compafiia que su conocimiento puede ser permanentemente capturado, comunicado y
entendido, especialmente por su Capital Humano conformante (Finkelstein, Anderson y
Quinn, 2003; Vasquez-Rizo y Gabalan-Coello, 2011). De esta manera, las empresas que
gestionan su concomimiento logran adaptarse continuamente a los cambios y exigencias del
entorno (Davenport y Prusak, 2001), permitiéndoles su insercion inteligente en el mercado.
Y es justamente aqui, donde las organizaciones encuentran sus principales retos actuales de
gestion.

Es por esto que las empresas deben prontamente implantar instrumentos que les garanticen
una correcta posibilidad de gestién, siendo uno de ellos: los indicadores, los cuales deben
formar parte de un conjunto organizacional sistémico que le permita a la compainia
monitorear continuamente sus actividades y posibilidades de gestién del conocimiento.

En este contexto, la problematica aparece cuando dichos indicadores demuestran que no se
cumple con los objetivos esperados, razon por la cual se debe, prontamente, identificar la
causa de dicho incumplimiento y adoptar medidas para contrarrestarlo.

Es justamente aqui donde el presente articulo propone un modelo de gestién del
conocimiento organizacional, detector de fallas e incongruencias de conocimiento,
implementado en una empresa manufacturera: Forsa S.A., especializada en el sector de la
construccion y ubicada en el municipio de Caloto, departamento del Cauca, con presencia en
mas de 25 paises; a través del cual se pueden establecer relaciones entre indicadores,
variables y objetivos organizacionales (econémicos, de eficacia, de eficiencia y de calidad)
asociados al elemento cognitivo.

Dicho modelo, se adapta de una herramienta utilizada previamente (Oviedo-Garcia,

Castellanos-Verdugo, Riguelme-Miranda y Garcia-Del Junco, 2014), que utiliza ecuaciones
estructurales para encontrar y comprobar la relacion entre cada indicador y variable de
conocimiento, en funcién del cumplimiento de los objetivos organizacionales.

2. Revision de la literatura

Es una realidad innegable que las organizaciones actuales hacen parte de la sociedad del
conocimiento y deben enfrentar esta realidad de la manera mas efectiva posible,
encontrando aquellos elementos diferenciadores que les permitan aventajar a sus
competidores (Vasquez-Rizo y Gabalan-Coello, 2015).

Es asi como estas organizaciones deben generar mecanismos que les lleven a encontrar
dicho valor diferencial, asumiendo procesos de gestién del conocimiento, que les posibiliten
aprovechar la gran cantidad de datos e informacion que poseen, muchos de ellos dispersos o
subutilizados, asociandolos incluso a las metas y objetivos que se proponen como entidades
(Horgan, 1996; Rodriguez-Pomeda, Merino-Moreno, Murcia-Rivera y Villar-Martil, 2002).

En este contexto, aparecen diversos autores que intentan exponer teorias y presentar casos
concretos relacionados con dicha gestion (Nonaka y Takeuchi, 1999; Rodriguez-Gémez,
2006; Anez-Hernandez, 2009; Soret-Los Santos, 2007; Kapofu, 2014; Da Silva-Farias y
Bizello, 2016). En la medida que estos procesos se realizan, las companias detectan
situaciones que les llevan a reconocer la subvaloracién de la informacidon que poseen, la
inoperatividad del conocimiento que producen y/o la sefializacién de hechos concretos que
apuntan a procedimientos con algun tipo de defecto.

De esta manera, las organizaciones comprenden que todos los eslabones que hacen parte de



su estructura necesitan estar compenetrados con la ldégica de la gestidon del conocimiento (su
capital humano, su capital estructural y su capital relacional, entre muchos otros),
rompiendo de esta manera con esquemas y paradigmas tradicionales.

Dicha ldgica, seguin Acedo, Barroso y Galan (2006), establece que la organizacidon debe
verse como un conjunto unico de elementos tangibles (personas) e intangibles
(conocimiento) que se vinculan entre si, generando recursos valiosos, escasos y dificiles de
ser imitados o sustituidos por otras organizaciones, debido a su posicidon cognoscitiva y a su
posibilidad de ser gestionados.

El asunto se complica cuando estas entidades carecen de personal especializado en el tema
0 no asumen una postura concreta al respecto (capacitando a su personal, implantando
instrumentos (Schoemaker y Tetlock, 2017), unificando procesos, sistematizando
informacidn), que les permita explorar y explotar su conocimiento de manera efectiva.

Es aqui donde la organizacién debe entender que la gestién del conocimiento no es
simplemente procesar informacidn, sino que también es saber incluirle a este elemento la
capacidad humana de pensar (Real-Fernandez, Leal Millan y Roldan-Salguerio, 2006), para
poder generar un verdadero conocimiento, con posibilidad de ser aprovechado por toda la
companfia (Nonaka y Takeuchi, 1999; Argote y Fahrenkpof, 2016), para la consecucion de
sus objetivos (Arévalo, 2007).

De esta forma, el concepto de conocimiento organizacional aparece como un proceso (Alavi
y Denford, 2015; Gil-Lopez y Carrillo-Gamboa, 2016) o un recurso estratégico (Bricefio-
Moreno y Bernal-Torres, 2010; Eroshkin, Kameneva, Kovkov y Sukhorukov, 2017), que se
convierte en sello de la compaiiia y su principal potencial de innovacién (Tello, 2017),
gracias a la interaccidén dinamica, fluida y consciente de sus diferentes actores, tanto
internos como externos.

Se puede afirmar entonces, que las organizaciones que logran construir conocimiento se
convierten en entidades forjadoras de su propio destino (OECD, 2004), conscientes del valor
de sus intangibles y pensadoras sistémicas de su propia realidad (Tejedor y Aguirre, 1998),
en la que las diferentes variables e indicadores que las miden contribuyen a la consecucion
de sus objetivos y, al mismo tiempo, el cumplimiento de estos objetivos fortalece la
composicién y resolucién de dichos indicadores y variables.

Al respecto, Southon y Ross (1999) aseguran que la gestidén del conocimiento es la sinergia
entre las practicas personales (competencias, experiencias, habilidades, talentos,
pensamientos) y organizacionales (procedimientos, innovaciones, practicas), de tal manera
gue dicha sinergia sea util para la organizacion y su personal en el logro de sus objetivos.

Es asi como todo esto se transforma en conocimiento socializado, capaz de generar y
multiplicar nuevos conocimientos y de crear aquel valor diferencial, conocido como
“inteligencia competitiva” (Bautzer, 2010), con posibilidad de convertirse en rentabilidad
(aspecto fundamental para potenciar el objetivo econdmico, tan importante para toda
empresa).

Como se puede observar, el tiempo en que las organizaciones solo eran unidades de
produccion ha ido quedando atras. Actualmente los procesos de innovacion, creacion y
creatividad son las verdaderas claves para la generacidén de valor diferencial y es aqui donde
el conocimiento se convierte en un elemento estratégico (Castafieda-Zapata, 2010). Por eso,
el reto actual de las instituciones es su generacidn, gestidn e incorporacion al flujo
organizacional, asi como su articulacion con sus objetivos y metas (Martinez-Caraballo
(2006), citando a Kogut y Zander, (1996)).

Con base en todo esto, se puede decir entonces que el conocimiento como recurso
estratégico es un elemento esencial en la transformacion de las realidades actuales,
confirmando la existencia de nuevos escenarios organizacionales construidos a partir de la
incorporacion en su cultura de todo tipo de aspectos interrelacionados con el elemento
cognitivo, obligando a las entidades a asumir nuevos roles, transformar sus estructuras,
crear Utiles bases de conocimiento, implementar mecanismos efectivos de flujo de
conocimiento, etc., siempre consecuentes con sus objetivos institucionales.



3. Metodologia

Este estudio emplea un enfoque mixto. Inicialmente, se hace uso de la observacién no
participativa y, posteriormente, se recolectan datos complementarios o de refuerzo a través
de encuestas, convertidas en escala numeérica (método Likert (Hernandez-Sampieri,
Fernandez-Collado y Baptista-Lucio, 2010), a través del cual se consulta la percepcién de los
encuestados acerca de 25 aspectos relacionados con su Conocimiento Individual (CI), Grupal
(CG) y Organizacional (CO), asi como su posibilidad de Exploracién (EXPR) y Explotacion
(EXPT) en beneficio propio y de la compafia), con la intencion de establecer correlaciones y
patrones de comportamiento entre lo observado, los indicadores, las variables y los
objetivos organizacionales (econdmicos, de eficacia, de eficiencia y de calidad).

En este orden de ideas, primeramente se debe decir que por Conocimiento Individual se
entiende el conocimiento tacito de cada empleado en el cumplimiento de sus funciones; por
Grupal, la sumatoria de los conocimientos tacitos por proceso, y por Organizacional, la suma
de todos los conocimientos tacitos de la empresa. Por su parte, para considerar su
posibilidad de Exploracién se identifica la habilidad para obtener la informacidon necesaria
para el desarrollo del objeto social de la empresa, y para su caracter de Explotacion, se
considera su eficiencia, eficacia, calidad y economia en funcidon del logro del objeto social de
la empresa.

Dicha correlacidn, de tipo exploratoria, utiliza una matriz de correlaciones para identificar
grupos de variables altamente asociadas y poder calcular el coeficiente de su correlacién
(Pearson). Esta matriz demuestra que existe una alta asociacién entre un nimero
significativo de variables, las cuales se agrupan para poder conformar el modelo.

Esta exploracidén permite cruzar las respuestas obtenidas por cada item con todos los demas
items del instrumento (el saber que los items estan interrelacionados da una idea de si las
preguntas estan midiendo algo existente de manera latente en el instrumento y que estan
asociadas entre si a través de ese vinculo comun). Una forma de visualizarlo es como se
presenta en la Figura 1, donde a través de la matriz se agrupan los items por factor y se
utilizan colores para remarcar los valores de correlacién altos, medios y bajos. De esta
forma, es posible contar con criterios adicionales que ayudan a evaluar la pertenencia o no
de un item al factor en el que resulta agrupado con el analisis de componentes principales.

Figura 1
Interpretacion del coeficiente de Pearson
Fuerte sModerada Débil Déb.il' Moc}grada Fue!'t-e
Negativa Negativa Negativa Positiva Positiva Positiva

| | P N L

-1 -0.9 -0,5 0 0,4 ) 05 09 1
Perfecta No existe - Perfecta
Negativa Correlacén Positiva

Fuente: elaboracién propia

Para interpretar este coeficiente de correlacion, Colton establece, a través de su indice,
algunos lineamientos generales, los cuales, para efectos de este estudio determinan una
correlacién baja o moderada, pues el resultado arrojado es de 0,4. Esto implica que la
matriz de correlaciones presenta muchas variables altamente correlacionadas y, debido a
esto, se propone la creacion de nuevas variables (preguntas), las cuales son valoradas como
“SI” 0 "NO” (dicotdmicas), dependiendo de su proximidad a los extremos de la escala Likert,
asumiendo el valor de "NO” aquellas respuestas por debajo o igual a 3 y de “"SI” aquellas
con valor superior a 3.

Para garantizar su validez se utilizé anélisis factorial (andlisis de componentes principales y
rotacidén varimax, que maximiza la variabilidad) y un estudio de correlaciones item sub



escala e item escala, el cual fue valorado por tres expertos en el tema.

Estos analisis permiten identificar los items del instrumento con menor significacidon para
proceder a eliminarlos o estudiarlos en mayor profundidad. Desde esta ldgica, se retienen
aquellos items que representen la mayor varianza (por encima del 40%). De esta manera,
se logra reducir o condensar la informacidén contenida en el niumero de dimensiones original,
generando un conjunto menor de nuevas dimensiones.

Es por eso que una vez establecida la nueva escala de respuestas dicotdmicas, se aplica el
analisis factorial, utilizando el software estadistico R-Studio (V.3.3.1.). Con los datos
obtenidos de la muestra inicial (tabulados en SPSS), se realiza un nuevo analisis factorial
para identificar la estructura subyacente existente en los datos y se realiza rotacién con ocho
componentes, logrando alcanzar el 80,54% de la inercia (variacion).

Este método permite el analisis simultdneo de varios grupos de variables, medidas sobre el
mismo conjunto de individuos, equilibrando la influencia de cada grupo, posibilitando
comparar tipologias de individuos a nivel global y grupal. De esta manera, se pueden
analizar: las relaciones entre los grupos, ademas de medir su grado de semejanza; las
relaciones entre las variables de un grupo y las del resto de los grupos, y las semejanzas
entre los individuos vistos a través de los diferentes grupos de variables.

En cuanto a la fiabilidad del instrumento, segin Morales (2007), se utiliza el coeficiente de
consistencia interna, para garantizar la coherencia de las respuestas entregadas y establecer
sus posibles correlaciones. Esto garantiza también su uni-dimensionalidad, es decir, que un
Unico rasgo subyace a todos los items.

La férmula utilizada para calcular la consistencia interna es el coeficiente a de Cronbach, que refleja el grado en el que
covarian los items (preguntas) que constituyen el instrumento, y su férmula se expresa de la siguiente manera:

a

k (1— T 151'3)
L
, donde: a = Coeficiente de Crombach; K = N2 de item utilizados para el cilculo; = varianza de

T k-1\  se2

-
-

cada item, y " varianza total de los items. Para este trabajo, se consideran aceptables los valores superiores a 0,75.
Este coeficiente indica que entre mds cerca de 1 esté a, mas alto es el grado de confiabilidad. El coeficiente a de Cronbach
calculado para este estudio presento un valor de 0,84, lo que implica que su fiabilidad es aceptable.

Por ultimo, vale la pena decir que en relacidon con el universo poblacional, éste lo constituyen
los empleados con nivel de direccién o jefatura, con personal bajo su mando. Dicha
poblacidon se constituye por 64 personas, que representan el 100% del total censal, a la cual
se le aplicaron los instrumentos.

4. Resultados

A continuacidn, la Figura 2 presenta el modelo definido, elaborado con base en la estructura
propuesta por Oviedo-Garcia y otros (2014), el cual plantea la existencia de relaciones
evidentes entre el conocimiento organizacional y los objetivos de la compafia.

Figura 2
Modelo definido
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Fuente: elaboracién propia, con base en Oviedo-Garcia y otros (2014)

Este modelo enfatiza en el capital humano y en sus relaciones de conocimiento, teniendo en
cuenta elementos como: calidad, eficiencia y transparencia en el tratamiento y solucion de
problemas sistémicos, considerando al conocimiento como un recurso estratégico
trascendental, y a su posibilidad de gestion como un proceso clave para que la organizacién
desarrolle sus funciones eficientemente.

En el marco de este constructo, a través del analisis factorial realizado, se agruparon y
reclasificaron los items, asociando los indicadores generados, las variables definidas y los
objetivos organizacionales trazados (Tabla 1). Las diferentes correlaciones establecidas
permitieron reducir las dimensiones analizadas, facilitando su unificacidén en cinco
componentes, los cuales acumulan el 65,26% de la inercia.

Tabla 1
Correlacién entre preguntas, variables, indicadores y objetivos

No. Pregunta Variables Preguntas asociadas (dicotomicas) Indicador Objetivos

Le empresa dispone de una estructura
11 organizacional eficiente para su 3 Economia
posicionamiento a mediano y largo plazo.

Los valores corporativos fortalecen la
12 cultura organizacional y el 10 Eficacia
posicionamiento de la empresa.

La empresa utiliza modelos de negocio
y/o gestién que integran metodologias y
15 procesos operativos para trabajar 1 Economia
eficientemente encaminados hacia un
proposito especifico.

Las sugerencias propuestas por los
empleados se tienen en cuenta para



20
Conocimiento
Organizacional
22 (CO)
23
25
26
1
Conocimiento
Individual (CI)
24
4
Conocimiento
Grupal (CG)
7
21
Exploracion del
Conocimiento
(EXPR)
9
3

mejorar falencias de los propdsitos
especificos.

La formacion ofrecida por la empresa se
utiliza para mejorar los conocimientos y
habilidades de los empleados con un
propdsito especifico.

Las decisiones de su proceso determinan
pautas especificas de comportamiento en
los empleados que lo integran.

Las politicas, practicas y procedimientos
que se emplean en la empresa
constituyen la base que orienta el
desempefio individual dentro del cargo
preparandola para afrontar los cambios
por relevo generacional o movimientos
internos.

La empresa se encuentra preparada para
afrontar los cambios por relevo
generacional o movimientos internos
debido a las pautas de las decisiones de
los procesos.

Los empleados poseen la competencia
para realizar sus funciones.

Las politicas, practicas, formacién y
procedimientos que se emplean en la
empresa constituyen la base que orienta
la mejora del desempefio individual
dentro del cargo.

Los empleados ejecutan con
responsabilidad y seguridad su trabajo.

Los integrantes estan capacitados para
resolver problemas y tomar decisiones
asociadas a éste.

Las experiencias y aplicaciones del
pasado influyen en las decisiones futuras
especificas.

Los integrantes de su proceso tienen en
cuenta las sugerencias de sus
compaferos para la planeacion del
trabajo.

Los empleados reconocen los aspectos
mas importantes de sus funciones y las
ejecutan con seguridad.
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5 Explotacion del

Conocimiento L c
(EXPT) a empresa cuenta con fuentes
documentales que apoyen los modelos o
14 . . , 14 Eficacia
del negocio, que integren la metodologia

y procesos operacionales.

Fuente: elaboracion propia

Lo anterior, corrobora el importante aporte realizado por las nuevas variables (preguntas) a
los componentes definidos, siendo bastante significativas e insumos fundamentales para
relacionar las respuestas a los tres tipos de conocimiento sefialados, asi como a su
posibilidad de Exploracién y Explotaciéon, en el marco del modelo.

En la Tabla 2 aparece el compendio de correlaciones, evidenciando aquellas variables que
aportan en mayor o menor medida a la explicacion de la variabilidad. Por tanto, se tiene que
el andlisis de componentes principales crea cinco variables (es decir, tres dimensiones) y el
porcentaje de variabilidad se analiza en valor absoluto. En cuanto a las relaciones de los
indicadores, se omiten aquellas variables que no cambian en ninguno de sus valores.

Tabla 2
Matriz de componentes principales

Componente

1 2 3 4 5
Conocimiento Individual 2 0,669 0,373 -0,533 0,184 0,043
Conocimiento Individual 5 -0,245 0,160 0,603 -0,351 -0,320
Conocimiento Grupal 9 -0,437 0,491 -0,179 0,113 -0,453
Conocimiento Grupal 11 -0,177 0,498 0,480 -0,592 0,098
Conocimiento Organizacional 1 -0,067 0,735 0,046 -0,018 0,180
Conocimiento Organizacional 3 0,928 0,152 0,242 0,147 -0,089
Conocimiento Organizacional 4 0,406 0,038 0,662 0,238 0,515
Conocimiento Organizacional 6 -0,775 0,360 0,138 0,382 0,244
Conocimiento Organizacional 7 -0,775 0,360 0,138 0,382 0,244
Conocimiento Organizacional 8 -0,838 0,246 -0,229 -0,059 -0,036
Conocimiento Organizacional 10 0,664 0,462 -0,479 0,099 0,058
Conocimiento Organizacional 15 0,116 -0,890 @ -0,010 | 0,069 0,080
Exploracion Conocimiento 13 -0,576  -0,570 @ -0,127 -0,085 0,227
Exploraciéon Conocimiento 16 0,958 -0,018 | 0,143 -0,126 0,015

Explotaciéon Conocimiento 12 -0,193 -0,206 | 0,511 0,605 -0,464



Explotacién Conocimiento 14 0,903 0,216 0,276 0,175 -0,082

Fuente: elaboracion propia

Componentes cuyos valores se representan en su orden, segun la Figura 3:

Figura 3
Matriz de indicadores organizacionales

4
=]

Nombre de indicador

Cantidad de nuevos convenios y alianzas externas con otras empresas (publicas y privadas).

Indice de clientes atendidos en relacion al nivel de recursos utilizados.

Nivel de ejecucion del presupuesto de acuerdo a lo programado.

Porcentaje en reduccion de costos de administracion y produccion.

Produccion (en M2 fabricados) en relacion al nivel de recursos utilizados.

Porcentaje de los empleados que han recibido formacion.

Porcentaje de capacitacion que es aplicada en la ocupacion desempeinada.

Indice de horas disminuidas por ausentismo.

W0 [NV s W N [

Numero de accidentes reducidos en accidentes de trabajo.

[y
o

Nivel de cobertura de los servicios ofrecidos.

11

Porcentaje de clientes que declaran satisfaccion con el servicio.

12

Porcentaje de reduccion de quejas y reclamos de clientes externos.

13

Porcentaje de tiempo en la mejora de respuesta ante reclamos de clientes.

14

Cantidad de mejoras implementadas en los procesos.

15

Niveles de productividad: Nivel de costo de produccion vs recurso utilizado

16

Porcentaje de sugerencias de los empleados implantadas.

Con base en lo anterior, y segun la estimacion bajo analisis de ecuaciones estructurales (por

Fuente: elaboracion propia

medio de la técnica partial least squares (PLS) (ver Tabla 3)), se puede definir que los
distintos tipos de conocimiento de la organizacion estan representados por las siguientes
ecuaciones: Conocimiento Organizacional (CO) = 01+03+015+04+05+07+08+010;

Conocimiento Individual (CI) = I12+I5, y Conocimiento Grupal (CG) = G9+G11. Al mismo

tiempo, se puede determinar que los procesos asociados a dichos conocimientos estan
definidos por: Exploracion de Conocimiento (EXPR) = E13+E16 y Explotacion de
Conocimiento (EXPT) = P12+P14.

Tabla 3
Estimacion modelo estructural

Variable Estime Std.err P(>]|z])
01 1.000 0.208 0.003
03 -0.579 0.665 0.000
015 0.442 0.213 0.005
04 2.453 0.210 0.006
Conocimiento Organizacional (CO)
05 0.093 0.208 0.027
07 -0.286 0.665 0.108

08 0.018 0.213 0.009



010 0.300 0.210 0.100
12 1.000 0.241 0.547
Conocimiento Individual (CI)
I5 0.826 0.199 0.999
G9 1.000 0.455 1.000
Conocimiento Grupal (CG)

G11 0.525 0.239 0.745

E13 1.000 0.213 0.547
Exploracion del conocimiento (EXPR)

E16 1.575 0.809 0.362

P12 1.000 NaN NaN
Explotacién del conocimiento (EXPT)

P14 0.000 NaN NaN

Modelo propuesto con los valores de las variables calculados

Variables del Conocimiento
Organizacional

()

Conocimiento Individual

(CO) \

Conocimiento

Fuente: elaboracion propia

Figura 4
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Organizacional c
0.262 0.087 0.076 [‘::L
| 0.271
J ( )
(EXPR) (EXPT)
Exploracién del Explotacién del 0.18 (can)
\ Conocimiento ) Conocimiento Calidad
0.623 0.456
Capital intelectual — Desempeio ﬁ Resultado

Fuente: elaboracién propia, con base en Oviedo-Garcia y otros (2014)

De esta manera, el modelo propuesto se determina como se muestra en la Figura 4,
incorporando en él las variables, los indicadores y los objetivos organizacionales.

Es importante, para poderlo comprender, considerar la proporcion de impacto de cada
variable definida, en relacion con los diferentes objetivos (CO (26,15%), CG (11,5%), CI
(11%), EXPR (8,7%) y EXPT (7,6%). Aqui se puede entender que el Conocimiento
Organizacional (CO) es el de mayor incidencia, mientras que la Explotacion del Conocimiento
(EXPT) es la variable de menor impacto sobre los objetivos organizacionales. En otras
palabras, la variable CO es la que mayor afectacion tiene para la empresa, debido a que es
la que impacta todos los objetivos organizacionales propuestos.



Estas proporciones se definen gracias a las distintas asociaciones encontradas entre
preguntas, variables, indicadores y objetivos, las cuales se explican de la siguiente manera:

a) Relacién Conocimiento Individual (CI) - objetivos organizacionales: como lo muestra la
Tabla 3, solo dos indicadores de CI se asocian con los objetivos. Esto limita la gestion del
conocimiento asociada a esta variable. El CI representa el 10,97% de la capacidad de
aprendizaje organizacional e impacta solo el objetivo organizacional de eficacia en 10,3%.

b) Relacién Conocimiento Grupal (CG) - objetivos organizacionales: a este tipo de
conocimiento también corresponden solo dos indicadores, los cuales apuntan a la eficiencia;
lo que limita también esta variable en el modelo. El CG representa el 11,5% de la capacidad
del aprendizaje organizacional e impacta solo el objetivo organizacional de eficiencia en
12,6%.

c) Relacion Conocimiento Organizacional (CO) - objetivos organizacionales: se evidencia que
ocho de estos indicadores se asocian con la totalidad de los objetivos organizacionales (tres
hacia lo econémico, dos hacia la eficacia, dos hacia la eficiencia y uno hacia a la calidad).
Esto demuestra, como ya se ha mencionado, que el CO es el principal conocimiento de la
compafia. El CO representa el 26,15% de la capacidad del aprendizaje organizacional e
impacta a los objetivos asi: economia, en 7,1%; eficiencia, en 6,9%; eficacia, en 7,1%, y
calidad, en 8%.

d) Relacion Exploracion del Conocimiento (EXPR) - objetivos organizacionales: esta variable
representa el 8,7% de la capacidad del aprendizaje organizacional, e impacta a un solo
objetivo (eficacia, en 3%). Por lo tanto, se puede decir que la exploracidon del conocimiento
Nno es un proceso que se lleve a cabo de manera permanente en la empresa, situacion que,
junto con la siguiente relacion, evidencia poca atencion en la innovacion y en la adaptacion
al entorno.

e) Relacién Explotacién del Conocimiento (EXPT) - objetivos organizacionales: esta variable
constituye el 7,6% de la capacidad del aprendizaje organizacional, influyendo en dos
objetivos (eficacia, en 6,7%, y calidad, en 1%).

Finalmente, se debe decir que el modelo establecido sugiere que es importante incrementar
la proporcién de impacto de los procesos de Exploracion y Explotacidn, pues son éstos los
que impulsan el desarrollo organizacional, y garantizan la continuidad del negocio. Es decir,
la empresa debe preocuparse mas por realizar procesos de investigacion, hacer estudios de
mercado, generar patentes y producir nuevo conocimiento. Adicional a esto, la organizacién
también se debe interesar por el trabajo y aprendizaje colaborativo y por la competencia de
su capital humano.

5. Discusion

De acuerdo con los resultados presentados, se confirma la relacidn que existe en la
organizacion contemporanea entre su conocimiento, sus objetivos y su aprendizaje, en pro
de la obtencidén de mejores desempenos (posicién compartida por Bontis, Crossan y Hulland
(2002), Prieto (2005) y Bautzer (2010)). Situacién gque resalta la importancia de los flujos
de conocimiento al interior y hacia el exterior de la organizacion (Thompson y Anol, 2014).

En contraposicidn con Bontis, Crossan y Hulland (2002), quienes sugieren que los procesos
de Exploracion y Explotacidon del conocimiento son los que mayor aporte ejercen sobre dicha
gestion y aprendizaje, el presente estudio encontrd, que para el caso de la empresa objeto
de andlisis es el Conocimiento Organizacional (CO) la principal variable y que dichos
procesos pasan a ser secundarios; situacién que no revoca lo expresado por los autores pero
gue si invita a revisar la tematica desde otra perspectiva.

En esta direccidon, Crossan, Lane y White (1999) manifiestan que existe una heterogeneidad
por parte de las empresas, que hace que los protagonistas del proceso de gestion del
conocimiento varien de acurdo a sus caracteristicas y areas de desempeio. Condicidén que,
en el caso de la compafia analizada, advierte acerca de la necesidad de atencion hacia los
otros tipos y procesos de conocimiento, pues si bien éstos no son los principales en dicha
empresa, si afectan, y podrian potenciar, su desarrollo.



Otro aspecto importante a resaltar, es que es fundamental que la organizacion estudiada
entienda que la gestion del conocimiento (asociado a una estructura sistémica) debe ser un
proceso continuo, donde se consideren tanto los conocimientos tacitos como los explicitos
gue habitan en su conformacién, y que debe existir una evidente comunidén entre sus
estrategias, sus indicadores de desempefno, sus objetivos orientadores y sus posibles
resultados.

En este sentido, Oviedo-Garcia y otros (2014) expresan que las organizaciones que hacen
parte de la sociedad del conocimiento deben asegurarse que sus sistemas de evaluacion de
desempefio y sus indicadores contribuyan de manera efectiva en la promocién del
conocimiento, convirtiéndolo en un elemento dinamico, siempre disponible, ciclico y
multidireccional.

En esta misma linea, Hernandez-Lépez (2005) afirma que toda organizacion, para
incrementar su productividad y su capacidad de innovacién, debe buscar los puentes
comunicantes entre sus trabajadores y la compaiiia, haciéndolos participes de las decisiones
importantes y convirtiéndolos en parte activa del proceso de creacion, gestion y
transformacion del conocimiento.

Y Nonaka (2008) sugiere que para lograrlo, es importante que el empleado se sienta a gusto
y que ceda su conocimiento tacito al beneficio de la compaiiia, explicitdndolo y poniéndolo al
servicio de su equipo de trabajo, de su organizacion y de su sociedad.

6. Conclusiones

A través de este articulo se evidencid la relacidn que existe y debe existir entre las distintas
variables de conocimiento organizacional y los objetivos de una empresa (Forsa S.A.),
utilizando para ello un modelo de gestién del conocimiento, el cual permitid establecer la
siguiente distribucién de capacidades de conocimiento, para el caso concreto de estudio:
Conocimiento Organizacional (CO) (26,15%), Conocimiento Grupal (CG) (11,9%),
Conocimiento Individual (CI) (10,97%), Exploracion de Conocimiento (EXPR) (8,7%) y
Explotacion de Conocimiento (EXPT) (7,6%).

Como se puede observar, los procesos relacionados con la Exploracion y Explotacién del
conocimiento aparecen como poco influyentes para la estructura sistémica de la empresa,
condicidén gue exige de ella una mayor atencion, debido a que dicha carencia puede afectar
su desarrollo y competitividad, pues estos elementos influyen notablemente en la capacidad
de innovacidn (aspecto fundamental para las compafiias de hoy).

También es importante sefalar, que la Unica variable que incide en todos los objetivos
organizacionales es CO, pues las restantes se asocian solo a uno o dos objetivos, situacion
gue implica que no todas las variables estan siendo atendidas por la empresa, lo que atenta,
igualmente, contra las posibilidades certeras de gestion del conocimiento de la compafiia.

En relacidn con los objetivos organizacionales, es la eficacia el objetivo que mas se ve
impactado positivamente por las variables analizadas (27,1%), encontrandose asociado a
siete indicadores (dos CO, dos CI, dos EXPR y uno EXPT), seguido de la eficiencia (19,5%),
con cuatro indicadores (dos CO y dos CG), la calidad (18%), con dos indicadores (uno CO y
uno EXPT), y la economia (-7,1%), con tres indicadores de CO, siendo el Unico impactado
negativamente.

Por uUltimo, se debe decir que no se puede determinar radicalmente que se estén
gestionando bien o mal los objetivos de la organizacidn, pues la implementacién del modelo
simplemente proporciona una radiografia del estado actual de las relaciones entre las
variables de conocimiento y dichos objetivos. En tal sentido, es responsabilidad de la propia
compania, y de su capital humano decisor, aplicar los correctivos necesarios para que este
panorama se transforme en beneficio de la organizacién. Lo que si se puede afirmar, es que
una adecuada gestion del conocimiento trae como consecuencia un impacto positivo en el
cumplimiento de los objetivos organizacionales, reflejado en los indicadores de gestidon de la
empresa.
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