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Resumen

El proyecto de investigacion tiene como objetivo analizar la Gestion del
Conocimiento critico dentro del area de Acabados de la empresa Proquinal Costa Rica S.A.,
y por medio de este analisis disefiar una propuesta de mejora para la organizacion, desde el
aporte de Recursos Humanos como un rol de socio estratégico y en relacion con la teoria
investigada durante el proyecto.

La justificacién radica en la importancia de poder gestionar efectivamente el capital
intelectual, en este caso el conocimiento critico y especificamente el tacito, ya que, ante una
eventual salida de colaboradores de la organizacion, este conocimiento se puede perder, ya
gue no esta documentado, sino que solo por medio de la experiencia es posible transferirlo
de una forma méas adecuada.

El estudio es de caracter no experimental, y de enfoque mixto, pues se toman en
consideracion analisis de caracter cuantitativo y cualitativo, para tener un mejor manejo de
los datos resultantes de la aplicacion de los instrumentos de investigacion.

Se realiza una revision de la teoria en la cual se sustenta la Gestion del Conocimiento,
y a su vez se contrasta esta informacion con la situacién actual de Proquinal Costa Rica S.A.
a modo de diagnostico y como cumplimiento del primero objetivo especifico del proyecto.

Finalizada esta revision, se continta con el analisis de los resultados de la aplicacién
del primer instrumento a los colaboradores de Acabados, el cual consiste en una entrevista
semiestructurada, con el fin de determinar cual es el conocimiento critico con el que cuentan.

Asimismo, para lograr un mayor entendimiento del mismo, se realiza una

observacion participante de los procesos considerados como criticos dentro del area, y asi se

XVi



recopilan datos que ayudan a delimitar los alcances que una propuesta de Gestion del
Conocimiento debe contener, considerando la realidad de la organizacion.

Por ultimo, se da la aplicacion de un tercer instrumento, una guia de entrevista para
expertos en el tema de Gestion del Conocimiento de diversas empresas ubicadas en Costa
Rica, esto con el fin de plantear cuales son las mejores técnicas y herramientas que pueden
ser utilizadas para un modelo de este tipo de gestion. Mediante esta informacion se elabora
la propuesta de Gestion del Conocimiento para la empresa Proquinal Costa Rica S.A.,

desarrollada en el capitulo cinco.
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Introduccion

Como parte de las exigencias del mercado actual, las empresas deben ajustar sus
estrategias para mantenerse competitivas, y asi adaptarse a un entorno cada vez mas
cambiante en temas de tecnologia e innovacion, ademas de mantenerse capacitados para
afrontar los retos derivados de las demandas de los clientes internos y externos, asi como de
la globalizacion.

Por lo anterior, es necesario contar con un equipo de trabajo competente y alineado
con los objetivos organizacionales, lo cual se convierte en la base para enfrentar los desafios
que se presentan en el mercado. Con el fin de alcanzar esta ventaja competitiva, las
organizaciones deben contar con un mapa estratégico definido y con una vision clara, que
marque el rumbo hacia el logro de los objetivos en las diferentes areas funcionales, de forma
que se aprovechen los recursos y herramientas disponibles.

Dentro de toda estrategia organizacional, debe incluirse las iniciativas que permitan
gestionar el conocimiento como un activo valioso de la organizacion, debido a que su gestion
es una herramienta por medio de la cual se agrega valor a los productos y servicios, mejora
los procesos de aprendizaje y la toma de decisiones, por tanto, aumenta el desempefio de los
colaboradores y de las organizaciones.

Gestionar el conocimiento requiere de compromiso por parte de todos los integrantes
de la organizacion, desde los altos mandos hasta los niveles operativos, e involucra un
cambio de cultura debido a que representa una responsabilidad de quienes intervienen en él.

Dado que el conocimiento se transforma debido a la incorporacién de nuevas

tecnologias, herramientas, materias y procesos en un mercado cada vez mas competitivo, se



debe asegurar, mediante una adecuada gestion, la continuidad del negocio para asi lograr los
objetivos organizacionales, y el mejor desempefio de los colaboradores por medio de su
desarrollo personal y profesional.

Tomando en consideracion los aspectos mencionados en los parrafos anteriores, se
desarrolla el presente proyecto, cuyo objetivo es analizar la Gestién del Conocimiento critico
del area de Acabados de Proquinal Costa Rica, S.A., desde el rol socio estratégico de
Recursos Humanos como aporte a la continuidad del negocio en el afio 2020-2021.

La investigacion se estructura en diferentes capitulos. En el primero se identifican
aspectos generales como el tema de investigacion, los datos que justifican su importancia,
asi como el problema por resolver. También se definen los objetivos y las limitaciones que
dificultan su desarrollo durante la investigacion. Se incluye, ademas, el estado del arte con
una recopilacion general de la informacion que existe en relacion con el conocimiento y
cdmo se ha gestionado a nivel organizacional.

El capitulo dos sustenta las bases tedricas que permiten abordar el problema de
investigacion, detallando las aproximaciones que otros estudios plantean, para dar un marco
de referencias bibliogréaficas a los términos mas destacados de la investigacion.

El capitulo tres determina el enfoque, el tipo y disefio del estudio. Ademas, define
las fuentes primarias y secundarias de informacion, asi como la conceptualizacion de las
variables del estudio y la validacion de los instrumentos, con el fin de interpretar los
resultados y dar consecucion al objetivo principal planteado.

Seguidamente, en el capitulo cuatro, se desarrolla el andlisis de resultados, a partir

de los datos obtenidos por medio de la aplicacion de los instrumentos, respondiendo a los
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objetivos planteados en la investigacion. Finalmente, se aporta conclusiones y

recomendaciones derivadas del andlisis de los datos y de los objetivos mencionados.



Capitulo 1:

Aspectos Generales



Tema de Investigacion:

Gestion del Conocimiento.
Justificacion de la Investigacion.

La empresa Proquinal Costa Rica, S. A., con operaciones en el pais desde 2004, se
dedica a la fabricacion de telas vinilicas de alta especificacion, y pertenece a un grupo de
empresas llamado Spradling Group. Sus esfuerzos iniciales estan enfocados en alcanzar los
niveles esperados de productividad y calidad, a través de maquinaria moderna y
automatizada, asi como en la transmision del conocimiento especializado de otra planta del
grupo ubicada en Colombia, con un camino recorrido de 60 afios de experiencia en el campo,
y quienes capacitaron a la mano de obra costarricense en las mejores practicas para fabricar
vinil (K. Alfaro, comunicacion personal, 7 de marzo de 2020).

En Centroamérica solo existe la planta de fabricacién de vinilos ubicada en el Coyol
de Alajuela, por lo cual el personal de Proquinal ha adquirido mayor experienciay ha logrado
dominar el conocimiento necesario para alcanzar los diferentes procesos que intervienen en
la fabricacion de estas telas recubiertas.

Parte del conocimiento critico y especializado que se requiere para la produccion
del vinil es el proceso de Acabados, que contempla la aplicacién de color y grabacion del
material, que le brinda al producto un valor agregado, haciéndolo Unico e innovador. Esta
oferta de valor para el cliente representa, sin duda, una ventaja competitiva para la
organizacion, de ahi que surge la necesidad de gestionar el conocimiento adquirido a lo largo
del tiempo en el acabado del producto, de tal manera que se pueda capturar, preservar y

transmitir.



Ante este escenario, Abbass indica: “las organizaciones operando en el nuevo
ambiente de negocios, por tanto, deben adaptarse a la creacion y la aplicacion de nuevo
conocimiento, ademas de renovar las bases de datos y archivo del conocimiento existente”
(2017, p.144).

Al existir este conocimiento critico en el proceso de produccion, la curva de
aprendizaje de las personas que intervienen en los diferentes procesos de Acabados oscila
entre los seis meses y un afio, e implica un esfuerzo considerable de tiempo, recursos y horas
extras para lograr que una persona esté completamente capacitada para desempefiar su cargo,
y pueda tomar decisiones sobre las variables cualitativas y cuantitativas del vinil. Las
variables cualitativas del vinil son perceptibles a simple vista y se refieren al tono, el brillo,
la apariencia, el grabado y la mano (textura), y las variables cuantitativas se refieren al ancho,
el calibre y peso, por lo cual se requiere de un instrumento de medicion para validarlas.

Por otra parte, Proquinal Costa Rica S.A., cuenta con indicadores de gestion, donde
la calidad y la productividad miden la eficiencia y la eficacia del proceso productivo. Al mes
se producen alrededor de un millén de metros de vinil, y la meta general de calidad es de un
93,30 % (K. Alfaro, comunicacién personal, 7 de marzo de 2020). Por este motivo, un error
en la aprobacién de un color o una inadecuada grabacién del material, podria generar gastos
innecesarios de materia prima, tiempo, mano de obray energia, asi como atrasos en el tiempo
de entrega del producto al cliente. En algunos casos, el material se puede reprocesar para
minimizar su pérdida, sin embargo, este re proceso implica costos adicionales.

Sin duda, contar con un equipo de trabajo debidamente capacitado y con el

conocimiento necesario para lograr un producto de alta especificacion, es la clave del éxito
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de Proquinal Costa Rica S.A., que permite la satisfaccion del cliente y el posicionamiento
de la empresa en el mercado. Es por esto, que este proyecto se basa en la Gestion del
Conocimiento y busca determinar el impacto de dicha gestion en la continuidad del negocio.
Tal como lo menciona Obando:

La productividad y el desempefio laboral del talento humano de una empresa son

comportamientos relevantes para los objetivos de esta, y se enfoca principalmente en

las competencias y el nivel de contribucién a la empresa gue tiene cada trabajador;
junto con la capacitacion, los empleados se orientan hacia un desempefio efectivo.

(2020, p.167)

Por dltimo, en relacion con las lineas de investigacion de la Universidad Técnica
Nacional, cabe mencionar que el presente proyecto se enfoca en el area estratégica de la
socio economia, especificamente en gestion de calidad e innovacion, pues busca alinear los
objetivos empresariales con el contexto de las organizaciones, asi como implementar
sistemas de gestion, en este caso especifico de Gestidon del Conocimiento, que mejoren los
procesos de produccién y aprendizaje.

Para esto, se requiere de una amplia comprension de los procesos, tanto de Recursos
Humanos como del area de produccion, en la que se centra el proyecto, para lograr el
planteamiento de mejoras.

Rahimi et al. (2019) indican que ante la competencia que representa un mundo
globalizado, la innovacion es el punto fundamental para la creacién y aceptacion de ideas,

que aporten un valor a la empresa y a la consecucion de sus objetivos. Dentro de esta linea,



la Gestion del Conocimiento tiene una cercana relacion con la innovacién organizacional
segun dichos autores.

En el afio 2017, el area de Recursos Humanos de la empresa impulsa la iniciativa de
gestionar el conocimiento de los cargos mas criticos de la organizacion, bajo el nombre de
Proyecto Legado, y en conjunto con los lideres de area, selecciona a los colaboradores que
poseen el conocimiento critico de los diferentes procesos, y los nombra portadores de
conocimiento.

Este grupo de colaboradores inicia un proceso de capacitacion orientado a
sensibilizar, en primera instancia, la expectativa de su rol, y se realiza bajo la metodologia
de Story Telling, cuya traduccién al espafiol significa contar historias, técnica que permite
identificar y desarrollar la fuerza argumental necesaria para la construccion de una narrativa
gue genere conversaciones vinculantes entre personas, marcas, productos y servicios. Se
realizan varias sesiones de trabajo, sin embargo, debido a cambios organizacionales, el
proyecto no se culmina y no se le da continuidad (K. Alfaro, comunicacion personal, 7 de
marzo de 2020).

Este estudio, ademds, permea el contexto social, debido a que los resultados
obtenidos representan un aporte de conocimiento a estudiantes e investigadores de diferentes
campos de la academia.

Planteamiento del Problema de Investigacion

El mercado laboral actual exige la competitividad empresarial, lo cual obliga a las

organizaciones a enfocarse en la gestién de Recursos Humanos y en el aprovechamiento de

dichos recursos, para evitar el exceso de gastos y lograr una mayor rentabilidad.

8



En relacion con lo anterior, Martin indica que:

Existe una fuerte presion sobre las organizaciones laborales para desarrollar una

gestién mas estratégica de la fuerza de trabajo, debido a cambios importantes en la

naturaleza del entorno en el que operan estas organizaciones: mercados cada vez mas
globales y por tanto competitivos y volatiles, en los que la flexibilidad y la
autenticidad de la produccion son las caracteristicas que hacen posible alcanzar el

éxito. (2019, p.16)

La gestion del talento humano implica el desarrollo de conocimientos y experiencias
Unicas, que dia con dia faciliten las operaciones cotidianas que desempefian los
colaboradores de una organizacion, pues en sus manos esta la toma de decisiones que incide
en la continuidad del negocio. Cada empresa debe definir, por ende, cual es su oferta de valor
y debe asegurar que todos sus colaboradores la entiendan y la practiquen. Por ejemplo,
algunas empresas se enfocan en el servicio al cliente, mientras que otras en la variedad y el
precio de sus productos.

Para la empresa Proquinal Costa Rica, S. A., la obtencidon de resultados de calidad es
parte de la estrategia organizacional. En este sentido, la empresa dicta dentro de sus politicas
lo siguiente:

- Aseguramos el cumplimiento de las expectativas del cliente.

- Garantizamos la calidad de los productos y buscamos la excelencia de los procesos.

- Mejoramos e innovamos continuamente.

- Somos siempre competitivos. (Proquinal Costa Rica, S. A. s.f.-b, p.1)

Adicionalmente, define los siguientes objetivos de calidad:
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- Mejorar el nivel de servicio a los clientes.

- Mejorar la efectividad de los procesos productivos.

- Mejorar la eficacia de planes de accion segun auditorias.

- Mejorar los tiempos de respuesta de desarrollo de productos.

- Mejorar los tiempos de respuesta de reclamos de clientes.

- Disminuir costos de no calidad. (Progquinal Costa Rica, S. A. s.f.-b, p.1)

Cabe mencionar que la organizacion opera bajo un lineamiento estratégico con cinco
pilares: orientacion al mercado y crecimiento, sostenibilidad, innovacién y diversificacion,
transformacion digital y talento de clase mundial (Proquinal Costa Rica, S. A., s.f.-a, p.18).

Otro aspecto por considerar en relacion con la calidad en Proquinal, es que toda su
produccidn corresponde a materiales de exportacion; por tal motivo se requiere que la misma
finalice en dptimas condiciones de calidad, con el objetivo de garantizar la idoneidad de su
acabado, lo cual significa la consolidacién de su compromiso con los clientes.

Lograr la calidad del producto, implica que los colaboradores reciban entrenamiento
y capacitacion desde el primer dia de ingreso, y que adquieran el conocimiento necesario
para desempefiar su puesto de una forma exitosa. Avendafio y Flores (2016) indican, sobre
este aspecto, que el reto de las organizaciones es “cOmo convertir el conocimiento que reside
en la mente de las personas en patrimonio intelectual de la organizacién, con el fin de
optimizar el proceso de toma de decisiones, las operaciones, la ejecucion de estrategias”
(p.225).

Cabe destacar, que dicha empresa es Unica en su especialidad de fabricacion de telas

vinilicas en Centroamérica, es decir, su personal se prepara a lo interno de la organizacion,
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gracias al conocimiento experto de quienes forman parte del equipo de trabajo desde hace
mucho tiempo, y que gracias a la experiencia hoy son referentes para confeccionar el vinil,
cuyos principales usos se dan en carrocerias, tapicerias, residencias, areas de salud y otros.

Debido a esta condicion, el conocimiento debe preservarse en la organizacion,
independientemente de que la persona que lo posee, se retire de la compafiia por motivos de
renuncia, jubilacion o despido. Es decir, una adecuada Gestion del Conocimiento se vuelve
clave para aportar al plan de continuidad del negocio de Proquinal Costa Rica, S.A.

Asimismo, es indispensable que dicho conocimiento se transmita a quienes
desarrollan los procesos, para lograr los resultados esperados por el cliente, construyendo de
esta manera una cultura de aprendizaje constante por medio de modelos y herramientas que
la faciliten (Tinz et al, 2019).

Inclusive, algunas normas de gestion, en las que la empresa se encuentra certificada,
como ISO 9001:2015, IATF 16949:2016, ISO 14001:2015, ISO 50001:2018, C-
Neutral:2016, BASC V5:2017, ya incluyen la Gestion del Conocimiento en los estandares
de cumplimiento como parte de la mejora continua.

Una vez mencionados los aspectos anteriores, surgen las siguientes interrogantes:

¢Como gestiona Proquinal Costa Rica S.A., el conocimiento critico en el area de
Acabados? ;Cual es la propuesta para la mejora de la Gestion del Conocimiento critico en
el area de Acabados de Proquinal Costa Rica S.A?
Estado de la Cuestion

En materia de Gestion del Conocimiento, existen numerosos estudios e

investigaciones que abarcan temas como conceptos, métodos, modelos y tipos de
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conocimiento. A continuacion, se revisan los principales estudios en relacion con la
investigacion planteada, y que se encuentran enmarcados en un plano internacional y
nacional.

De acuerdo con Benavides y Pedraza (2018), el término “Gestion del Conocimiento”
fue utilizado por primera vez por Karl M. Wiig en 1986, quien lo definié como una
sistematica construccion, renovacion y aplicacion explicita y deliberada de conocimiento,
para maximizar la efectividad del mismo en una empresa.

Por su parte, Bedoya (citado en Benavides y Pedraza, 2018) afirma que el inicio de
la era del conocimiento se presenta a finales de los afios noventa como respuesta de las
organizaciones a los cambios sociales, econdmicos y por la aparicién de las tecnologias de
la informacion y la comunicacién, asi como la creciente importancia del conocimiento como
base para la efectividad organizacional, la paulatina incertidumbre en los mercados y la
globalizacién.

En la Gestion del Conocimiento se encuentra que las areas criticas son procesos
sistematicos de almacenar, compartir, actualizar conocimiento, asi como la comunicacion y
cambio de cultura organizacional. Gagné, et al. (2019), indican que el proceso de manejo
del conocimiento esta altamente ligado a los empleados y la motivacion de los mismos. Este,
no es un proceso como la creacion de un producto tangible, por el contrario, es un proceso
que conlleva creacion y mantenimiento de un producto abstracto: conocimiento.

Este articulo menciona, ademas, que las compafias quieren que sus empleados
compartan el conocimiento que tienen, ya que esto lleva a aumentar la creatividad, la

innovacion y el performance, tanto de individuos como de equipos; sin embargo, son muy
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pocas las compafias que lo logran, debido a la falta de motivacion y una cultura que
promueva estas iniciativas.

De esta manera, se determina que gestionar el conocimiento no es sélo un proceso
mas, es un cambio cultural y de comportamiento organizacional. Angulo (2017) afirma:

La mayor dificultad en la implementacion de la gestion del conocimiento consiste en

cambiar el comportamiento de la gente, siendo relevante la creacion y promocion de

una cultura organizativa orientada al posicionamiento del conocimiento y de las

personas que lo generan, como el capital méas valioso de la organizacion. (p.57)

El conocimiento aplicado al hacer, se considera una ventaja competitiva de las
organizaciones, ya que se convierte en un activo intangible colectivo, que aumenta la calidad
y la productividad de los procesos.

En particular, el modelo de creacion del conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995)

plantea que el conocimiento es almacenable, siendo posible interiorizarlo de una

manera fisica o psiquica y transmitirlo por diferentes medios, de manera fluida en la
comunicacion establecida por las personas que conforman una organizacion.

(Angulo, 2017, p.57)

Por otra parte, un mercado tan dinamico y cambiante como en el que se desarrollan
las organizaciones, exige que se dé un avance tecnologico que facilite aun méas la Gestion
del Conocimiento y el crecimiento profesional de la poblacion laboral en las empresas. Mas
adelante, Angulo también sefiala que “el conocimiento y la tecnologia debidamente
combinados y articulados al desarrollo organizacional, constituyen elementos basicos en lo

que se ha llamado gestion del conocimiento” (2017, p.57).
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A nivel de estudios sobre la Gestion del Conocimiento, se puede mencionar, entre
otros, el de Martelo y Cepeda (2016), que en su investigacion acerca del tema, indican que
hay cuatro dimensiones para este término: creacion, transferencia, almacenamiento y
aplicacion del conocimiento, para lograr asi aumentar la competitividad de una firma.

Los autores sefialan que el conocimiento es la principal fuente de valor para una
compaiiia, por lo cual gestionarlo es un garante para lograr alinear el talento a los objetivos
estratégicos. La investigacion concluye que el objetivo de una buena Gestion del
Conocimiento, debe ser el aumento en el servicio que se le brinda a los clientes.

Hay Lo (2018), realizan un estudio en empresas manufactureras de Malasia, sobre
cémo la Gestion del Conocimiento incide en el desempefio organizacional. De primera
entrada, cabe mencionar como los autores conceptualizan la Gestion del Conocimiento, por
medio de cuatro puntos principales: adquisicion, conversion, aplicacion y proteccion del
conocimiento.

En este estudio los investigadores concluyen que, dentro del desempefio de la
organizacion, las dimensiones que tienen mayor impacto son la adquisicion y la proteccion
del conocimiento, esto debido a que, por medio de una adecuada adquisicion, la empresa
tiene mayor entendimiento sobre innovacion, dinamismo, produccion y respuesta ante las
demandas y competitividad dentro del mercado. Mientras que, con la proteccion del
conocimiento, hay seguridad de mantener lo que se adquiere dentro de la organizacion.

Por su parte, Campatell et al. (2016) en su investigacién, indican que mediante una
Gestion del Conocimiento participativa se puede mejorar el empoderamiento que toman los

empleados sobre sus procesos y en la organizacion en general. Los investigadores realizan
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un prototipo para lograr entrenar, adquirir conocimientos y resolver problemas en las
empresas manufactureras, tomando en consideracion la transformaciéon digital que cambia
los puestos, y a su vez, el talento que ejecuta el trabajo.

El prototipo esta basado en el Sistema de la Gestion del Conocimiento de
Manufactura (KMS por sus siglas en inglés), especificamente en la industria automotriz y
sobre los inconvenientes que pueden enfrentar los trabajadores a la hora de resolver
problemas referentes a la manufactura. Con base en este sistema y prototipo, se pretende
que, con la participacion de los trabajadores en esta resolucién de problemas, puedan
gestionar a su vez el conocimiento y empoderarse en su puesto de trabajo.

En el plano regional, hay estudios que plantean la tematica de Gestion del
Conocimiento como problema por resolver. Entre ellos, Simanca et al. (2016) realizan un
estudio del tema en cadenas de productos lacteos, en un total de 349 empresas colombianas
dedicadas a esta area de la industria. La relevancia del estudio radica en que se toma en
consideracidn, no sélo el proceso de Gestion del Conocimiento, sino también los actores que
participan en ella. “Para una adecuada gestion del conocimiento es necesario tener claridad
sobre los facilitadores y la funcionalidad del proceso de gestion del conocimiento como
estrategia para mejorar la competitividad de la cadena” (p.89).

Existen elementos facilitadores para lograr el objetivo que pretende la Gestion del
Conocimiento, entre ellos los autores mencionan: cultura organizacional, aprendizaje,
estrategia organizativa y tecnologias de informacion. Como conclusion del estudio, se sefiala

que “entre las ventajas del modelo propuesto se tiene la medicion de la incidencia de
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elementos facilitadores y funcionales del proceso de gestion del conocimiento, sobre la
competitividad de la cadena y cada uno de sus eslabones” (p.103).

Gamboa (2017) crea un modelo de Gestion del Conocimiento para una empresa
productora de gelatina ubicada en Ecuador. El objetivo general del modelo es poder
optimizar la administracion del capital intangible de la organizacién, en este caso, el
conocimiento. “El modelo contempla tres fases: planificacion, implementacion vy
evaluacion” (p.119). En la fase de implementacion, al igual que con otros planteamientos
tedricos ya expuestos, “se considera la cadena de valor del conocimiento o sus fases: la
generacion e identificacion del conocimiento; la preservacion del conocimiento; la
transmision; y, la reutilizacion del conocimiento que incluye la innovacion” (p.119).

La importancia del estudio de Gamboa, radica en que se tuvo una etapa de evaluacién
del modelo implantado en la fabrica de gelatinas, ya que, generalmente, los estudios
revisados llegan hasta el planteamiento del modelo sin su ejecucién. Los resultados
demuestran que con fundamento en este modelo se logra mejorar la administracion del
capital intangible, se mejora el inventario de conocimiento y su preservacion, ademas se
crean planes de divulgacién de esa informacion recopilada.

Asimismo, Blanco et al. (2018) realizan un estudio sobre la Gestion del
Conocimiento aplicado al sector de las industrias creativas y culturales, en el cual participan
110 directivos y empresarios de este sector ubicadas en Bogota, Colombia. El estudio evalla
cuatro aspectos especificos de la Gestion del Conocimiento: las formas de conversion del
conocimiento segin el modelo SECI (socializacién, externalizacion, combinacion e

interiorizacion), los medios de la generacion de conocimiento, los responsables de la captura
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y adquisiciéon de conocimiento y los beneficios de la Gestion del Conocimiento para la
empresa.

Como resultado, los directivos reconocen la importancia de la Gestion del
Conocimiento para construir una ventaja competitiva en sus empresas y en el impacto
positivo en los resultados de las mismas; sin embargo, se evidencia que existe poca
transferencia del conocimiento. Adicionalmente, se concluye que:

El medio de conversidn de conocimiento que mas impacta es la interiorizacion del

conocimiento y no la socializacién que es sugerida por los expertos para una eficaz

gestion del conocimiento; la forma de mayor impacto en la creacion de conocimiento

es la interaccion intergrupal y que no es la que se practica en esas empresas. (p.26)

Los autores hacen un llamado a la reflexion para que las empresas de dicho sector
originen acciones que generen estrategias con enfoque en la Gestion del Conocimiento,
tomando en cuenta que este es un sector de gran impacto en la economia de Colombia.

Bustos et al. (2016), crean un modelo de Gestidn del Conocimiento especificamente
para un area administrativa. El modelo utiliza herramientas tecnologicas, tales como “el
disefio de un tablero de mando integral y la propuesta de automatizar los procesos de gestion
del conocimiento con repositorios digitales” (p.128).

La integracién del modelo se da por medio de entrevistas a profundidad, aplicadas a
los expertos en Gestion del Conocimiento, dando como resultado cinco propuestas o puntos
iniciales a tomar en consideracién para un modelo de gestion: gestion de calidad, direccién
y liderazgo, desarrollo de procesos académicos, desempefio de los equipos de trabajo y la

planeacion estratégica.
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En otro &mbito, también existen varios estudios relacionados a la Gestion del
Conocimiento en empresas de software y tecnologia. Por ejemplo, Villegas (2020) describe
un modelo de gestion ya elaborado en una empresa tecnologica llamada Sophos Solutions
(SAS) en Colombia, donde las capacidades individuales se interrelacionan con las
herramientas, deviniendo en una ventaja para la empresa.

El modelo presenta algunas carencias que la investigadora mejora mediante el
estudio tedrico de la Gestion del Conocimiento, afiadiendo puntos como la comunicacion,
recursos para cada actividad por desarrollar y aumentar la frecuencia de estas actividades.
Como modelo final, Villegas integra el modelo de Sophos Solutions con los puntos mas
determinantes de la investigacion tedrica, brindando al modelo una robustez que permita dar
continuidad a la empresa.

En 2015, Lopez et al., realizan un estudio para evaluar la Gestion del Conocimiento
en empresas de Tecnologias de la Informacién en Colombia. Los investigadores crean
métricas de evaluacion de las empresas por medio de modelos ya establecidos, asignandoles
una puntuacion para indicarles en qué medida cumplen o no con los puntos de la Gestion del
Conocimiento. De estos resultados se demuestra una baja calificacion en temas como
alineacién a la mision, procesos de apoyo y estrategia organizacional, y puntuaciones altas
en aristas como ciclo del conocimiento, tecnologias y la cultura de las empresas.

Una de las recomendaciones que se generan a partir de este estudio, mencionan los
autores, “es evaluar el estado de su desarrollo en las empresas, pero también establecer,
planes, programas y proyectos que permitan llegar al estado ideal” (LOpez et al., 2015,
p.180).
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La revision de investigaciones sobre la Gestion del Conocimiento en el plano
nacional de Costa Rica hace constar la falta de estudios especificamente para empresas
manufactureras, y en especial de vinil, ya que Proguinal Costa Rica S.A., es la Gnica empresa
en Centroamérica que se dedica a este tipo de materiales. A continuacion, se destacan
estudios hallados en repositorios de las principales universidades del pais, ademas de revistas
cientificas que dan un marco de referencia para el estado actual de los estudios, en el area de
Gestion del Conocimiento en el plano costarricense.

El estudio de Guevara et al. (2016), estudiantes de la Universidad de Costa Rica,
tiene como objetivo crear un modelo de Gestion del Conocimiento para el area de Recursos
Humanos en la Superintendencia de Telecomunicaciones (SUTEL), para desarrollar al
personal de esta seccion.

El modelo se adapta al de Nonaka-Takeuchi, basado en el know how (saber como),
enfocado en las capacitaciones externas que los funcionarios de la SUTEL tienen que
cumplir, para el ejercicio de sus labores. Como recomendaciones, los investigadores indican
que deben establecerse personas que se encarguen de llevar a cabo la aplicacién del modelo
en la organizacion, entre ellos el personal de Recursos Humanos y lideres.

Por su parte, Murillo (2015), estudiante de la Universidad Nacional de Costa Rica,
basa su tesis en el disefio de un modelo para gestionar el conocimiento para el Instituto
Nacional de Aprendizaje en una de sus sedes. El objetivo del modelo es gestionar el
conocimiento de forma tal que sea extendido y socializado, mediante el analisis de la

situacion actual.
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El modelo propuesto por Murillo, de igual forma considera la investigacion
mencionada con anterioridad, se basa en el modelo Nonaka-Takeuchi, tomando en
consideracion que los jefes y altos mandos deben asociarse e integrarse dentro del modelo
de Gestion del Conocimiento para que sea efectivo. Uno de los puntos principales del modelo
del investigador es la innovacion, y la implementacion de una cultura innovadora con base
en: motivacion, liderazgo y status quo.

Otro estudio consultado, es el de Agliero (2016), quien, en su tesis de investigacién
de postgrado, disefia un modelo web para gestionar el conocimiento, dentro de la Unidad de
Conocimiento Agroalimentario (UCAGRO) de la Universidad de Costa Rica. Con base en
la identificacion de los procesos de como se debe realizar la adquisicion del conocimiento
dentro de la unidad, se modela un nuevo proceso sobre como gestionar ese conocimiento a
través de plataformas web, y a su vez poder definir como se adquiere, clasifica y también
cdémo se publica el mismo.

La investigadora pone a prueba el plan a través de un piloto en la UCAGRO, el que
contempla una pagina web de la unidad donde existen mddulos para poder adquirir
conocimiento. Dentro de esta pagina web los colaboradores pueden acceder a informacion
en formato .pdf para obtener documentos relacionados a su puesto o area.

Por otra parte, la Direccion General de Servicio Civil (DGSC), en un informe de
2015, plantea los fundamentos teodricos para desarrollar un modelo de Gestion del
Conocimiento, directamente basado en la gestion de Recursos Humanos, respondiendo al
problema de investigacion sobre cuél ha sido la forma en que la DGSC, directamente en la

oficina de Gestién Institucional de Recursos Humanos, retienen el conocimiento en la
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institucion. La propuesta desarrollada se basa en la division del conocimiento en dos tipos:
tacito y explicito, a su vez que cada uno cuenta con etapas que interactdan entre si.

En cuanto al conocimiento téacito, el modelo propone la etapa de socializacion y la
de externalizacion, mientras que relacionado al conocimiento explicito el modelo indica la
interiorizacion y combinacion. Estas etapas mencionadas corresponden, generalmente, al
modelo conocido como Nonaka y Takeuchi, y es uno de los més utilizados en materia de
Gestion del Conocimiento para generar planes de accion, que también se desarrolla en el
estudio teorico del tema por Araya y Céspedes (2002), en un estudio del Instituto Nacional
de Fomento Cooperativo (INFOCOOP).

Por ultimo, de acuerdo con el estudio planteando por la DGSC, la Gestion del
Conocimiento tiene las siguientes fases:

o Identificacion del conocimiento: en esta etapa se realiza el anlisis y descripcion de
cudl es el conocimiento externo de la empresa (Probst et al. en DGSC, 2015). La
identificacion del conocimiento se puede realizar por medio de “directorios y las
paginas amarillas de expertos, los mapas de conocimiento, las topografias del
conocimiento, los mapas de activos del conocimiento, los mapas de fuentes del
conocimiento, que se utilizan indistintamente en funcion de los objetivos
propuestos” (p.73).

e Creacion del conocimiento: “es el proceso de generacion de conocimientos
internos, su adquisicion o su asimilacién de fuentes externas a las organizaciones
productivas” (DGSC, 2015, p.73). Para crear el conocimiento se necesita la

inyeccion de datos nuevos, revision de tendencias, asi también como el analisis de

21



teorias novedosas sobre la creacion del conocimiento y la generacion de
oportunidades.

o Almacenamiento del conocimiento: para almacenar el conocimiento se deben tener
herramientas ya sean manuales, o bien digitales, que permitan aprehender y
localizarlo en bases de datos. En el estudio de la Direccion General de Servicio
Civil se indica que el almacenamiento se da por medio de la ‘“organizacion,
aprehension y localizacion del conocimiento, con el fin de hacerlo formal y
accesible de manera oportuna” (p.73).

e Transferencia del conocimiento: en esta fase de la gestidn, el conocimiento debe
ser transmitido de una forma oportuna, facil y accesible. La transferencia del
conocimiento se puede dar de una persona hacia otra, por lo cual hay que escoger
quiénes son idoneos para esta tarea, y que tengan la facilidad para transmitir aquello
que saben y conocen.

o Aplicacion del conocimiento: para esta etapa se aplica el conocimiento a las tareas
diarias, en el desarrollo e implementacion, ponerlo a prueba por medio de la toma
de decisiones. La aplicacion del conocimiento, a fin de cuentas, es utilizarlo de una
forma dtil y I6gica.

e Preservacion del conocimiento: mantener el conocimiento dentro de la
organizacion es vital para la continuidad de las tareas. No preservar el conocimiento
puede causar pérdida intelectual, que afecta los procesos regulares de una

organizacion.
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Algunas conclusiones que sefiala el informe de la Direccion General de Servicio
Civil, es que, en Costa Rica, y especialmente en las instituciones estatales, la Gestion del
Conocimiento no es un tema que se lleve a la préctica. Por tanto, una investigacion y
desarrollo de modelos o planes de Gestion del Conocimiento, ayudan al manejo del capital
intelectual en una organizacion, ya sea de tipo estatal o privado.

Un modelo similar de Gestion del Conocimiento, basado en los planteamientos de
Nonaka y Takeuchi, es expuesto por Lines (2014) en un estudio del Programa Regional de
Investigacion e Innovacion por Cadenas de Valor (PRIICA). En este documento el modelo
tiene cuatro etapas: diagnostico, disefio, implementacion y evaluacion, y dentro de cada una
de estas etapas se mencionan la socializacion, externalizacion, combinacion e
interiorizacion. De igual manera que en el informe de la Direccion General de Servicio
Civil, este modelo plantea el conocimiento en dos tipos: tacito y explicito.

Para el estudio del PRIICA, un tema que toma mucha relevancia es la creacion de un
modelo articulado donde participan diferentes grupos que intervienen en la Gestion del
Conocimiento, en donde, desde oficinas locales, nacionales y regionales, se interconectan
entre si, para con ello darle dinamismo y procurar que sea eficiente y, a su vez, lograr los
objetivos que el modelo pretende.

Por otra parte, Scafidi (2011), en un informe de proyecto de graduacién realiza un
Modelo de Gestion del Conocimiento, para la cooperativa de los empleados del Ministerio
de Educacion en Costa Rica. El objetivo de este estudio es el de desarrollar un modelo para
el ciclo de la Gestion del Conocimiento, que pueda ser funcional y adaptarse a los proyectos

que se dirigen desde la gerencia de esta cooperativa.

23



El modelo de Scafidi, especificamente en el tema de Gestion del Conocimiento, tiene
cuatro etapas principales: captura del conocimiento explicito, andlisis de la informacion,
captura del conocimiento tacito y distribucién de la informacion. EI modelo planteado toma
mas relevancia y peso, al agregar dos estratos: cultura organizacional y tecnologia, pues
ambas aportan un marco generador de una adecuada Gestion del Conocimiento, ya que, sin
un cambio o transformacion de la cultura de la empresa, los modelos pueden perder
relevancia, o quedar simplemente en teoria.

La autora sefiala que “no se trata de que las personas no deseen compartir lo que
saben, en realidad ignoran que alguien necesita la informacion, o no saben quién la necesita”
(p.136), por ello la influencia de la cultura debe estar presente en un modelo para la Gestién
del Conocimiento en general. Aunado a esto la tecnologia tiene el papel de dar las
herramientas y aplicaciones para poder gestionar el conocimiento, para “almacenar,
sistematizar y distribuir la informacion” (p.136).

Tal como se comenta, son pocos los estudios de Gestion de Conocimiento en
empresas de manufactura que se realizan en Costa Rica, sin embargo, Hernandez (2013)
realiza el proyecto de post grado de la Universidad Nacional “Gestion del Conocimiento
(Knowledge Management) en Sistema de Gestion de Contenidos para Componentes Intel
de Costa Rica”, bajo el supuesto que “en las organizaciones ponen en riesgo sus activos
intelectuales debido a una inadecuada gestion de sus medios, recursos y productos
documentales” (p.12).

Con este proyecto se pretende integrar la tecnologia con la educacién como

herramienta para la capacitacién empresarial, para lo cual se crea la plataforma Secure Wiki,
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la cual constituye una base de conocimiento en linea de manera segura y facil de editar.
Como plan inicial, se logra captar y documentar 12 procesos a través de esta plataforma, y
la recomendacion del estudiante es que las autoridades de INTEL promuevan el uso de esta
base de conocimiento, con el fin de aumentar la cantidad de contenido que aloja.

En términos educativos, a pesar de que la Gestion del Conocimiento tampoco esta
tan desarrollada en Costa Rica, se puede visualizar que poco a poco se va integrando a la
oferta de planes de estudios, y un ejemplo de esto es la Universidad de Costa Rica, ya que
en el 2018, por medio de la Escuela de Administracion de Negocios, imparte el curso
Gestion del Talento y Conocimiento para la carrera de Direccion de Empresas, cuyo
objetivo es dar a conocer las bases para una adecuada gestion del talento humano.

El modulo numero cuatro de este curso esté dedicado a la Gestion del Conocimiento
cuyo contenido es: “Aprendizaje y los procesos de aprendizaje. Administracion del
Conocimiento Corporativo. Capital intelectual y organizaciones de aprendizaje”
(Universidad de Costa Rica, p.4).

En este mismo campo de la educacion, en diciembre de 2018 se realiza el “Primer
Curso Subregional de Gestion de Conocimiento Nuclear” para la region centroamericana y
caribefia, cuya organizacion estuvo a cargo del Departamento de Fisica de la Universidad
Nacional (UNA) y de la Comision de Energia Atomica de Costa Rica (CEA), y contd con
la participacion de 22 personas de dichas regiones.

La actividad, en general, fue una oportunidad para asimilar las nociones béasicas de

la Gestion del Conocimiento Nuclear mediante el estudio de casos y estrategias

puntuales de trabajo. Mas de un 60% del tiempo de la etapa presencial se invirtié en
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la realizacion de ejercicios sobre la evaluacion de aspectos esenciales y de factores
de éxito de los Programas y Proyectos de Gestién de Conocimiento; se practicaron
estrategias para determinar el riesgo de pérdida de Conocimiento Critico; y el uso de
herramientas y metodologias para la captura de Conocimiento Tacito y de Gestion
de la informacion. Asimismo, se discutieron temas como la influencia de la Cultura
organizacional sobre un Programa de Gestion del Conocimiento, la importancia de
la Propiedad Intelectual y su relacion con la Gestion del Conocimiento, y el estudio
de casos reales de aplicacion de Programas de Gestion de Conocimiento Nuclear en

la industria. (Picado, 2018)

Resulta muy interesante como la Gestidn del Conocimiento también se involucra en
un area de la ciencia tan compleja como la nuclear, y que este tipo de iniciativas se estan
promoviendo desde Costa Rica.

Las investigaciones que se han realizado acerca del tema en Costa Rica, generalmente
estan asociados al area administrativa, y no tanto en un area operativa como lo es la de
Acabados de Proquinal Costa Rica S.A. Es por esto que el presente estudio aporta a la

investigacion en el area de Gestion del Conocimiento a la luz de un proceso productivo
unico en Centroamérica, como lo es la fabricacion de vinil y su acabado para exportacion.
Objetivo General
Analizar la Gestion del Conocimiento critico del Area de Acabados de Proquinal
Costa Rica, S.A., desde el rol socio estratégico de Recursos Humanos como aporte a la

continuidad del negocio en el afio 2020-2021.
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Obijetivo Especifico 1

Comparar la teoria existente en materia de Gestion del Conocimiento con las
necesidades de Proquinal Costa Rica S.A.
Obijetivo Especifico 2

Determinar el conocimiento critico de las personas colaboradoras de los
subprocesos del area de Acabados.
Obijetivo Especifico 3

Proponer técnicas y herramientas que aporten a la Gestion del Conocimiento critico.
Alcances y Limitaciones
Alcances

Esta investigacion se enfoca en analizar la Gestion del Conocimiento critico del
area de Acabados en la empresa Proquinal Costa Rica, S.A., desde el rol socio estratégico
de Recursos Humanos, durante el periodo 2020 y 2021. Dentro del conocimiento critico, se
trabaja solamente con el tipo de conocimiento tacito, dejando de lado otros como el explicito,
el cual ya se encuentra recopilado en la organizacion.

La investigacion pretende obtener como resultado una propuesta de mejora para
gestionar el conocimiento critico de dicho departamento, logrando asi su captura,
preservacion y transmision para aportar de esta forma, un insumo a la continuidad del

negocio. Cabe destacar, que esta propuesta no sera implementada durante esta investigacion.
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Limitaciones

Una de las limitaciones de este proyecto es que el objeto de estudio es el
conocimiento, y este no se considera como algo tangible, por lo tanto, la buena disposicion
y el tiempo de quienes lo poseen incide en su recopilacion y transmision.

Los textos relacionados con la Gestion del Conocimiento, se caracterizan por resaltar
lo incipiente del tema, y se evidencia la falta de claridad en sus alcances o definiciones dentro
de las organizaciones. En general, se resume que la Gestion del Conocimiento va desde la
creacion hasta el mantenimiento y actualizacion del conocimiento de manera sistematica en
una organizacion.

Por otra parte, no existe en la organizacion una cultura orientada a compartir el
conocimiento, por lo cual, podria resultar un poco dificil obtener la informacion de quien la
posee. Aquellos colaboradores que poseen mucha experiencia desempefiando las funciones
de un éarea especifica, y que, a su vez, se especializan en la misma, son cautelosos a la hora
de compartir el conocimiento y su experiencia, pues lo ven como una amenaza a la
continuidad de sus labores. Es por ello que se debe considerar este aspecto, a la hora de
aplicar los instrumentos durante la investigacion, para asi mitigar la incertidumbre que puede
provocar en las personas un estudio de esta naturaleza.

A continuacion, se resumen los aspectos generales de la investigacion en una matriz

que permite observar la congruencia entre los elementos que la componen.
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Tabla 1.

Matriz de congruencia

Titulo: Analisis de la Gestion del Conocimiento Critico en el Area de Acabados de
Proquinal Costa Rica, S. A., Desde el Rol Socio Estratégico de Recursos Humanos en el

afio 2020-21, y Propuesta de Mejora.

Tema: Gestion del Conocimiento.

Objetivo general: Analizar la Gestion del Conocimiento critico del Area de Acabados de
Proquinal Costa Rica, S.A., desde el rol socio estratégico de Recursos Humanos como

aporte a la continuidad del negocio en el afio 2020-2021.

Pregunta de investigacion: ;Cémo gestiona Proquinal Costa Rica S.A. el
conocimiento critico en el area de Acabados? ¢Cual es la propuesta para la mejora de la

Gestion del Conocimiento critico en el area de Acabados de Proquinal Costa Rica S.A?

Objetivo Especifico Pregunta de Investigacion

(Como nace la  Gestion  del
Conocimiento? ;Qué es Gestion del

Conocimiento? ;Cuales modelos de
Identificar la teoria existente en materia de

Gestion del Conocimiento existen?
Gestion del Conocimiento con relacion a las

¢Cuales son las fases de Gestion del
necesidades de Proquinal Costa Rica S.A.

Conocimiento? ;Cémo aporta la Gestion

del Conocimiento a la continuidad del

negocio? (Qué bases tedricas son
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necesarias para gestionar el

conocimiento?

Determinar el conocimiento critico de las

personas colaboradoras de los subprocesos del

area de Acabados.

¢Cudles son los subprocesos del area de
Acabados? ;Cual es el conocimiento
critico de los subprocesos del area de
Acabados? ;Quién o quiénes poseen ese
conocimiento critico? ¢ Cuantos
procesos del &rea de Acabados se

consideran criticos?

Proponer técnicas y herramientas que aporten

a la Gestién del Conocimiento critico.

¢Cudles son las técnicas y herramientas
més efectivas para gestionar el

conocimiento?

Nota: Esta tabla pretende aclarar el hilo conductor de toda la investigacion, relacionando titulo, tema,
objetivos y preguntas de investigacion para la consecucion de los resultados esperados. Fuente: Elaboracion

propia (2021).
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Capitulo 2:

Marco Tebrico
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Antes de entrar en materia especifica de este proyecto, se referencian conceptos
generales para una mejor comprension del tema. Ademas, se amplia informacion sobre el
conocimiento y sus tipos, y a su vez, se contempla la Gestion del Conocimiento, como eje
principal del estudio. Asimismo, dentro del tema de Gestion del Conocimiento, se amplian
aspectos como historia, modelos, fases y conceptos asociados, que brindan aportes para el
desarrollo de la investigacion.

Por dltimo, se toma en consideracion el impacto que tiene la Gestion del
Conocimiento dentro de la continuidad de negocio y las bases que la fundamentan, como lo
son cultura, desarrollo organizacional, gestion del cambio y aprendizaje organizacional.
Concepto de Gestion

“La palabra gestion proviene del latin gestio” segin Mora et al. (2016, p.513),
quienes de una forma mas especifica lo definen ademéas como:

Una diligencia, entendida como un trdmite necesario para conseguir algo o resolver

un asunto, habitualmente de caracter administrativo o que conlleva documentacion,

otra referencia; es también un conjunto de acciones u operaciones relacionadas con

la administracion y direccion de una organizacion. (p.513)

Se puede decir entonces que, la gestién se lleva a cabo para resolver un asunto o
concretar un proyecto. Mora et al. (2016) mencionan gue existen diversos instrumentos que
hacen que la gestion funcione, “los primeros hacen referencia al control y mejoramiento de
los procesos, en segundo lugar, se encuentran los archivos, estos se encargaran de conservar
datos y por Ultimo los instrumentos para afianzar datos y poder tomar decisiones acertadas”

(p.513).
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El principal objetivo de la gestion es alcanzar los resultados optimos de una
organizacion, y sus tres funciones principales son: “Crear un ambiente para el éxito. Eliminar
los problemas en el momento de que florezcan o, mejor, antes. Aprovechar las grandes
oportunidades” (Mora et al. 2016, p. 513).

Existen diferentes tipos de gestion, entre los cuales se puede mencionar la gestion de
proyectos, Gestion del Conocimiento, gestion de Recursos Humanos, gestion ambiental,
gestion de la calidad, gestion administrativa, entre otros.

Tomando en cuenta que el presente estudio esta relacionado a la calidad en términos
del producto, sus variables y el conocimiento, asi como a las diferentes normas de gestion
en las que la empresa Proquinal Costa Rica, S. A., esta certificada, es necesario profundizar
sobre la gestion de calidad. Segun Carriel et al. (2018), la gestion de la calidad quizas es una
de las més aplicadas en las organizaciones ya que:

Hoy en dia se torna indispensable que la organizaciéon posea las condiciones de

competir, siendo entonces un factor diferencial, ofertar un bien que contenga la

calidad y a su vez logre satisfacer las necesidades del cliente, para esto se debe buscar
la mejora continua, la satisfaccion de los clientes y la estandarizacion y control de

los procesos. (p.626)

En este sentido, Gonzélez y Gonzélez (citados en Carriel et al. 2018) establecen que
los estandares internacionales contribuyen a hacer mas simple la vida y a incrementar la
efectividad de los productos y servicios que se usan diariamente, puesto que ayudan a
asegurar que dichos materiales, productos, procesos y servicios son los adecuados para sus
propdsitos.
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Existen varios sistemas de gestion de la calidad, que, dependiendo del giro de la
organizacion, es el que se va a emplear. Todos los sistemas se encuentran normados bajo un
organismo internacional no gubernamental llamado 1SO, International Organization for
Standardization (Organizacion Internacional para la Estandarizacion).

Como parte de las normas ISO existentes, Carriel et al. (2018) destacan las
siguientes:

o ISO 9000: 2005: describe los términos fundamentales y las definiciones

utilizadas en las normas.

. ISO 9001: 2008: valora la capacidad de cumplir con los requisitos del cliente.

o ISO 9004: 2009: considera la eficaciay la eficiencia de un Sistema de Gestion

de la Calidad y por lo tanto el potencial de mejora del desempefio de la organizacion.

o ISO 19011: 2002: proporciona una metodologia para realizar auditorias tanto

a Sistemas de Gestion de la Calidad como a Sistemas de Gestion Ambiental. (...)

. ISO 14001: 2004: define los requerimientos de un Sistema de Gestion

Ambiental.

. OHSAS 18001: 2007: es el estandar aplicable en las areas de seguridad

industrial y salud ocupacional. Por sus siglas, Occupational Health and Safety

Management Systems (Sistemas de Salud Ocupacional y Administracién de la

Seguridad).

o ISO/IEC 27001: 2005: estandares que se aplican a los requisitos en cuestiones

de seguridad informaética y técnicas de seguridad. Implementa requerimientos para

el control de: riesgos, ataques, vulnerabilidades e impactos en los sistemas.
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. AS9100(C): 2009: Sistema de Gestion de Calidad adoptado especificamente

para la industria Aeroespacial para satisfacer los requerimientos de calidad de la

DOD, NASA'y FAA. (pp. 630-631)

En cuanto a Gestién de Conocimiento relacionado al aspecto de normas ISO, si bien
con anterioridad no se tomaba en consideracion este tema, actualmente es mencionado en la
ISO 9004-2000, incluyendo este asunto como parte de los estandares de cumplimiento de la
norma. Recalca la importancia de identificar las habilidades y conocimientos tacitos y
explicitos que la organizacién requiere en la planificacion de sus procesos y la gestion de
recursos humanos (Franch y Guerra, 2016).

Gestion de Recursos Humanos

Otro tipo de gestion en las organizaciones es la de Recursos Humanos, la cual debe
basarse en una iniciativa que guie hacia los objetivos organizacionales y debe convertirse en
parte esencial de la estrategia empresarial, de modo que las decisiones y procedimientos que
se establezcan cuenten con el apoyo de la alta gerencia, pues es quien define el destino de la
empresa.

El &mbito de actuacion de Recursos Humanos es muy amplio y transversal a toda la

organizacion, ya que abarca todas las decisiones y acciones implicadas en las

relaciones que tienen los empleados entre si y en las que mantiene la empresa con
ellos. Por esta razon al hablar de Recursos Humanos se habla de gestion, para reforzar
la idea de interrelacion e integracién entre las distintas funciones que comprende.

(Fernandez, 2017, p.21)
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Es asi como los departamentos de Recursos Humanos se encuentran conformados
por distintas areas de acuerdo con la estructura organizativa y recursos con los que cuente.
Segun Gonzalez (2014) los subsistemas de Recursos Humanos se componen de diversos
procesos que juntos interactian de forma integral. De modo que determina tres subsistemas:
planificacion, gestion y desarrollo. De igual forma, hacia este aspecto de subsistemas,
Chiavenato (2007), define cinco subsistemas de la Administracion de Recursos Humanos, a
saber: integracion, organizacion, desarrollo, retencion y auditoria.

Existen diversas formas de referirse a los subsistemas de RH mencionados, algunos
los simplifican en grupos mas generales, o los dividen en tareas mas especificas, sin
embargo, se tiene claro que la Gestion del Conocimiento, permea en varios de los
subsistemas, y debe tomarse esto en consideracién a la hora de generar un plan en funcién
del desarrollo de conocimiento en la organizacion.

El subsistema de planificacion contempla los procesos de “Estructura y Desarrollo
Organizacional, Planeacion de RH propiamente dicho y Disefio Organizacional y de
Puestos” (Gonzalez, 2014, p.20). El subsistema de gestion cuenta con procesos como
reclutamiento, seleccion, ubicacion y desvinculaciéon, y gestion de la compensacion. Y, por
ultimo, el subsistema de desarrollo que se encarga de los procesos de “Administracion del
Desempefio, Formacion y Capacitacion, y Desarrollo de Carrera” (p.21), y cabe mencionar
que, dentro de este subsistema, se puede encontrar la Gestién del Conocimiento.

En la actualidad el rol de Recursos Humanos dentro de las organizaciones, se
transformd en un tipo de funcién que pretende incidir en la planificacion de la empresa mas

directamente, tomando en consideracion las necesidades y desarrollo de los colaboradores.
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Los profesionales de RH deben hacer alianza estratégica con los gerentes, supervisores y
jefaturas para alinear de esta forma su trabajo con la direccion estratégica definida desde los
altos mandos organizacionales (McCraken et al, 2016).

El desarrollo de posiciones como Business Partners de Recursos Humanos (Socio de
RH en espafiol), ha tomado fuerza entre las organizaciones que tienen una vision mas integral
de esta funcién dentro de sus estructuras, y tiene el objetivo de expandir las habilidades de
estos profesionales para que manejen decisiones mas estratégicas, y no meramente
procedimentales en las empresas.

El valor de Recursos Humanos como un socio estratégico radica en hacer relacion
entre la estrategia empresarial, y la realidad de los colaboradores que conforman una
organizacion, buscando la forma en coordinar ambos derroteros para que juntos se puedan
alcanzar los objetivos planteados en altos mandos.

Como socio, RH debe comprender roles tan variados como negociador, agente de
cambio, consultor experto en desarrollo y estrategia, y, ademas, como un gestor y
administrador del conocimiento (Dhanpat et al, 2020). En cuanto a este Gltimo rol, se acentla
la importancia de la gestion de Recursos Humanos en la estrategia empresarial, como socio
para lograr administrar el conocimiento, de forma tal que se pueda tener un insumo mas para
asegurar la continuidad del negocio.

Concepto de Conocimiento
De Molina (2015) en su articulo: Gestion del Conocimiento, ¢por qué es importante?,

indica que “cuando se quiere medir la riqueza de una organizacion ya no basta con recurrir
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a la informacidn financiera, sino que también es importante considerar su capital intelectual,
pues este la hace destacar por encima de sus competidores” (parr.3).

Es por este motivo que la gestion de dicho recurso ayuda a las organizaciones a
alcanzar sus objetivos estratégicos, pero primero es indispensable comprender su
significado. Segun Gonzélez y Rodriguez (2016) el origen etimologico de la palabra
conocimiento tiene varios conceptos, “en latin se deriva de colligere y gnosis. Colligere
significa coger, asir o agarrar y gnosis quiere decir las propiedades y relaciones de las cosas”
(p.2).

Davenport y Prusak (citados en Angulo, 2017) definen el conocimiento como ‘“una
combinacion de valores, experiencia estructurada e informacion originada y aplicada en la
mente de las personas que pueden arraigarse en las rutinas, procesos, practicas y normas
institucionales para la adquisicion e incorporacion de nuevas experiencias en las
organizaciones” (p.55).

De esta manera, el conocimiento se concibe como algo complejo de crear y al
desarrollarse en la mente de las personas, es algo que no se puede controlar de forma estricta
y recae en subjetividades de quien lo adquiere y las circunstancias o el entorno en el que se
encuentre. El conocimiento aplicado al hacer, se considera una ventaja competitiva de las
organizaciones, ya que se convierte en un activo intangible colectivo, que aumenta la calidad
y la productividad de los procesos.

Segun los siguientes autores (citados en Avendafio y Flores, 2016) el conocimiento

se define de la siguiente forma en la Tabla 2:
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Tabla 2.

Definicién de conocimiento.

Autores Concepto . Enfoqqe .
epistemologico
Nonakéall)é;;keuchl Creencia en una verdad justificada Personal

Fluida mezcla estructurada de

experiencias, valores, informacién
contextualizada y ojo clinico muy experto Personal-
Davenport (1998) que proporciona un marco de trabajo objetivista

excelente para evaluar e incorporar nuevas
experiencias e informacion.

Mezcla de experiencias estructuradas,

Davenport y Prusak  valores, informacion no contextual que

(1998) proporciona un marco para evaluar nuevas
experiencias e informacion.

Obijetivista

Yuxtaposicién, integracion y relacién de la
Wiig (2004) informacion aislada para desarrollar Objetivista
nuevos significados.

Nota: Esta tabla muestra diferentes definiciones del concepto de conocimiento desde la perspectiva de varios

autores con el paso del tiempo. Fuente: Tomado de Avendafio y Flores (2016, p.206).

Tipos de Conocimiento

Existen varios tipos de conocimiento, adicional al conocimiento que se adquiere
formalmente. Pérez y LOpez (citados en Avendafio y Flores, 2016) clasifican el
conocimiento en funcion de dos dimensiones: propdsito y origen. En cuanto al propdsito,

distingue dos categorias:
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1. Conocimiento operativo: esta orientado a la resolucion de problemas operativos.
Tratan de la realizacion de operaciones que causan transformaciones elementales. El
conocimiento operativo no considera problemas de aprendizaje interno, ni
interaccion con los demas agentes del entorno, la unica realidad que cambia es
aquella sujeto de la transformacion.

2. Conocimiento reflexivo: concierne a la forma de pensar o actuar del
agente. El agente usa ese conocimiento para reflexionar sobre sus propios planes de
accion, sus conocimientos y la relacion de ambos con los demas agentes que
intervienen en la situacién. Por ejemplo, saber negociar, saber conducir una reunion,
saber liderar un grupo, saber diagnosticar. (pp.206-207)

En cuanto al origen del conocimiento, considera tres categorias:

1. Conocimiento perceptivo: es el resultado de la acumulacién de la experiencia, o
casos, en la memoria historica (o perceptiva) del agente. Son datos poco organizados
que se acumulan en la memoria por las experiencias que el agente vive. Este
conocimiento puede usarse en la resolucion de problemas si se dispone de un
mecanismo de recuperacion de casos que permita obtener aquellos casos que son
parecidos a la situacion que el agente quiere resolver. Los autores sefialan que el
conocimiento perceptivo y los recuerdos son de mucha utilidad para experiencias
posteriores, pero son dificiles de utilizar en la accion, de catalogar, compartir y
explorar.

2. Conocimiento abstracto: se compone de reglas sobre los elementos del

problemay de los efectos de las acciones que solucionen el mismo. En este aspecto,
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el conocimiento cientifico y tecnologico se encuentran asentados. Este conocimiento

se puede aprender o adquirir a partir de libros o por medio de procedimientos

sencillos.

3. Conocimiento experimental: es el resultado de la induccion sobre los
datos del conocimiento perceptivo. La experiencia se resume en una serie de
hipdtesis, a veces contradictorias por estar incompletamente enunciadas. Pretende
inducir una serie de situaciones, y guiado por principios bien establecidos en el
campo, unas ciertas pautas sobre el efecto de los comportamientos del agente. A
veces estas pautas estan incompletas y requieren de interpretacion en cada caso
concreto. (p.207)

Angulo (2017) por otro lado, define dos tipos de conocimiento, el tacito y el
explicito:

El primero es interno y propiedad de cada persona, constituido por modelos mentales,

creencias y perspectivas que la persona no puede expresar con facilidad, lo que hace

dificil su formalizacion y comunicacion, pues se adquiere a través de los valores,

emociones individuales y experiencias personales. (p.57)

La dificultad para transferir este tipo de conocimiento se encuentra directamente
relacionada con el grado de aplicabilidad en los procesos productivos. Mayormente, son los
empleados de nivel operativo los que poseen el conocimiento tacito.

Por su lado, el conocimiento explicito “es aquel conocimiento factible de ser
estructurado, almacenado y transferido a través del lenguaje formal con la ayuda de las

tecnologias de informaciéon y comunicacion (TICs)” (Angulo, 2017, p.57). Este tipo de
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conocimiento si puede ser transmitido de manera mas facil, a través de escritos, manuales o
tutoriales, entre otros.

Nonaka y Takeuchi (citados en Avendaiio y Flores, 2016) “consideran que la
organizacion debe apoyarse en la fortaleza de ambos tipos de conocimiento, por lo tanto,
proponen lo que ellos denominan la espiral de conocimiento, para que éste, ya sea tacito o
explicito, pase de individual a colectivo” (p.207).

En este sentido, se sabe que, si el conocimiento no sobrepasa el concepto de la
individualidad, desaparece cuando la persona se vaya de la empresa, pues la transmision del
mismo es una caracteristica esencial de las organizaciones que aprenden, donde por medio
de los procesos de socializacion y formacion es que el personal logra adquirir y compartir el
aprendizaje. Es entonces, donde toma importancia la comunicacion efectiva entre los
integrantes y la organizacién, con el fin de facilitar la transmisién rapida y fluida del
conocimiento en todas las areas.

Por otra parte, de acuerdo con Krathwohl (2002) existen cuatro tipos de
conocimiento:

1. Conocimiento factual: es el conocimiento factico simplemente como
terminologias, detalles especificos y elementos basicos dentro de cualquier dominio. Es la
informacién que puede y debe aprenderse mediante la exposicion, la repeticion y el
compromiso con la memoria. Se ayuda de libros en linea, cuadernos o diarios, o preguntando
eso a una persona o experto. Es el conocimiento comin que, para tener éxito en el

cumplimiento de una meta, es necesario conocer los hechos relacionados.
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Como ejemplo de este tipo de conocimiento se puede mencionar el caso del vendedor
que conoce mejor los hechos sobre el producto o servicio que esta vendiendo; o un CEO que
conoce mejor los hechos sobre su negocio principal si quiere tener credibilidad; o el director
de una escuela que conoce mejor los hechos sobre una buena metodologia de ensefianza y
pedagogia.

2. Conocimiento conceptual: es la relacion con el conocimiento factico. Puede
entenderse como el conocimiento de las interrelaciones y funciones entre los detalles y
elementos que componen una estructura mayor. Incluye conocer la clasificacion y
categorizacion de la informacion, conocer los principios y generalizaciones, conocer las
teorias, modelos y estructuras. Basicamente, el conocimiento conceptual es saber que los
hechos se pueden organizar de manera significativa.

Como ejemplo de este tipo de conocimiento esta el comercializador, a quien no le es
suficiente conocer los detalles de sus productos o servicios y los de la competencia, ya que
debe haber un conocimiento conceptual de las diferencias y las ventajas competitivas
significativas de unos sobre otros.

3. Conocimiento procedimental: aporta al éxito de metas porque pone en accion el
"qué" por medio del proceso del "como". Por ejemplo, el conocimiento de habilidades y
algoritmos especificos, técnicas y métodos especificos de un tema, criterios para decidir
cuando utilizar los procedimientos correctos, contesta el cbmo lo hacen. Al leer libros o ver
videos es posible aprender del conocimiento factico y conceptual necesario, sin embargo,

saber “como” poner ese conocimiento declarativo en practica requiere practica.
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Cuando se sabe cognitivamente "como" hacer algo, es necesario intentarlo
fisicamente y prestar atencion tanto al proceso como al resultado. Se usa el cuerpo, su mente
y el instinto (todos los sentidos). Se obtiene informacion por medio de multiples ciclos de
retroalimentacion. Los ciclos de informaciéon guian el analisis y acciones futuras para
mejorar en "cémo™ hacerlo.

4. Conocimiento metacognitivo: es el conocimiento estratégico sobre contextos,
condiciones y procesos de autoconocimiento. Por ejemplo, el caso de un cliente que
comparte valores culturales y formas de conocimiento muy diferentes a los suyos, le
conviene prestar atencion a las pistas contextuales. Como en un baile, se mueven juntos, en
sincronia, y si hay forma de saber de antemano cudl sera el siguiente paso. La persona es
consciente de si mismo, mientras se mueve y habla, y de la situacion a medida que se
desarrolla.

Gestion del Conocimiento

Una vez que se comprenden los conceptos de gestion y de conocimiento, a
continuacion, se realiza el abordaje tedrico sobre la Gestion del Conocimiento desde diversas
aristas, como lo son la historia y su origen, definicién del concepto y los modelos teéricos
mas sobresalientes planteados por diversos autores con el paso del tiempo. Con ello se
pretende tener una vision mas clara del concepto de Gestidon del Conocimiento, como marco
de referencia para la investigacion.

Historia de la Gestion del Conocimiento.
Gonzélez y Rodriguez (2016) se refieren a la historia de la Gestién del Conocimiento

como un evento que se ha presentado con el paso del tiempo de generacion en generacion.
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Por ejemplo, durante la construccién de obras como las piramides de Egipto o la Gran
Muralla, la Gestion del Conocimiento juega un papel destacable, ya que tanto arquitectos
como ingenieros debieron compartir criterios y ponerse de acuerdo para generar tan buenos
resultados. Asimismo, en la Edad Media la practica comun era que los aprendices pasaran
largas horas al lado de sus maestros con el fin de hacerse expertos en un tema.

Por otro lado, se evidencia que a lo largo del tiempo se ha tendido a valorar mas lo
tangible que lo intangible; y “el desarrollo historico de los procesos productivos ha generado
de manera alterna el desarrollo de la Gestion del Conocimiento” (2016, p.11). Esto tomando
en cuenta la evolucién de los instrumentos utilizados por el hombre para realizar su trabajo,
primero en la caza, luego en la agricultura hasta llegar a los procesos industriales, donde la
transmision del conocimiento se ha ido mejorando, pasando del conocimiento tacito hasta
lograr convertirlo en conocimiento explicito.

Segun Arbonies (citado en Gonzélez y Rodriguez, 2016):

En la etapa moderna, la gestion del conocimiento se ha visto vinculada al
ambito empresarial por medio de distintos saberes y ciencias que se van articulando
poco a poco entre las que se encuentran la economia, la administracion, los sistemas
de informacion y la sociologia del conocimiento. (p.11)

Esta evolucion del conocimiento en la modernidad se agrupa en 3 etapas:

Etapa 1: correspondida entre 1985 y 1990, se caracteriza por la exploracion del valor

creado, por la consolidacidon de las capacidades y habilidades de las personas. En esta

fase se desconocen el capital intelectual, la creacion del conocimiento y la gestion

del conocimiento.
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Etapa 2: se presenta desde 1991 a 1997, es propiamente la generada por las

tecnologias de informacion e Internet, que crean un cambio en las organizaciones.

Etapa 3: es la fase actual, se genera creacion de valor e innovacion con criterios mas

humanos centrados en las personas y en la labor de las comunidades de

conocimiento. (Gonzalez y Rodriguez, 2016, p.11)

En resumen, la Gestion del Conocimiento se ha manifestado de diferentes formas a
lo largo de la historia, y en la actualidad, gracias al avance tecnolégico y a la importancia
que ha adquirido la persona y su desarrollo en la organizacion, se considera un pilar en la
estrategia.

Definicion de la Gestion del Conocimiento.

De Molina (2015) indica que mientras que algunos expertos describen la Gestion del
Conocimiento como un proceso para compartir informacion, otros manifiestan que se trata
de una capacidad para generar conocimiento. Existen multiples formas en las cuales
conceptualizar este término, y a continuacién se mencionan los principales abordajes de
diferentes autores.

La Gestion del Conocimiento “surge como un enfoque gerencial o disciplina
emergente, que busca de manera estructurada y sistematica aprovechar el conocimiento
generado para alcanzar los objetivos de la organizacion y optimizar el proceso de toma de
decisiones” (Avendano y Flores, 2016, p.210). El propdsito de la Gestion del Conocimiento
es identificar, capturar, preservar y transmitir el conocimiento que se genera en las

organizaciones, y que involucra a personas trabajando para un mismo fin.
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La Gestion del Conocimiento, implica un cambio cultural en la empresa, donde la
poblacién laboral sea capaz de compartir los nuevos conocimientos y aprendizajes obtenidos
en el dia a dia, con el fin de mejorar los resultados colectivamente. Sobre este aspecto, Rojas
y Vera (2016) mencionan sobre la dificultad que el conocimiento presenta en cuanto a
“identificar y transferir de una persona a otra; por esto es necesario introducir cambios en la
cultura organizacional que permitan transformar el conocimiento implicito en conocimiento
explicito” (p.52). Se debe establecer una cultura solidaria, que busque el bien comun y que
conciba el conocimiento como el capital mas valioso de la organizacion.

Para comprender este tema a profundidad, cabe analizar algunos de los enfoques
planteados por Alfonso y Ponjudn (2016), donde se analiza inicialmente un enfoque
histdrico-cultural compuesto por tres categorias: interactividad social del conocimiento,
originada a partir de las relaciones interpersonales en las que las funciones psicologicas del
individuo aparecen tanto a nivel social como individual, conformando su desarrollo cultural;
el aprendizaje significativo (contenidos del saber construido socialmente); y la organizacion
estructural de la Gestion del Conocimiento, conformada por complejos sistemas en forma de
espiral y motivados por el conflicto sociocognitivo que junto a lo anterior, forma el
conocimiento.

Por otra parte, los autores analizan un enfoque desde entornos virtuales de
aprendizaje, en el que se da un proceso de creacion, adquisicion, organizacion, evaluacion y
uso del conocimiento a partir de un entorno social de infraestructura tecnoldgica. Ademas,
las herramientas tecnoldgicas aportan elementos como texto, voces e imagenes que amplian

la interaccion del usuario y la difusién de mensajes debido a mejoras en la comunicacion.
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Otro enfoque es el del aprendizaje significativo, donde se considera que las empresas
que realmente aprenden son las que logran crear, adquirir y transmitir el conocimiento.
Alfonso y Ponjuan (2016) mencionan que el autor Garvin, considera cinco actividades que
comunmente distinguen a estas empresas:

Resolucién sistematica de problemas; experimentacion de nuevos enfoques;

aprovechamiento de su propia experiencia y pasado para aprender; aprender de las

experiencias y practicas mas apropiadas de otras entidades y transmitir rapida y

eficazmente el conocimiento a todo lo largo de la organizacion. (p.143)

En cuanto al enfoque desde las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion,
estas son consideradas como facilitadores de la Gestion del Conocimiento por crear un
contexto de condiciones aptas para desarrollar y transmitir el conocimiento entre individuos
0 grupos.

Segln Bueno (citado en Godoy et al. 2016) “en la era de los intangibles, el
conocimiento ocupa el centro del interés, de ahi que la gestion del conocimiento comience a
desarrollarse como una nueva filosofia de gerencia para apoyar el desarrollo organizacional”
(p.663). Es asi, que diferentes autores, asi como empresas, han generado modelos y planes
de Gestion del Conocimiento, que se ajustan a las necesidades y a la realidad del negocio.
Modelos de Gestion del Conocimiento

A pesar que la Gestion del Conocimiento tiene un caracter estratégico y un valor
intangible, no es tarea facil desarrollarla dado su complejidad, por este motivo existen
algunos modelos que han surgido, gracias a la experiencia de empresas donde ya se ha puesto

en practica, que funcionan como referentes para su implementacion. A continuacion, se
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mencionan los principales modelos desarrollados por diferentes autores, para lacomprension
de la Gestion del Conocimiento.

Modelo de Karl Wiig. Se enfoca en el principio que “para que un conocimiento
pueda ser Util y valioso, debe ser organizado. Dicho conocimiento debe ordenarse de manera
tal que se pueda usar. Ademas, las organizaciones persiguen diferentes estrategias para
gestionar el conocimiento” (Avendafio y Flores 2016, p.212). De esta manera, se resalta el
uso que se le pueda dar al conocimiento para resolver problemas, y su estrategia de gestion
se basara en cinco procesos, los cuales son: creacion, captura, renovacion, transferencia y
uso del conocimiento.

Este modelo visualiza el conocimiento y su gestion con una proyeccion hacia las

organizaciones en general, el aprendizaje mas que todo formal, el conocimiento

explicitamente documentado y proveniente del entorno organizacional. Destaca el
uso de TIC en el proceso de distribucion de conocimiento, mas no en los demas

procesos como el de captura. (Avendafio y Flores, 2016, p.212)

Por otra parte, Ayala y Gironés (2019) sefialan, sobre este modelo, que “las diferentes
aportaciones que realicen los profesionales con sus conocimientos especificos seran las
encargadas de marcar el camino de como se utilizaran, y de codmo se adquieren y se accede
al nuevo conocimiento” (p. 618). De ahi la importancia de la creacion del conocimiento
dentro del proceso productivo, a partir de las experiencias de las personas durante el
desarrollo de sus tareas. Y a su vez, la adquisicion y la transmision de ese conocimiento,

debe ir ligado a la cultura y la forma en que los colaboradores aprenden en su entorno.
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De acuerdo con Avendafo y Flores (2016), Wiig clasificé ademas el conocimiento
en tres formas que se describen a continuacion:

e Publico: conocimiento tacito, aprendido y rutinario que se encuentra disponible
en el dominio publico.

e Compartido: conocimiento comunicado a traves de lenguajes y representaciones.

e Personal: este conocimiento es mas tacito que explicito ya que se usa
inconscientemente en el trabajo, en la vida diaria, en las labores cotidianas, etc.
(p.208)

Ademas, los autores también clasifican el conocimiento en los siguientes tipos:

e Factual: trata los datos, acontecimientos, mediciones, lecturas y regularmente esta
ligado a los contenidos que son observables y verificables. Corresponde a los
hechos verificables.

e Conceptual: trata con los conceptos, los sistemas y perspectivas. Visualizacion y
apreciacion de la realidad, con gran medida de abstraccion del observador.

e Expectativas: hace referencia a los juicios, hipdtesis y expectativas que tienen los
conocedores. Vision introspectiva de la realidad.

e Metodoldgico: trata con razonamiento, estrategias, toma de decisiones entre otras
técnicas. Con caracteristicas técnico-tedricas comprobables y verificables.
(Avendafio y Flores 2016, p.208)

Modelo de Nonaka y Takeuchi. Este modelo es uno de los méas utilizados y

reconocidos, segun la literatura consultada en la investigacion, debido a la facilidad de

comprension y adaptacion a los procesos organizacionales.
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En particular, el modelo de creacion del conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995)
plantea que el conocimiento es almacenable, siendo posible interiorizarlo de una
manera fisica o psiquica y transmitirlo por diferentes medios, de manera fluida en la
comunicacion establecida por las personas que conforman una organizacion.
(Angulo, 2017, p.57)

Segun Méndez (2019) este modelo considera dos tipos de conocimiento: el tacito,
adquirido por la experiencia y el mas dificil de transmitir, y el explicito, que se obtiene mas
facilmente porgue se obtiene en libros y documentos.

Se visualiza el conocimiento tanto individual como colectivo y su gestion como una

proyeccion hacia la empresa, el aprendizaje tanto formal como de persona a persona,

el conocimiento explicitamente documentado como tacito y proveniente tanto de los
integrantes de la organizacion como de su entorno. Este modelo enfatiza en que crear
conocimiento no es crear informacion, sino procesarla, hacerla util para la
organizacion, fusionarla con ideas subjetivas e instituciones de los individuos que
pertenecen a la organizacion y hacerlas disponibles a todos. No destacan el uso de la

TIC como determinante en la gestion del conocimiento, sino que se enfoca més en

los procesos humanos. (Avendafio y Flores, 2016, pp. 212-213)

Estos dos autores consideran que los procesos de la Gestion del Conocimiento son
reaccién o captacion, estructuracion, transformacion y transferencia de conocimiento. Es asi
como este modelo distingue la importancia de no solo crear y transmitir el conocimiento,
sino que se considera que el mismo debe ser transformado de tacito a explicito y de

individual a colectivo con el fin de lograr la interiorizacién de los receptores.
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Este proceso se puede lograr por medio de la socializacion, donde el conocimiento
permanece tacito pero pasa mediante técnicas como la observacion y la imitacion, de
individual a colectivo (no se almacena en libros, documentos u otro registro).

Por otra parte, existe también un proceso definido por Nonaka y Takeuchi como la
externalizacion, donde si se da un cambio de tacito a explicito para convertir el conocimiento
en algo tangible y que pueda permanecer por mucho tiempo como parte de los activos de la
empresa.

Otro proceso que se desarrolla es el de combinacién que busca que el conocimiento
explicito se convierta de individual a colectivo cuando se retne y ordena la informacion
proveniente de diversas fuentes. Y, por ultimo, se genera también el proceso de
interiorizacion, cuando los individuos convierten en tacito el conocimiento explicito
adquirido (Méndez, 2019).

Se asumen las definiciones de Socializacion como el proceso de conocimiento tacito

a conocimiento tacito. La externalizacion o Exteriorizacion como el proceso de

conocimiento tacito a conocimiento explicito. El contenido generado es el

conocimiento conceptual. La combinacion como proceso de conocimiento explicito

a conocimiento explicito. Consiste en combinar de manera sistematica: ordenar,

agrupar, categorizar y contextualizar informacion existente con el objetivo de

generar conocimiento. El contenido generado es el conocimiento sistémico. La

internalizacion o Interiorizacion como proceso de conocimiento explicito a

conocimiento técito. El contenido generado es el conocimiento operacional. (Lépez

y Castellanos, 2017, p. 5)
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Figura 1.

Espiral de creacion del conocimiento de Nonaka y Takeuchi
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Del conocimiento faciio El conocimiento cambia de El conocimiento expliciio se Los individuos convierien en
individual al tacito a explicito (se vuelve convierie de individual a tacito el conocimiento

conocimiento taciio tangible) coleciivo cuando se redne y explicito adquirido
colectivo ordena

Fuente: Elaboracion propia (2021).

Adicionalmente, segin Méndez (2019) basado en Nonaka y Takeuchi, existen
algunos elementos que deben ser considerados para la implementacion del modelo en una
organizacion para promover la creacion y transmision del conocimiento. Estos se definen a
continuacion como:

1. Intencion de la empresa para considerar el conocimiento como parte de sus
estrategias organizacionales.

2. Autonomia de las personas o colaboradores para tomar decisiones de
organizacion, siempre que tengan lineamientos como guia.

3. Caos creativo, ya sea en un momento de crisis real o provocado, con el fin de
romper rutinas y promover la creatividad en la solucion de problemas.

4. Redundancia: los autores consideran que la redundancia de informacion mejora
el aprendizaje y entendimiento de las personas.

5. Variedad en el conocimiento y la facil accesibilidad del mismo por parte de los

miembros de la organizacion, que aumenta las posibles interpretaciones.
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Modelo de Transferenciay Transformacion de Conocimiento de Hedlund. Este

modelo fue creado por Hedlund en 1994 y se basa en el modelo propuesto por Nonaka y
Takeuchi, sin embargo, el autor agrega mayor detalle a las etapas de almacenamiento,
transformacion y transferencia del conocimiento aumentando asi, su complejidad. Segun
Galindo es en este modelo “donde sefialan la reflexion e ilustraciones como facilitadores en
la transferencia del conocimiento” (2018, p.48).

Algunos de los conceptos que el modelo de Hedlund resalta son los de articulacion e
internalizacion. Donde se menciona:

Se da la articulacion e internalizacidn, cuya interaccion es la reflexion, y se

representan mediante lineas verticales. La articulacion es cuando el conocimiento

tacito se convierte en articulado. La internalizacién aparece cuando el conocimiento

articulado se convierte en tacito. Este proceso es importante en la medida que

economiza recursos cognitivos limitados, perceptuales y coordinativos. La

interaccion entre conocimiento tacito y conocimiento articulado se denomina

reflexion y es necesaria para la creacion de conocimiento genuino. (Flores y Cazares

2018, p.22)

Hedlund también menciona los conceptos de extension y apropiacion y los hace parte
de su modelo, Diaz (2017), lo define de la siguiente manera:

La extension es la transferencia de conocimiento de agentes de mas bajo nivel a

agentes de mas alto nivel en el modelo tanto de manera tacita como explicita. La

apropiacion es el proceso contrario de ir del nivel mas alto al mas bajo en los agentes,

de manera explicita al ensefiar el conocimiento explicito y de manera tacita a través
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de los procesos de incorporacion por ejemplo de la cultura organizacional. La

interaccion entre la extension y la apropiacion constituyen el dialogo. (p.35)

El modelo define, ademas, que la interaccion del conocimiento y sus tipos se
desarrolla en cuatro niveles: el individual, el grupal, el organizacional y el
interorganizacional que incluye, clientes, proveedores, competidores, colegas, entre otros.

Modelo de Integracion de Tecnologia de Kerschberg. Este modelo de la Gestion
del Conocimiento ofrece una perspectiva mas estructural, ya que mezcla conceptos de
arguitectura de datos, capas de Gestion del Conocimiento y niveles de conocimiento.

Se reconoce la heterogeneidad de las fuentes del conocimiento y se establecen

diferentes componentes que se integran en lo que el autor denomina “capas™: de

presentacion del conocimiento, de gc y de datos. EI modelo establece la necesidad
de una arquitectura potenciada con las diferentes tecnologias, orientadas a apoyar el
proceso de gc. Propone un alto nivel de integracion entre los componentes de cada
una de las capas, lo que permite trabajar con estandares y lenguajes comunes un alto
nivel de comunicacién entre los usuarios, lo que posibilita un gran dinamismo (...)

Este modelo consiste en definir lo siguiente: 1) ayudar a asegurar la calidad de los

datos y la informacion a los trabajadores de conocimiento; 2) contribuir con la

transformacion de los datos y la informacion en conocimiento; 3) permitir el

almacenamiento eficiente y la recuperacion de metadatos y de conocimiento; 4)

promover la promociéon a tiempo de la diseminacion y la distribucion del

conocimiento; y, 5) apoyar la presentacion adaptada de conocimiento. (Avendafio y

Flores, 2016, p. 213)
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Segun Rivero (2019), el modelo de Kerschberg define una serie de actividades que

promueven la calidad de los datos y la informacion de los que se conforma el conocimiento:

1. Se puede adquirir conocimiento de especialistas en diversos temas a través de
entrevistas, historia de casos y otras herramientas.

2. Las bases de datos corporativas permiten lograr un refinamiento del
conocimiento de facil acceso.

3. Las técnicas de extraccion y analisis de datos permiten innovar mediante la
creacion de nueva informacion descubierta a través de patrones de datos que
podian no tener relacion entre si.

4. Resulta util almacenar datos que permitan recuperar informacion en el momento
que resulte necesario y segun el criterio que resulte conveniente, siempre que
se cuente con controles y politicas de seguridad que definan quién puede
acceder a la informacion.

5. La organizacion debe definir los medios y herramientas para distribuir o
difundir el conocimiento, esto puede apoyarse en herramientas tecnoldgicas
segun se requiera.

6. El modelo propone la creacion de un portal tecnoldgico que presente el
conocimiento segln las necesidades y preferencias de sus usuarios, de manera
que ofrezca tanto el conocimiento tacito como el explicito para la resolucion de
conflictos.

Es asi como este modelo considera el conocimiento formalmente adquirido, el cual

se puede documentar y digitalizar de forma tangible.
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Modelo Knowledge Management Assessment Tool (KMAT). Este modelo se
encuentra “enfocado en los procesos de produccion donde existe mayor déficit de
conocimiento organizacional y que los trabajadores generan informacion duplicada
realizando doble esfuerzo” (Rivero 2019, p.35). De igual forma, el modelo utiliza el
Benchmarking como herramienta para comparaciones con otras organizaciones similares
que hayan implementado modelos o estrategias para la Gestion del Conocimiento, con el fin
de aprovechar el conocimiento que hayan desarrollado a partir de las mismas.

De Jagger, citado en Echeverry (2017) indica que el modelo considera la tecnologia
como un requerimiento para gestionar el conocimiento, aclarando que no basta con recursos
tecnoldgicos sino que debe existir personal dedicado a cumplir con los procedimientos
previamente establecidos en la empresa para gestionar el conocimiento, que se especialice
en el Benchmarking (tanto a nivel interno como externo a la empresa) y que sea capaz de
demostrar el impacto estratégico que puede tener en las metas organizacionales.

Segun Echeverry (2017), este modelo fue creado por Arthur Andersen Business
Consulting, y considera como facilitadores del desarrollo de la Gestién del Conocimiento
los siguientes cuatro elementos:

o Liderazgo: definira la estrategia para que el modelo de Gestion del Conocimiento

logre fortalecer y facilitar el logro de los objetivos organizacionales.

e Cultura: refiriéndose a la percepcion que posee la poblacién laboral sobre la

organizacion y como esto influira en el compromiso para colaborar con el

aprendizaje y el crecimiento profesional colectivo.
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e Tecnologia: es vista como una herramienta sobre la que se logrard capturar,
preservar y transmitir el conocimiento, dado que facilita la comunicacion efectiva
a todas las areas de la organizacion.
e Seguimiento: que valora ademas del capital intelectual de la organizacion; la
distribucion de los recursos para tal fin.
Figura 2.

Modelo KMAT.

Liderazgo

Conocimiento
Organizacional

Medicién Cultura

Adaptar Capturar Aplicar

Tecnologia

Fuente: Elaboracion propia a partir de Andersen citado en Alfaro y Gonzalez (2011, p.9).

Modelo Integrado Situacional de Riesco. Este modelo tiene dos dimensiones, la
integral; que toma en consideracion los mercados en los que se desenvuelven y desarrollan
las organizaciones, los factores sociales, politicos, econémicos y legales, asi como temas
internos de la empresa como la auditoria, gestion de procesos y direccion estratégica. Y, por
otra parte, posee una dimension situacional, que abarca el espacio y tiempo en que se

implementara el modelo, y aspectos como la cultura y la gestion del cambio y las personas.
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Riesco (2004) escribié un modelo de gc desde una doble dimension, la holistica y la
particular, y con una perspectiva social y tecnologica. Define los constructos
“conocimiento” y “gestion del conocimiento” analizando los diversos modelos de gc
integrado y situacional. Propone una arquitectura basica que sustente la creacion y
desarrollo del conocimiento en la empresa basada en la cultura y liderazgo, memoria
corporativa, tic, redes, equipo de gc y comunidades de practica colaborativas. Todos
relacionados entre si, estructurados en una rueda que facilite el desarrollo y
consolidacién del conocimiento. (Avendafio y Flores, 2016, p. 214)

Por otra parte, se determina que el autor de este modelo define cinco procesos que
llevan al desarrollo del mismo, compuestos por adquisicién, almacenamiento,
transformacion, distribucién y utilizacién, como se observa en la Figura 3:

Figura 3.

Procesos de desarrollo del conocimiento en el modelo integrado.

Adquisicién | Almacenamiento | Transformacién Distribucién | Utilizacién
Identificacion Crear una Transferencia Movilizacién Uso en toma

del memoria dindmica y a través de la de decisiones
conocimiento corporativa cambiante empresa

Fuente: Elaboracion propia (2021) a partir de Avendafio y Flores (2016, p. 215).

Modelo de Gestion Tecnologica del Conocimiento de Paniagua y Lépez. Esta
teoria fue iniciada por Paniagua, Lépez y Martin en 2007. El enfoque principal de este

modelo busca brindar una ventaja competitiva que sea sostenible en el tiempo, a la
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organizacion que lo aplica. Para ello intenta clasificar las fuentes del conocimiento para
luego transformarlo.

Los autores sostienen que se debe precisar, que la gestion del conocimiento que

apoya a esta gestion tecnoldgica, debe disponer de una metodologia que sea

congruente con la estrategia competitiva (la direccion) y permita el manejo apropiado
de los recursos tecnoldgicos (la téctica) para gestionar el conocimiento (las
competencias y habilidades) de una organizacion (la configuracion). (Montoya,

2017, p.36)

El modelo esta compuesto ademas por las siguientes tres dimensiones: recursos de
conocimiento, actividades de transformacion del conocimiento y factores de influencia en
la Gestion del Conocimiento. Cada una de ellas se compone de ciertas variables y estas en
elementos mas especificos, tal como se detalla en la Tabla 3.

Tabla 3.

Componentes del Modelo de Gestion Tecnoldgica del Conocimiento.

Dimension Componente Elemento
Conocimiento de los Personas y nucleo, experiencia
agentes Sistemas fisicos, informacion

Cultura de la organizacion  Principios, normas y reglas

Recursos de Nivel functional

L Infraestructura ! _
Conocimiento Nivel operative
Artefactos PrOd_U‘?tOS
Servicios
Estrategia Mision y vision

Posicionamiento estratégico
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Estrategia competitiva
Factores clave de la estrategia

competitiva
Recursos Externos Componente (Compartido, adquirido)
Socializacion del Comparticion de experiencias
Conocimiento Identificacion de expertos

Identificacion y categorizacion
Exteriorizacion del Evaluacion

ACt'V'dad?§ de Conocimiento Seleccion
transformacion del Formalizacion

conocimiento

Combinacion del Fusion
Conocimiento Ampliacion
Interiorizacion del Aprendizaje
Conocimiento Acceso a las experiencias
Motivacion
_ Inestabilidad
Influencia de los agentes .
Inercia
Aptitudes
Mecanismo de coordinacion
Factores de Influencia Nivel de agrupacion
enlagestiondel  |nflyencia de lagestion ~ Tipo de centralizacién

conocimiento Nivel de Liderazgo

Nucleo o elemento clave

Agentes externos (clientes,

Influencia del entorno proveedores, proveedores,
competidores, agentos sociales,
clima)

Fuente: Tomado de Paniagua, Lépez y Martin (citados en Montoya, 2017, p.36).

Esta tabla, permite comprender que los creadores del modelo consideraron diversos

factores que deben permanecer interrelacionados entre si y que engloban un contexto en el
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que se encontrard inmersa la organizacion donde se desea aplicar dicho modelo. Paniagua y

Lopez sefialan que:
Las dimensiones de su modelo se relacionan permanente e inevitablemente. Los
componentes y elementos correspondientes a cada dimension del modelo son de
naturaleza diversa, pero que deben funcionar juntos para que el modelo de gestion
de conocimiento pueda ser implementado con éxito. Podemos observar desde
elementos como el liderazgo, el cual es fundamental, hasta sistemas de informacion
y la cultura de la organizacion. (Chang 2018, p. 57)

Modelo de Gestion del Conocimiento de KPMG Consulting. Este modelo es
disefiado por Tejedor y Aguirre en 1998 y representa un sistema complejo, ya que requiere
de una constante interaccion entre diversos elementos que llevan desde el compromiso de la
alta gerencia comprendiendo la importancia estratégica de la Gestion del Conocimiento,
hasta temas de cultura organizacional, aprendizaje y formacion y estructura funcional. Por
otra parte, también resulta importante las competencias y habilidades como el trabajo en
equipo, el liderazgo y las actitudes.

Se basa en dar respuesta a dos premisas: ¢qué factores condicionan el aprendizaje de
una organizacién?, y ¢qué resultados produce este aprendizaje? De tal manera, se
centra en la forma que debe tener la estructura de la organizacion para obtener una

adecuada gestion del conocimiento. (Montoya, 2017, p. 33)

62



Figura 4.

Modelo de Gestion del Conocimiento de KPMG.

Vision de la organizacién

Cultura
Sistemas de Informacién

Liderazgo C idad d Personas
i apacidad de i
Estructuza € Perfil de la p ——3p  Equipo

L. Organizacién Aprendizaje Organizacion
Gestion de Personas

Estrategia Resultados

Cambio permanente
Actuacién competente
Calidad
Desarrollo de personas
Construccién del entorno

Fuente: Elaboracion propia (2021) a partir de Tejedor y Aguirre, citados en Alfaro y Gonzalez (s.f.).

Segun Alfaro y Gonzaélez (s.f.), “este modelo pretende hacer una exposicion clara y
practica de los factores que condicionan la capacidad de aprendizaje de una organizacion,
asi como los resultados esperados del aprendizaje y los procesos de gestion del
conocimiento” (p.10).

Finalmente, cabe indicar que existen modelos més recientes como lo son Rodriguez
(2006), modelo de Gestién de Conocimiento para las PYMES Manufactureras (2007),
modelo holistico para la Gestion del Conocimiento de Angulo y Negrén (2008), Daft (2010),
Geisler y Wickramasinghe (2015), entre otros, sin embargo, se revisa en la bibliografia
existente y se determina que la informacion sobre estos modelos es escasa.

Por otra parte, cabe mencionar que los modelos explicados en este apartado son los
que poseen mayor sustento tedrico y mayor reconocimiento en la literatura, por lo que se

definen como las principales referencias para el desarrollo de la presente investigacion.
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Implementacidn de la Gestion del Conocimiento

Segun Bukowitz y Williams (citados en Ortegdn et al. 2015) en un adecuado proceso
de Gestidon del Conocimiento se articulan dos grupos de actividades que transcurren de
manera simultanea. Las de largo plazo, pensadas en funcién de las exigencias estratégicas y
los cambios en el entorno macroecondmico en que se desempefia la organizacion; y las del
uso del conocimiento en el dia a dia para enfrentar demandas y oportunidades del mercado,
consideradas tacticas.

El proceso estratégico tiene como fin lograr que la Gestién del Conocimiento se
articule con la perspectiva futura de la organizacion, por lo tanto, parte de la evaluacion
continua del capital intelectual de la organizacién de cara a las necesidades futuras y requiere
de un liderazgo participativo.

En la Tabla 4, se mencionan los aspectos de este proceso estratégico:

Tabla 4.

Fases del Ciclo de GC segun el proceso estratégico.

Fases del Ciclo de GC Fines y Actividades

Evaluar el capital intelectual, los conocimientos criticos para

alcanzar la mision y el mapa actual de conocimientos frente a
Valorar necesidades futuras.

Demostrar el incremento de la base de conocimiento y los

beneficios obtenidos de la inversion en capital intelectual.
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Capturar el impacto del conocimiento en el desempefio
organizacional, identificando nuevas formas de capital: capital
humano, organizacional y de relacionamiento con el cliente.
Crear las estructuras necesarias para guiar las practicas de GC.
Experimentar enfoques de evaluacion de los resultados
estratégicos.

Establecer comunicacion con los principales grupos de interés
de la organizacion para transformar tal conocimiento en

productos y servicios de valor para el cliente.

Construir y sostener

Asegurar que el capital intelectual futuro de la organizacién
contribuira a su viabilidad y competitividad.

Asignar recursos para el crecimiento y mantenimiento de los
conocimientos de tal forma que se creen nuevos y se refuercen
los existentes, pues los conocimientos inadecuados e
insuficientes ponen en riesgo la competitividad y viabilidad de
las organizaciones.

Subordinar las tecnologias de informacién a las personas.
Propiciar la colaboracion entre las areas de la organizacion, asi
con aliados externos a la organizacion.

Mantener las personas adecuadas para la organizacion.
Identificar detalles sobre el conocimiento de valor para la
organizacion.
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Demostrar que la creacion de valor es un propdsito consciente.
Generar espacios que fortalezcan el compromiso y satisfaccion

de los trabajadores.

Evitar el conocimiento innecesario.

Analizar si el conocimiento base aln es esencial para mantener
las ventajas competitivas.

Renunciar al conocimiento que no genera mas valor,
desprenderse de él. Esto implica entender el por qué, cuando,
donde y como se retiran formalmente algunas partes de la base
de conocimientos de la organizacion.

Desprender/despojar  Analizar el costo de oportunidad de retener conocimiento, a fin
de comprender que parte del conocimiento ya no es necesario
para sostener la ventaja competitiva y la viabilidad en la
industria.

Lo anterior es una decision estratégica y requiere tener objetivos
claros y un plan definido.
El conocimiento que de momento es una perdida de recursos

debe ser convertido en valor.

Fuente: Tomado de (Orteg6n et al. 2015, pp.16-17).

El proceso tactico, por su parte, estd conformado por pasos basicos que tienen un
conjunto de actividades definidas, como se observa en la Tabla 5. Sin embargo, esto no

implica un proceso lineal, las actividades no tienen limites claramente diferenciados.
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Tabla 5.

Fases del Ciclo de GC segun el proceso tactico.

Fases del
Fines y Actividades
Ciclode GC

Entender y comunicar el uso que se quiere dar a la informacion.
Direccionar los requerimientos de informacion pertinente.
Definir claramente fuentes de conocimiento.
Facilitar el acceso a instrumentos de captura y busqueda de informacion.
Buscar la informacidon necesaria y suficiente para tomar decisiones,

Obtener solucionar problemas e innovar.
Examinar los contenidos e identificar el conocimiento explicito y tacito
de valor.
Gerenciar el conocimiento eficaz y eficientemente, orientando la
busqueda de informacion y proporcionando una estructura integradora y
organizada.
Combinar de formas nuevas e interesantes la informacion para fomentar
la innovacion.

Usar

Enfocarse en el uso del conocimiento primero en las personas y luego en

los grupos.
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Estimular la permeabilidad para generar flujo continuo de ideas tanto
dentro como fuera de la organizacion exponiendo las personas a
perspectivas y posibilidades.

Generar espacios donde las personas se sientan libres y confiadas para

aportar ideas.

Aprender

Visibilizar la relacion entre estrategia y aprendizaje.

Familiarizar a la organizacion con la idea del aprendizaje como algo que
ocurre cotidianamente.

Aprender a partir de la experiencia para crear ventajas competitivas.
Crear memoria organizacional a partir del aprendizaje tanto de éxitos
como de errores.

Realizar la transicion entre la aplicacion de ideas existentes y la
generacion de nuevas ideas mediante el aprendizaje organizacional.
Articular la estrategia de la organizacion y las actividades de aprendizaje
organizacional para ir mas alla de la obtencién y el uso de contenidos a
fin de lograr cambios en la manera de hacer las cosas dentro de la

organizacion.

Contribuir

Motivar a los miembros de la organizacién para que contribuyan con su
conocimiento publicando sus aprendizajes mas significativos y Utiles en

la base comun de conocimiento.
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Facilitar sistemas y estructuras que apoyen el acceso y la apropiacion de
conocimiento esencial. Esto implica destinar tiempo y espacio para la
interaccion, el intercambio de ideas y la construccion de una red
organizacional.

Deparar el conocimiento a ser publicado, priorizando aquel que puede
beneficiar a otros en la organizacion.

Compartir experiencias cuyos beneficios pueden ser percibidos por otros
a fin lograr un uso méas amplio de los aprendizajes.

Promover la comprension y el respeto por el valor del conocimiento

aportado por los miembros de la organizacion.

Fuente: Tomado de (Ortegdn et al., 2015, pp. 17-18).

La Gestion del Conocimiento en sus modelos, requiere de bases adicionales que la
sustenten, y que hagan posible que se lleve a cabo de una manera fluida, sélida y sostenible
en el tiempo. De esta forma, se crea un enlace estratégico con los planes organizacionales
en materia de desarrollo, aprendizaje, cambio y cultura, desde un eje de Recursos Humanos.
A continuacion, se exponen las bases principales de la Gestién del Conocimiento.

Bases Fundamentales de la Gestion del Conocimiento

Las bases de la Gestion del Conocimiento se encuentran asentadas en procesos
referentes al desarrollo y el aprendizaje organizacional como medio para la superacion y el
éxito de la empresa. Para esto, es de suma importancia trabajar en aspectos que faciliten la
intervencion de nuevos procesos por medio de la gestion del cambio y el fortalecimiento de
la cultura y el clima organizacional.

69



Desarrollo y Aprendizaje Organizacional

El conocimiento de los altos mandos sobre las razones y variables que impulsan al
cumplimiento de metas por parte del personal de una empresa, podria ser determinante para
la conformacidn de una ventaja competitiva a nivel de mercado. Esto implica la adaptacién
a un paradigma en el que el capital humano y su talento sea considerado como el principal
activo de la organizacion.

Por otra parte, el capital humano debe ser competente y capaz de adaptarse a los
procesos de la empresa, que pueda aportar de manera significativa al desarrollo de la misma
y que tenga el compromiso de aprender y compartir su conocimiento.

Segun Warren Bennis, citado en Segredo et al.,, “la teoria del desarrollo
organizacional es una compleja estrategia que pretende cambiar las creencias, actitudes,
valores y estructura de las organizaciones para que se puedan adaptar mejor a las nuevas
tecnologias, mercados y desafios” (2017, p.89).

De manera que el desarrollo organizacional, busca la implementacion de cambios
estratégicos en el marco filoséfico y la estructura de la empresa. Para esto, resulta necesario
trabajar en la gestion del cambio desde la cultura organizacional, con el fin de disminuir el
impacto que tienen los procesos de transformacién y la resistencia natural a los mismos.
Segun Friedlander y Brown, citados en Segredo et al. (2017):

El desarrollo organizacional exige un cambio en la tecnologia y en la estructura, o
un cambio en las personas y sus procesos de interaccion mas que en los esfuerzos
por cambiar solo a las personas, Unicamente la estructura, los procesos, o la

tecnologia de la organizacion. (p.91)
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Por lo tanto, el desarrollo organizacional consiste en un camulo de respuestas ante
estimulos del entorno, guiado por un clima organizacional enfocado en la solucion efectiva
de problemas, el facil acceso a las fuentes de informacion y apoyado en un sistema de
recompensas que incentive el crecimiento del personal y el aprendizaje organizacional,
creando asi una cultura sana, basada en el desarrollo y el aprendizaje.

Gutiérrez y Molinares (2017) mencionan que entre los objetivos del desarrollo
organizacional estan la creacion de un sistema o estructura flexible, capaz de modificar la
organizacion de las tareas, la efectividad y mejora continua de los sistemas y procesos, la
colaboracion entre las diferentes areas o unidades de la empresa, el manejo efectivo de los
conflictos inevitables y basar la toma de decisiones segun las fuentes de informacion.
Gestion del Conocimiento y Cultura

Para llevar a cabo un proceso de Gestion del Conocimiento, sin duda el recurso
humano es indispensable, esto debido a que son las personas quienes cuentan con ‘el
conocimiento implicito que normalmente es muy dificil de identificar y transferir de una
persona a otra; por esto es necesario introducir cambios en la cultura organizacional que
permitan transformar el conocimiento implicito en conocimiento explicito” (Rojas y
Guerrero, 2016, p. 52).

De acuerdo con estos autores, algunas de las variables que intervienen en la
generacion de una cultura dispuesta a desarrollar una Gestion del Conocimiento exitosa, son:

e Capital intelectual: “El capital intelectual en las empresas proporciona valor, al

invertir y gestionar conocimientos y habilidades” (p. 52). A pesar de que este capital

71



no se ve reflejado en los estados financieros de una empresa, sin duda le permite
generar una ventaja competitiva que se traduce en rentabilidad.

Estilos directivos: el liderazgo es clave en todas las iniciativas que una organizacion
quiera implementar para alcanzar sus objetivos. Naranjo, citado en Rojas y Guerrero
(2016) menciona:

Los lideres han de crear las condiciones necesarias para que el ciclo del conocimiento
sea una realidad en la organizacion, brindando los recursos requeridos, siendo
conscientes del tiempo que tardan en madurar este tipo de proyectos y la complejidad
de los mismos, con especial cuidado de fomentar una cultura orientada al cambio y
la innovacion, donde la flexibilidad y la diversidad tienen cabida y se tenga alineado
el conocimiento con la estrategia, tanto la competitiva, como la de negocio (p. 53).
Cultura: Minsal y Pérez citados en Rojas y Guerrero (2016) , exponen: “la cultura
no solo incluye valores, actitudes y comportamientos, sino también la vision, las
estrategias y las acciones, que en conjunto funcionan como sistema dinamico. La
cultura es la forma acostumbrada o tradicional de pensar y hacer las cosas” (p.54).
Gestion por competencias: la organizacion debe contar con personas competentes
y alineadas con la estrategia, para esto, es indispensable definir competencias para
cada uno de los roles, asi como planes de accién que permitan desarrollarlas a lo
largo del tiempo. Sanchez citado en Rojas y Guerrero (2016) expresa que “cuanto
mejor integrado esté el equipo y mas se aprovechen las cualidades de cada uno de
sus integrantes, mas fuerte serd la empresa. Esto es la gestion por competencias” (p.
54).
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Aprendizaje organizacional: Escobar y Sanchez citados en Rojas y Guerrero
(2016), exponen que “las organizaciones deben requerir de recurso humano
dispuesto a aprender, y que continlen constantemente en el proceso de aprendizaje
y apropien su conocimiento con los demas miembros de la organizacion,
determinando el conocimiento como un valor agregado” (p. 55). Una organizacioén
que se enfoca en aprender tiene la capacidad de promover entre sus colaboradores el
deseo de transmitir todo el conocimiento que adquiere a lo largo del tiempo, asi como
la responsabilidad de generar su propio desarrollo.

Comunicacion organizacional: Plaza y Dominguez, citados en Rojas y Guerrero
(2016), dicen que: “la comunicacidn es clave pues ayuda a que se interconecten todos
los miembros de la organizacion, permite el intercambio de conocimiento e incentiva
el trabajo en equipo” (p. 56).

Es necesario considerar que el factor principal en la Gestion del Conocimiento es el

humano, y si este no esta motivado y dispuesto a compartirlo, resultara muy dificil lograr un
intercambio adecuado del mismo. La iniciativa de promover la Gestion del Conocimiento
debe generarse desde la alta direccién como ya se ha mencionado, de ahi la importancia del
rol del lider en este proceso, quien sin duda debe ser un promotor de la cultura que la

organizacion requiere.

Es asi que, como resultado de los esfuerzos planteados durante la promocion de una

Gestion del Conocimiento adecuada, se genera para la empresa un valor agregado, el cual
busca dar un aporte al plan de continuidad del negocio en el transcurso del tiempo, donde el

mismo converja con el tema de estudio.
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Gestion del Conocimiento y Continuidad del Negocio

Entre otros conceptos, cabe mencionar la continuidad del negocio, como un pilar
para toda empresa con el fin de asegurar siempre un optimo servicio u oferta de produccion
sin ninguna interrupcion, y en el proceso de esta investigacion se plantea que, por medio de
un modelo de Gestién del Conocimiento, se ayude a la organizacion a cumplir con su
continuidad del negocio. Un plan de este tipo, se comprende segin Meza citado en Rojas
(2017) como el “plan de emergencia con el objetivo de mantener la funcionalidad de la
organizacion a un nivel minimo aceptable durante una contingencia” (p.6).

Un plan de continuidad de negocio (BCP por sus siglas en inglés), asegura que las
operaciones se mantengan en marcha ante diferentes amenazas o situaciones, y garantiza la
entrega de servicios o bienes que se producen en una organizacion. Dentro de un plan de
negocios, indica Rall (2020), se deben considerar puntos como: infraestructura, centros de
contacto y software, personal minimo requerido para mantener operaciones, herramientas
para facilitar la comunicacién, asi como la base del conocimiento.

Segun Rall, el conocimiento que existe en la organizacion, procesos, procedimientos,
manuales y demas, deben ser documentados, digitalizados y que a su vez puedan ser de facil
acceso a los colaboradores de la empresa.

Asimismo, Segura (2019) mencionando a la Organizacién Internacional de
Normalizacion (ISO), por sus siglas en inglés, indica que el proceso de continuidad del
negocio es aquel “que identifica amenazas potenciales para la organizacién, asi como los

impactos en las operaciones del negocio que tales amenazas, en caso de materializarse,
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pueden causar, y que proporciona un marco para aumentar la capacidad de resistencia o
resiliencia de la organizacion” (p.26).

Ante este término, una amenaza potencial en una organizacion, es quedarse sin el
personal que realiza una tarea critica, y que, por una u otra razon, nadie mas tiene la
capacidad de llevar a cabo. Lo cual supone un riesgo para la continuidad, no solamente de
una tarea, sino de toda la organizacion, como es el caso de Proquinal Costa Rica S.A., ya
que al tener procesos tan criticos como lo es el de Acabados, el negocio puede sufrir una
interrupcidn abrupta por la salida de trabajadores altamente calificados en este tema.

Dentro del marco de la Gestion del Conocimiento, la continuidad del negocio toma
relevancia al hablar de términos como fuga de cerebros, que refiere a aquellas personas que
salen por multiples razones, y su conocimiento se escapa a su vez de las organizaciones. La
fuga de conocimiento supone un gran riesgo a las empresas, pues personas con
conocimientos muy calificados, pueden retirarse de la compafiia de forma repentina, dejando
una brecha en un proceso. Esta brecha, si no se toman las medidas preventivas convenientes,
0 correctivas necesarias en un caso mas complicado, puede causar retrasos en los procesos
productivos o bien administrativos de una organizacion.

Es por estas razones que la continuidad del negocio, en términos de Recursos
Humanos, se puede revisar desde la perspectiva de la Gestion del Conocimiento, donde en
investigaciones como la planteada por Ossa (2015), se indica lo siguiente:

Se resalta el valor que tiene la gestién del conocimiento como ciencia en lo que a la

continuidad del negocio se refiere; en el sentido que tiene la capacidad para generar

nuevos conocimientos, llevarlos a todos y cada uno de los miembros de una
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organizacion, para materializados posteriormente en el saber que va implicito en los
servicios o productos que ofrece toda empresa; en pocas palabras se podria traducir
en gue no es otra cosa que todo aquello que esta relacionado con la competitividad
organizacional, entendida ésta ultima, como la “ventaja” que le permite a las
empresas, seguir luchando y diferenciandose en la industria que le es afin. (p.23)
Ossa, en su estudio, da importancia a la competitividad organizacional, pues las
personas con grado de especializacion ya sea en un proceso, tarea o tema en especifico,
suponen una ventaja para la empresa en comparacion a sus competidores. Una Gestion del
Conocimiento deficiente, puede provocar que el mismo se pierda en el momento en que la
persona salga de la empresa y que la integridad del negocio se vea afectada.
Es asi como la Gestidn del Conocimiento, viene a cerrar brechas en este tema, pues
supone la conversion de la organizacion en un semillero de capacitaciones, integracién de
experiencias, desarrollo de ideas, y, sobre todo, en la transmisién del conocimiento en pro

de la mejora continua.
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Capitulo 3:

Marco Metodoldgico
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Paradigma de la Investigacion

Un paradigma funciona como un conjunto de ideas 0 argumentos que permiten
explicar la realidad, donde el investigador debe determinar la manera especifica de
interpretarla. La presente investigacion se enmarca en un paradigma interpretativo
(cualitativo), “que pretende comprender e interpretar la realidad, los significados y las
intenciones de las personas (se busca construir nuevo conocimiento)”

“El investigador se implica” (Coelo et al., 2012, p.139). Dentro de esta concepcion,
el estudio busca explicar la Gestion del Conocimiento desde una interpretacion basada en la
teoria revisada, asi como también los resultados obtenidos por medio de los instrumentos.
Enfoque de la Investigacion

Se utiliza un enfoque mixto debido a que se recolectan, analizan e interpretan datos
tanto cualitativos como cuantitativos, lo que genera una vision subjetiva y una vision
objetiva, respectivamente, dando asi una solucion integral al problema planteado en la
investigacion (Otero, 2018).

Se define la investigacion mixta como:

Los métodos mixtos representan un conjunto de procesos sistematicos, empiricos y

criticos de investigacion e implican la recoleccion y el analisis de datos cuantitativos

y cualitativos, asi como su integracién y discusion conjunta, para realizar inferencias

producto de toda la informacién recabada (metainferencias) y lograr un mayor

entendimiento del fendbmeno bajo estudio. (Hernandez y Mendoza, 2018, p.612)
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Sobre el método mixto, Johnson et al., citado en Herndndez y Mendoza “visualizan
la investigacion mixta como un continuo en donde se mezclan los enfoques cuantitativo y
cualitativo, centrandose mas en uno de ellos o dandoles el mismo “peso” (2018, p. 534).

En el caso especifico de este proyecto, el método cualitativo tiene mas peso dentro
de la investigacion. Los autores sugieren abreviar ambos enfoques de la siguiente forma:
“cuando se hable del método cuantitativo se abreviara como CUAN y cuando se trate del
método cualitativo como CUAL. Asimismo, las mayuasculas-minasculas indican prioridad o
énfasis” (p.534). Por tanto, podemos definir el enfoque de este proyecto como cualitativo
mixto (CUAL-cuan).

Con base en la recoleccion de datos de diferentes fuentes de investigacion, el estudio
pretende indagar sobre la Gestion del Conocimiento, no solamente desde el marco tedrico
gue supone, sino también desde la experiencia de las personas dentro del area de estudio, ya
que “la meta de la investigacion mixta no es remplazar a la investigacion cuantitativa ni a la
investigacion cualitativa, sino utilizar las fortalezas de ambos métodos combinandolas y
tratando de minimizar sus debilidades potenciales” (Delgado et al., 2018, p.165).

Con la investigacion mixta, se pretende entender un fendmeno por medio de la
recopilacion de informacion de fuentes bibliograficas, para construir un modelo de
comprension del mismo.

Otero (2018) destaca ademas que:

El enfoque mixto se caracteriza porque favorece una perspectiva amplia y profunda

del fendmeno que se estudia, asi mismo, esto le permite al investigador plantear el
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problema con claridad y formular objetivos apropiados para el estudio junto a una
conceptualizacidn teorica justa al fendmeno que se investiga. (p. 20)
Tipo de Investigacion

La investigacion es de tipo descriptivo, pues pretende sefialar las caracteristicas o
rasgos del objeto de estudio, en este caso del conocimiento critico del area por estudiar, asi
también “permite producir datos descriptivos a partir de entrevistas u observacion directa,
promueve el analisis no matematico, intentando captar reflexivamente el significado de la
accion desde la perspectiva del propio sujeto” (Schenkel y Pérez, 2019, p.230).

Es asi como la investigacion estd enfocada en describir la Gestion del Conocimiento
como el objeto de estudio, y su aporte al cumplimiento los objetivos organizacionales
propuestos.

Su objetivo es especificar las propiedades del objeto o fendmeno que se va a estudiar

y dar un panorama lo méas exacto posible de éste. Es necesario, por lo tanto,

seleccionar los rasgos o conceptos del fendmeno y determinarlos cada uno de forma

independiente, con gran precision. (Campos, 2017, p.18)

Disefio de Investigacién

Se utiliza un disefio no experimental, que consiste en “estudios en los que no hacemos
variar en forma intencional las variables independientes para ver su efecto sobre otras
variables. Lo que hacemos en la investigacion no experimental es observar fendmenos tal
como se dan en su contexto natural” (Hernandez y Mendoza, 2018, p.152).

A diferencia de los estudios experimentales, en los que se determina un grupo de

sujetos para realizar pruebas o detectar cambios sufridos por diversas situaciones en el
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contexto o escenarios en los que se encuentren, este estudio no experimental busca estudiar
y describir sujetos con caracteristicas especificas. Esta investigacion se enfoca mas en las
caracteristicas y rasgos a nivel laboral de quienes conforman la muestra, que en ellos
mismos.

Poblacion

Arias et al. (2016), definen a la poblaciéon como “un conjunto de casos, definido,
limitado y accesible, que formara el referente para la eleccion de la muestra, y que cumple
con una serie de criterios predeterminados” (p.202). La poblacion puede referirse no
solamente a personas, animales, organizaciones, objetos y otros. En el caso de esta
investigacion la poblacion es integrada por personas y procesos.

De acuerdo con los autores anteriormente mencionados, la poblacion se selecciona
por su homogeneidad, es decir, que tengan caracteristicas similares o iguales segun las
variables ya definidas, en este caso especifico la poblacion corresponde al personal del area
de Acabados de Proquinal Costa Rica, S.A.

Otra caracteristica para seleccionar la poblacion es la temporalidad, ubicada en
presente, pasado o de varias generaciones; para esta investigacion la temporalidad es con
una poblacién del presente. La Gltima variable para escoger una poblacién son sus limites
espaciales, comprendido esto de acuerdo con que sus miembros sean de un mismo lugar,
comunidad, pais u organizacion, siendo esta Ultima el pardmetro en el estudio por realizar.

Por tanto, ante las caracteristicas sobre como seleccionar una poblacion, para el
presente estudio la misma estd compuesta por los colaboradores del departamento de

Acabados de Proquinal Costa Rica S.A., durante el periodo 2020-2021, el cual esta integrado
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por 104 colaboradores. Este departamento es seleccionado para este fin debido a que sus
procesos le dan un valor agregado al vinil, por medio de la aplicacion de color, estampado y
grabacion del material, lo cual lo convierte en el a&rea mas critica para la organizacién, dado
que genera mayor rentabilidad.

Muestra

El método de muestreo que se utiliza en la investigacion, es el de tipo no
probabilistico, en el cual “no se conoce la probabilidad que tienen los diferentes elementos
de la poblacion de estudio de ser seleccionados” (Espinoza, s.f., p.17). Sobre este tipo de
muestreo, Martinez indica que “cada unidad o conjunto de unidades es cuidadosa ¢
intencionalmente seleccionada por sus posibilidades de ofrecer informacion profunda y
detallada sobre el asunto de interés para la investigacion” (2012, pp. 614-615).

Dentro del muestreo no probabilistico se encuentra el muestreo intencional, el cual,
segun Otzen y Manterola (2017) “permite seleccionar casos caracteristicos de una poblacion
limitando la muestra s6lo a estos casos. Se utiliza en escenarios en los que la poblacion es
muy variable y consiguientemente la muestra es muy pequefa” (p.230). Por lo que se esta
utilizando el muestreo intencional para los instrumentos uno y dos, con el fin de dirigir la
investigacion hacia los resultados deseados.

Ante este escenario, para la aplicacion del instrumento uno “Guia de entrevista
semiestructurada para el proceso de recoleccion de informacion en el departamento de
Acabos de Proquinal Costa Rica S.A.”, se seleccionan un total de 15 colaboradores, con

fundamento en los siguientes criterios definidos por niveles:
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e Organigrama: se seleccionan personas del area de Acabados de Proguinal Costa Rica,
S.A., y de las subéreas que la componen.

e Matriz de cargos criticos definida por el area de Calidad de la organizacion (Anexo
4).

e Antiguedad de las personas gue se encuentran en los cargos criticos ya definidos,
siendo este mas de cinco afos de trabajar en la organizacion, ya que es el tiempo
promedio en la empresa en el que la persona ha adquirido experiencia para ejecutar
procesos criticos dentro del &rea, y ha tenido una curva de aprendizaje
suficientemente robusta para considerarse como un colaborador con conocimiento
experto.

Por otro lado, la muestra de la poblacion para la aplicacion del instrumento tres:
“Guia de entrevista semiestructurada para el proceso de recoleccion de informacion a
expertos en Gestion del Conocimiento” planteado en el Anexo 2, es de un total de seis
profesionales expertos en el tema. Para elegir la muestra se toma en consideracion los
siguientes criterios:

e Que la empresa donde labora cuente con mas de 100 colaboradores en la
organizacion, ya que Proquinal Costa Rica S.A. se considera una empresa mediana
en cuanto a su poblacion de trabajadores.

¢ Que la organizacion cuente con algun tipo de programa de Gestion del Conocimiento
en la compafiia.

e Ser expertos o tener conocimiento en el tema de Gestion del Conocimiento.
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En el caso del instrumento de investigacion dos: “Guia de observacion participante
para el proceso de recoleccion de informacion en el departamento de Acabados de Proquinal
Costa Rica S.A.” (Anexo 3), se toma como muestra siete procesos considerados como
criticos dentro del area, segun la entrevista realizada al jefe de este departamento, siendo
estos los siguientes:

a. Funcionamiento de las maquinas:

b. Sistemas de control de tension de la maquina.

c. Aprobacion de tonos, brillos y estampados de registro.

d. Aprobacion de grabados y grabacion de vacio en calandras.

e. Inventario en cuarto de lacas.

f. Preparacion y aprobacion de lacas.

g. Uso e interpretacion de colorimetros.

Mediante la l6gica del muestro no probabilistico, existe un tipo de muestro por juicio,
en el cual “se seleccionan las unidades muestrales segun el criterio de algin experto” (Corral
et al., 2015, p.163), en este caso el jefe de departamento, que con base en su criterio como
experto en el area selecciona los procesos criticos de Acabados, que sirven como muestra
para aplicar la observacion por medio del instrumento detallado en el Anexo 3 de esta
investigacion.

Sobre este tipo de muestreo, Martinez sefiala que “cada unidad — 0 conjunto de
unidades — es cuidadosa e intencionalmente seleccionada por sus posibilidades de ofrecer
informacion profunda y detallada sobre el asunto” (2012, pp. 614-615), siendo asi el caso de

los procesos criticos sefialados, ya que por medio de ellos se obtiene el mayor detalle y mas
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informacidn sobre como funciona la adquisicion y transmision del conocimiento en el area
de Acabados de la organizacion.

Fuentes de Informacion

Fuentes Primarias

La recoleccion de informacion y datos que se desarrolla durante la investigacion debe
corresponder a fuentes confiables y seguras, por esta razon se decide establecer como fuentes
primarias para la recoleccion de datos, entrevistas y observaciones a los colaboradores y
procesos del departamento de Acabados de Proquinal Costa Rica S.A.

Este tipo de fuentes contienen informacion original es decir son de primera mano,

son el resultado de ideas, conceptos, teorias y resultados de investigaciones.

Contienen informacion directa antes de ser interpretada, o evaluado por otra persona.

Las principales fuentes de informacion primaria son los libros, monografias,

publicaciones periddicas, documentos oficiales o informes técnicos de instituciones

publicas o privadas, tesis, trabajos presentados en conferencias o seminarios,
testimonios de expertos, articulos periodisticos, videos documentales, foros.

(Maranto y Gonzalez, 2015, p.3)

Entrevista Semiestructurada. Como técnica de recoleccion de informacion se
utiliza la entrevista semiestructurada para aplicar a la muestra segun los criterios de seleccion
ya descritos. “Las entrevistas semiestructuradas se basan en una guia de asuntos o preguntas
y el entrevistador tiene la libertad de introducir preguntas adicionales para precisar conceptos

u obtener mayor informacion” (Hernandez y Mendoza, 2018, p.403).
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Las entrevistas son realizadas de forma semi-estructurada, donde el entrevistador
tiene una guia, tipo cuestionario, para conducir la entrevista, sin embargo, existe la
posibilidad de introducir preguntas abiertas conforme se tiene la conversacion, para precisar
mas en conceptos para la investigacion.

Observacion participante. Lerma, (2009) indica que “el investigador observa
directamente el objeto de investigacion con la intencion de medir sus caracteristicas, para
ello utiliza los sentidos y puede recurrir a aparatos” (p.94). Dentro de la observacion, el
autor, sefiala que existe la observacion estructurada, la cual tiene las caracteristicas de haber
seleccionado con antelacién aquellos comportamientos, hechos u objetos que se quieren
observar durante el ejercicio, la manera en que el investigador va a recopilar la informacion
es previamente establecida y, ademas, se seleccionan las actividades de las que el observador
va a formar parte.

La observacion participante consiste en que el investigador se introduce dentro del
grupo que estd estudiando, y de cierta manera se integra al mismo. Supone “el contacto
directo del investigador con el fendmeno estudiado, aproximandose desde las perspectivas
de los sujetos, hecho este que reduce la subjetividad que permea las investigaciones
cualitativas” (Fagundes et al. 2014, p.76).

Durante la revision de la bibliografia consultada para efectos de la investigacion, no
se obtiene ningun formulario o guia de observacién, que otros investigadores hayan
ejecutado para estudios en temas de Gestién del Conocimiento o continuidad del negocio
asociada. Por tanto, se construye una guia de observacion, definida a partir de los criterios

aportados por el jefe de Acabados de Proquinal Costa Rica, S.A.
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Fuentes Secundarias.

Otro tipo de fuentes de informacion en las que se sustenta el contenido del presente
estudio son las fuentes secundarias. “La investigacion secundaria, por su parte, se limita al
analisis de datos recabados por otros; la informacidn ya existe y se ha obtenido con un fin
distinto de aquél para el que el investigador/a lo va a utilizar” (Facal y Rodriguez, 2019, pp.
1-2).

Dentro de las fuentes secundarias que se utilizan en el presente estudio tenemos las
siguientes:

Revision Bibliografica. Por medio de la revision de bibliografia referente a las
variables como Gestion del Conocimiento, continuidad del negocio, y otros, se realiza un
compilado de la informacion tedrica referente al tema. Con ello se permite definir los
conceptos referentes a la investigacion para crear el marco teorico, que es la estructura base
para definir las variables, y de esta forma también el grueso de la investigacion. La revision
bibliogréafica se realiza mediante las siguientes herramientas:

e Libros electrénicos.

Cordon, citado en Jiménez y Viquez (2019), indica que “se trata de un archivo digital
que precisa de un elemento adicional para su visionado, el dispositivo lector, que debe
contener un software adecuado para la lectura del documento” (p.60).

e Sitio web.

“Es una estructura de informacion y/o comunicacion generada en el nuevo ambito o

espacio de comunicaciéon (Internet), creado por la aplicacion de las tecnologias de la

informacion” (Alonso, 2008, p.231). A través de los sitios web se obtiene informacion
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pertinente a la investigacion, desde definiciones, puntos por considerar, archivos o
documentos rescatables.
e Reuvistas cientificas.

De acuerdo con la Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia
y la Cultura (UNESCO), citado en Jiménez y Castafieda (2003), una revista cientifica “es
una publicacion periodica que presenta especialmente articulos cientificos, escritos por
autores diferentes, e informacidn de actualidad sobre investigacion y desarrollo de cualquier
area de la ciencia” (p.61).

Por medio de la revision bibliografica y de las herramientas anteriormente
mencionadas, se pretende cumplir con los alcances del objetivo especifico numero 1, en el
cual se realiza un abordaje técnico sobre el tema de Gestion del Conocimiento.

Documentacion. Mediante la documentacion se obtiene valiosa informacion sobre
los procesos organizacionales. Esta documentacion contempla: politicas, flujogramas de
procesos del area de Acabados, instructivos y procedimientos de trabajo, asi como resultados
de auditorias y normas asociadas que deben cumplirse en esta area de operacion que es
Acabados de la empresa Proquinal Costa Rica S.A.

De acuerdo con la norma ISO 9000, version 2005, un documento es la informacion
y su medio de soporte, el cual puede estar representado en papel, soporte electrénico,
fotografia 0 en una muestra patrén.

Contreras et al. (2017) definen los conceptos de proceso y procedimiento de la

siguiente forma:
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e Proceso: “conjunto de actividades agrupadas por caracteristicas similares que se
desarrollan de manera secuencial, ordenada y sistematica que permite la obtencién
de resultados para el logro de los objetivos” (p.31).

e Procedimiento: “conjunto de reglas e instrucciones que determinan la manera de

proceder o de obrar para conseguir un resultado” (p.33).

Adicionalmente se utilizan los instructivos de trabajo, que Martinez define como “un
documento que describe detalladamente la forma “cémo” debe ejecutarse una actividad o
tarea, para asegurar su realizaciéon” (2012, p.6). Estos documentos sirven de base para llevar
a cabo las diferentes actividades de una forma estandarizada, deben mantenerse actualizados
y deben ser de conocimiento de todas aquellas personas que intervienen en el proceso.

Cada proceso esta representado ademas por un diagrama de flujo o flujograma, que
segun (Contreras et al. 2017) se define como “la representacion grafica del conjunto de
actividades expresadas en un proceso de manera secuencial, ordenada y sistematica en la
que se representa mediante a través de graficos o simbolos en la cual cada una de ellas
expresa una idea o concepto” (p.48).

Por otra parte, existen normas de sistemas de gestion que ayudan a las organizaciones
a mejorar su desempefio mediante la definicion de estandares de cumplimiento de forma que
las mismas puedan alcanzar sus metas y objetivos. Estas normas buscan, ademas, que las
organizaciones tengan una mejora continua por medio del ciclo planificar, hacer, verificar y
actuar. Al estar Proquinal Costa Rica S.A., certificado en diferentes normas de gestion, es
indispensable que los procesos se realicen de acuerdo con los lineamientos definidos en

dichas normas.
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Benchmarking. Proquinal Costa Rica S.A., al ser la unica planta de fabricacion de
telas vinilicas en Centroamérica, ha tenido que aprender de otros sobre la operacion del
negocio en Costa Rica, sobre todo por tener su casa matriz en Colombia. De la misma
manera, se considera que Proquinal debe continuar aprendiendo de otros y adaptar practicas
sobre la gestion de Recursos Humanos a su modelo de negocio.

La Gestion del Conocimiento, aunque es un tema reciente, se sabe que ya es parte de
las estrategias que se estan implementando en algunas de las empresas del sector productivo
o de manufactura en el pais. Por estas razones se realizara un estudio de Benchmarking, con
el fin de encontrar practicas estratégicas que puedan adaptarse a Proquinal Costa Rica S.A.,
y que faciliten el proceso de recoleccion de informacion para gestionar el talento y el
conocimiento almacenado en el capital humano de la empresa. La informacidn se recupera
por medio de una entrevista semiestructurada, con las personas encargadas del area de
Recursos Humanos de dichas empresas.

Entrepreneur (2012), en uno de sus articulos web, define el Benchmarking de la
siguiente manera:

Esta herramienta consiste en hacer una comparacion entre tu negocio y la

competencia (tanto directa como indirecta), asi como con comercios lideres en otras

industrias u otros mercados con la intencion de descubrir y analizar cuéles son sus

estrategias ganadoras y, de ser posible, aplicarlas en tu propia empresa. (p.2)
Disefio y Validacién de los Instrumentos de la Investigacion

La investigacién cuenta con un total de tres instrumentos, que permiten cumplir con

los objetivos planteados para este estudio. El primero de ellos consiste en una guia de
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entrevista semi-estructurada (Anexo 1), que es aplicada por un entrevistador a los sujetos de
la muestra, la cual estd compuesta por colaboradores del area de Acabados. Esta guia
pretende recolectar informacion sobre el conocimiento critico que posee el personal de dicho
departamento, segun lo planteado en el objetivo especifico 2 de esta investigacion.

Como segundo instrumento, se cuenta con una guia de entrevista semi-estructurada
dirigida a expertos en Gestion del Conocimiento (Anexo 2), especificamente de empresas
del sector productivo de manufactura, denominado también Benchmarking. Con los datos
recolectados por medio de este instrumento se busca cumplir con el objetivo especifico 3,
con el fin de definir técnicas e instrumentos utilizados para gestionar el conocimiento.

Por ultimo, el tercer instrumento planteado consiste en una guia de observacion
participante (Anexo 3), con la cual se recolecta informacion que complementa los datos
obtenidos mediante el Anexo 1, y que en conjunto permiten tener una perspectiva global del
tema de conocimiento critico del area de Acabados de Proquinal Costa Rica, S.A., y cumplir
asi con el objetivo especifico 2 de la investigacion.

Inicialmente, se lleva a cabo una reunion con el Jefe de Acabados de Proquinal Costa
Rica, S.A. (Apéndice C), con el fin de obtener un primer abordaje técnico con relacién al
tema de conocimiento critico de los procesos que se desarrollan en dicha area. Por medio de
esta reunion, se obtienen los insumos basicos para iniciar con el disefio de los instrumentos
de investigacion, y procurar que los items de las guias sean pertinentes, ya que se relacionan
directamente con las tareas ejercidas por los colaboradores.

Una vez construidos los instrumentos, los mismos se someten a una revision por parte

de la MGP. Seidy Alvarez Bolafios, profesional en el area de Estadistica Aplicada. Durante
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este proceso se reciben observaciones por parte de la experta en cuanto a forma y contenido
de los instrumentos compartidos, y seguidamente se realizan las correcciones y
modificaciones solicitadas. De esta forma, se recibe la validacion final de los instrumentos
de investigacion en cuanto a confiablidad y validez para la recopilacion de datos del estudio,
mediante una carta, atestando dichos resultados.

El resultado de esta validacion por parte de la profesional en Estadistica se comparte
con el profesor tutor de esta investigacion, quien da su aprobacion para ejecutar una prueba
piloto, en la que los investigadores y €l mismo simulan responder los items de los
instrumentos, con tal de determinar si los puntos planteados son los correctos, suficientes y
reflejan una concordancia entre los objetivos y la informacidn que se desea obtener.

Para evaluar la validez interna del instrumento, se debe “obtener una calificacion
global de cada uno de los individuos evaluados mediante la prueba piloto, teniendo en cuenta
que algunos items son favorables y otros desfavorables” (Supo, 2013, p.32).

Obstaculos y dificultades en la préactica.

Durante la aplicacién de los instrumentos se presentan los siguientes obstaculos,
que retrasan el proceso de recoleccion de los datos de investigacion:

- Los lineamientos de la empresa Proquinal Costa Rica S.A. por motivo de la
pandemia, restringen las visitas de externos durante el 2020, lo cual afecta ya que
dos de los instrumentos de recopilacion de datos se deben aplicar directamente
en la planta de produccidn por el método de entrevista y observacion participante,

por lo cual no es viable realizarlas via virtual para facilidad de las partes.
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- En el 2020, se presentan casos positivos de SARS COVID-2 dentro del
departamento involucrado en el estudio, que también pone en riesgo la salud de
los investigadores. Fue hasta el mes de diciembre 2020, que se recibe la
autorizacion del representante de la empresa, para poder iniciar con las
entrevistas en campo, asi como la observacion participante en planta.

- Ademas, para aplicar los instrumentos, se da la autorizacion para dias y horas en
especifico muy limitados, lo cual también representa un atraso en el proceso de
recoleccion de datos.

- Para la aplicacidn del instrumento de entrevista de Benchmarking, se dificulta la
identificacion de empresas que cuenten con un modelo de Gestion del
Conocimiento implementado, ademas que muy pocos profesionales tienen
experiencia en el area.

Tabla 6.

Resumen de Metodologia de Investigacion.

Resumen de Metodologia de Investigacion

_ Objetivo con el que
Instrumento por aplicar )
se relaciona

Guia de entrevista semi-estructurada para el proceso de
recoleccion de informacion en el departamento de Acabados de | Objetivo especifico 2

Proquinal Costa Rica S.A.

Guia para entrevista semi-estructurada para el proceso de

recoleccion de informacion a expertos en Gestion del o .
o ] Objetivo especifico 3
Conocimiento (Benchmarking)
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Guia de observacion participante para el proceso de recoleccion
de informacion en el departamento de Acabados de Proquinal Obijetivo especifico 2
Costa Rica S.A.

Fuente: Elaboracion propia (2021).

94



Tabla 7.

Conceptualizacion de las variables.

Objetivo

Variable

Definicion Conceptual

Definicion Operacional

Definicion Instrumental

Identificar la teoria
existente en materia de
Gestion del
Conocimiento con
relacién a las
necesidades de
Proquinal Costa Rica
S.A.

Gestion del
conocimiento

Bass 1999 (citado en Angulo, 2017)
define la gestion del conocimiento como:
“el proceso de crear, capturar y usar el
conocimiento para incrementar el
crecimiento organizativo” (p.56).

Realizar una investigacion
sobre la teoria existente de la
Gestion del Conocimiento
para respaldar los criterios por
utilizar en el desarrollo del
proyecto

Fuentes bibliograficas y

sitios web

Determinar el
conocimiento critico de
las personas
colaboradoras de los
subprocesos del area de
Acabados.

Conocimiento
critico

El conocimiento es una “mezcla de
experiencia, valores, informacion vy
saber hacer que sirve como marco para la
incorporacion de nuevas experiencias e
informacion, y es til para la accion. Se
origina y aplica en la mente de los
conocedores"” (Godoy, Mora, y Liberio,
2016, pp. 664-665).

En Proquinal, el conocimiento critico se
define como aquel que no se expresa
facilmente y se adquiere a través de la

Realizar entrevistas al jefe y al
personal que labora en el area

de acabados sobre el
conocimiento  critico  que
permitira alcanzar los

objetivos establecidos.

Entrevistas, observacion en

campo,
trabajo

instructivos

de
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experiencia 'y aprendizajes de los
colaboradores a través del tiempo.

Proponer técnicas y Técnica Es considerado un procedimiento Realizar una propuesta de Fuentes bibliograficas,
herramientas que didactico que busca por medio de una técnicasy herramientas que se investigacion de
aporten a la Gestion del secuencia determinada de pasos o adecuen a la organizacion metodologias, Entrevista a
Conocimiento critico. comportamientos obtener un producto para gestionar el expertos

preciso.  (Universidad Estatal a conocimiento de  forma

Distancia, 2017) estratégica.

Herramientas ~ Son instrumentos de trabajo que
permiten utilizar estrategias y técnicas
para alcanzar los objetivos planteados
mediante la comunicacion, colaboracion,
reflexion y evaluacion. (Universidad
Estatal a Distancia, 2017)

Nota: Esta tabla muestra las variables asociadas a cada objetivo, asi como sus definiciones generales e instrumentos con los cuales se pretende lograr dicho
objetivo. Fuente: Elaboracion propia (2021).
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Capitulo 4:

Presentacion y analisis de resultados.
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Tras la aplicacion de los instrumentos disefiados y previamente validados, se logra
obtener informacion valiosa sobre el conocimiento critico que han adquirido en el transcurso
del tiempo los operarios del area de Acabados en Proquinal Costa Rica S.A, ademas de las
técnicas y herramientas mas utilizadas por los expertos de otras compariias para la Gestion
del Conocimiento. Con base en esta informacion, se realiza el analisis de los resultados a la
luz de los objetivos planteados para esta investigacion.

El primero de los instrumentos, “Guia de entrevista Semi-estructurada para el
proceso de recoleccién de informacidn en el departamento de Acabados de Proquinal Costa
Rica S.A.”; se aplica al cien por ciento de la muestra seleccionada, la cual consiste en quince
personas entrevistadas que respondieron al total de interrogantes planteadas en el
instrumento. La informacion y datos obtenidos permite identificar el conocimiento critico
de los colaboradores que ejecutan los subprocesos del area de Acabados.

El segundo de los instrumentos denominado “Guia para entrevista semi-estructurada
para el proceso de recolecciéon de informacion a expertos en Gestion del Conocimiento
(Benchmarking)”, también se aplica al cien por ciento de la muestra seleccionada, para un
total de seis personas entrevistadas que respondieron a la totalidad de preguntas que
conforman el instrumento. La informacion y datos obtenidos tras la aplicacion de este
instrumento permite conocer algunas de las técnicas y herramientas utilizadas actualmente
en el mercado para gestionar el Conocimiento en las organizaciones.

Por ultimo, la aplicacién de un tercer instrumento llamado “Guia de observacion
participante para el proceso de recoleccidn de informacidn en el departamento de Acabados

de Proquinal Costa Rica S.A” mediante la observacion en campo, permite evidenciar que los
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resultados obtenidos a partir del primer instrumento son veridicos y confiables, asi como
mejorar la comprension del proceso productivo en el area de Acabados de Proquinal Costa
Rica S.A., incluyendo la manera y el momento exacto en que el conocimiento tacito que los
operarios poseen, es realmente aplicado en sus tareas diarias.

Resultados relacionados con el objetivo 1.

A continuacion, se realiza un analisis y vinculacion entre las teorias abordadas en
esta investigacion, y la situacion actual en cuanto a Gestion del Conocimiento dentro de
Proquinal Costa Rica S.A., para cumplir con lo definido en el primer objetivo especifico del
estudio que pretende identificar la teoria existente en materia de Gestion del Conocimiento
en relacion con las necesidades de Proquinal Costa Rica S.A.

Con base en la revision bibliografica, se puede evidenciar una cantidad de modelos
existentes de Gestion del Conocimiento en la teoria. Sin embargo, para delimitar estos
aspectos bibliograficos, se toman aquellos conceptos que son mas relacionables con la
realidad actual de la organizacion, ademas tomando en consideracion la poblacién de este
estudio, que son mayoritariamente operarios de manufactura.

En la revision tedrica, existen modelos que se enfocan en empresas de tecnologias de
informacidn, organizaciones de servicios y administrativas, en donde las herramientas para
gestionar el conocimiento estan mas relacionadas con la tecnologia y softwares, por lo cual
no son aplicables al area de Acabados de la empresa. Con el siguiente analisis, se contrasta
la situacion actual versus los modelos que pueden desarrollarse en cuanto a gestion de este
activo intangible, especificamente se genera el siguiente mapa de aquellos modelos de

Gestion del Conocimiento y principales conceptos de este:
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Figura 5.

Resumen de modelos y conceptos clave de la Gestion del Conocimiento.

—
Nonaka Takeuchi — Exlemalliza c.i ém y
i Combinacion
Gestion —
Gestién Del | Extension y
Conocimiento Hedlund Apropiacion
Conocimiento
(Técito)
Adquisicion
Almacenamiento
Riesco Transferencia
Distribucion
Utilizacion

Procesos productivos

KMAT Benchmarking

Fuente: Elaboracion propia (2021).

En cuanto a las bases de la Gestion del Conocimiento, los conceptos que se destacan
son la gestion, entendida como las acciones que se deben seguir en una organizacién para
alcanzar los resultados 6ptimos, y a su vez aprovechar de la mejor forma las oportunidades.
Y por su parte, el conocimiento, que, dentro del marco de esta investigacion, se comprende
como la estructura creada a partir de experiencias, contextos, situaciones e inclusive valores,
que con el transcurrir del tiempo se han adquirido para que una persona pueda tener un marco
de trabajo (Avendano y Flores, 2016).

Considerando ambos pilares, se define la Gestién del Conocimiento como concepto.
Para efectos de este estudio, la definicion més fiel al enfoque es la dada por Avendafio y
Flores, que indican que la Gestion del Conocimiento es un proceso que, por medio de una

sistematizacion y estructura planteada, pretende aprovechar el conocimiento de los Recursos
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Humanos de la organizacion en aras de optimizar procesos y toma de decisiones. Aunado a
esto, algunos aspectos que se deben destacar son los de identificar, capturar, preservar y
transmitir el conocimiento, con ello realizar un aporte a la continuidad del negocio a partir
de un enfoque de Recursos Humanos.

Como se menciona de forma mas amplia en el marco tedrico, existen multiples
modelos de Gestion del Conocimiento, desarrollados con el transcurso de los afios y
evolucion de las tecnologias. Especificamente, para el presente proyecto de investigacion,
se toman aspectos de los cuatro modelos mas desarrollados y aplicados en la teoria revisada.
Estos son los de Nonaka Takeuchi (Avendafio y Flores, 2016), Hedlund (Flores y Cazares,
2018), KMAT (Rivero, 2019; Echeverry, 2017) y Riesco (Avendafio y Flores, 2018), y
dentro de cada uno de estos modelos se sefialan aquellos conceptos mas relevantes.

Especificamente del modelo de Riesco se rescatan los pasos para la aplicacion de un
modelo de Gestion del Conocimiento. En cuanto al modelo Nonaka Takeuchi, son los de
externalizacion y combinacion; para el modelo KMAT los principales conceptos son los de
procesos productivos y Benchmarking interno y externo, y, por tltimo, en el caso del modelo
de Hedlund se toman los procesos de extension y apropiacion del conocimiento, conceptos
que se definen en la Tabla 8.

A continuacién, se realiza un analisis comparativo entre la situacion actual de la
organizacion y los principales conceptos ya definidos en los modelos, con el fin de definir
las necesidades que Proquinal Costa Rica S.A., en este tema.

La Gestion del Conocimiento en la organizacién, actualmente se maneja sin una

estructura definida o un modelo planteado dentro de la planificacion estratégica, sino que los
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esfuerzos se enfocan en la gestion documental, que sirve como guia para desarrollar los
diferentes procesos del area con conocimiento explicito que ya esta registrado por estos
medios. Sin embargo, no existe un modelo definido para capturar el conocimiento tacito que
algunos colaboradores mas capacitados poseen, y con ello no se da una trasmision y difusion
estructurada del mismo. Esto se evidencia en la reunion con el jefe del area de Acabados
(Apendice C), quien indica cuales son aquellos procesos de interés para analizar dentro de
esta investigacion, y representan una debilidad en cuanto al manejo de la Gestion del
Conocimiento critico del area.

En la Tabla 8, se realiza una contrastacion entre la situacion actual de la empresa, en
comparacion con los conceptos de Gestion del Conocimiento principales. Seguidamente se
realiza un analisis mas detallado de los puntos mencionados como resumen en la tabla.
Tabla 8.

Comparacion entre Gestion del Conocimiento y la situacion actual de Proquinal Costa

Rica S.A.

Conceptos de Gestion del
Proquinal Costa Rica S.A.
Conocimiento

Adquisicion: Acabados identifica los procesos criticos del &rea,
Identificacion del conocimiento por medio de la matriz de cargos criticos definida
(Avendaiio y Flores, 2016). por el area de Calidad de la compaifiia, y mediante

la Jefatura del area.
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Almacenamiento:
Crear una memoria corporativa

(Avendaiio y Flores, 2016).

Transferencia:
Transferencia dinamica y
cambiante del conocimiento

(Avendafio y Flores, 2016).

Distribucion:
Movilizacién del conocimiento por
medio de la empresa

(Avendafio y Flores, 2016).

El almacenamiento del conocimiento en la
organizacion es principalmente documental,
mediante las hojas guia, sistema de informacion
que la empresa maneja (Oracle), y los manuales de
proceso que definen los procedimientos y tareas
para ejecutar los procesos. Sin embargo, no existe
un concepto de memoria corporativa relacionada

con el conocimiento critico tacito.

Ademas de la informacion dada durante el proceso
de induccion general, asi como en el area de
Acabados, la transferencia del conocimiento se da
por medio de la interaccibn normal entre
colaboradores durante el ejercicio de las tareas
diarias. No se cuenta en Proguinal, con un modelo
de transferencia definida con técnicas y

herramientas especificas.

La organizacion no mantiene un modelo de
distribucion donde el conocimiento se movilice de
una forma fluida. Existen algunos espacios donde

el conocimiento se comparte informalmente en el
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Utilizacién:
Uso del conocimiento en toma de
decisiones (Avendafio y Flores,

2016).

Externalizacion:
Proceso de transferencia del
conocimiento tacito a explicito

(Lopez y Castellanos, 2017).

Combinacion:
El conocimiento explicito se
convierte de individual a colectivo

(Lopez y Castellanos, 2017).

area de Acabados, quedando a disposicion del
colaborador si comparte o no el conocimiento

critico que posee.

Generalmente los Coordinadores de Turno son
aquellos que toman decisiones sobre los procesos,
en especial aquellos considerados como criticos.
Otros trabajadores pueden tener cierto grado de
decision, en aspectos de menor impacto para la
calidad o resultado final del producto.

Existe  conocimiento

critico que algunos

colaboradores poseen, sin embargo, no se
encuentra de forma explicita ni documentado para
la transferencia hacia otras personas. En caso de
salida del colaborador, ese conocimiento tiene el
riesgo de perderse.

Actualmente solo mediante la induccién vy
capacitacion general en el area de Acabados, es
posible convertir el conocimiento individual en
colectivo. En algunos aspectos, la combinacion de

conocimiento se transforma de individual a
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Extension:
Transferencia de conocimiento de
agentes de mas bajo nivel a agentes

de mas alto nivel (Diaz, 2017).

Apropiacion:
Transferencia de conocimiento del
nivel mas alto al mas bajo en los

agentes (Diaz, 2017).

Procesos productivos:
Procedimientos previamente
establecidos para poder
gestionarlos por medio del

conocimiento (Echeverry, 2017).

colectivo por medio de las interacciones de los
mismos colaboradores durante la ejecucion de las

tareas.

La transferencia vertical de bajo nivel hacia arriba
no es usual, generalmente el proceso de transmision

del conocimiento en el area es viceversa.

La transferencia vertical de alto a bajo nivel es mas
usual que la extension, ya que los jefes y
coordinadores de turno generalmente transmiten su
conocimiento a niveles mas bajos para preparar a
los colaboradores para los procesos del area en cada
turno.

La organizacién, actualmente cuenta con
instructivos de trabajo, tanto digital como fisicos,
donde se detallan los procesos y procedimientos.
Estos instructivos se pueden encontrar fisicamente
en planta para la consulta por parte de los

colaboradores.
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Benchmarking: Proquinal Costa Rica S.A., realiza Benchmarking
Herramienta para comparaciones con su planta homéloga ubicada en Colombia, por
con otras organizaciones similares  lo cual es de tipo interno. Sin embargo, no se ha
(Entrepreneur, 2012). realizado un Benchmarking a nivel externo, para

realizar la comparacion con otras empresas

similares.

Nota: En la tabla se muestra el contraste entre la situacion actual de la organizacién y los conceptos

técnicos de la Gestion del Conocimiento. Fuente: Elaboracién propia (2021).

Con base en la informacion presentada en la tabla, se pueden evidenciar algunos puntos
que permiten realizar la comparacion entre la situacién actual de Proquinal Costa Rica SA.,
versus la revision bibliografica y modelos planteados por diversos autores, referentes a la
Gestion del Conocimiento. Ante este escenario, se puede indicar que la organizacion cuenta,
en algunos aspectos, con una Gestion del Conocimiento rudimentaria, ya que las fases se
dan de un modo informal entre los trabajadores del area, sin embargo, no se tiene un modelo
activo de Gestion del Conocimiento como tal, lo cual se evidencia durante las fases de la
investigacion y recoleccién de datos.

Algunos puntos a favor con los que Proquinal cuenta, son la identificacion de los
procesos criticos asociados a las variables cualitativas y cuantitativas del producto. En otro
aspecto con el que cumple la empresa, es el concepto de utilizacion, comprendido como el
uso del conocimiento en toma de decisiones (Avendaiio y Flores, 2016). Ya que aquellas
personas que cuentan con conocimiento critico toman decisiones sobre los procesos, como

es el caso de los cargos de coordinadores de turno, jefaturas y supervisiones, sin embargo,
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en algunos aspectos mas generales del proceso, otros operarios pueden tomar decisiones
también.

Por dltimo, relacionado con la apropiacion entendida como la transferencia de alto
nivel a bajo nivel (Diaz, 2017), Proquinal por medio de procesos de induccidn y capacitacion
en el area de Acabados, realiza este tipo de transmision del conocimiento, donde es usual
que aquellos colaboradores que cuentan con conocimiento critico, vasta experiencia y han
sido parte de la organizacion por varios afios, ensefian los procesos al personal mas nuevo.
Con base en estos procedimientos, se da una transferencia de conocimiento de forma vertical
de arriba hacia abajo, entendido como que los mas experimentados y de mas alto nivel, pasan
su conocimiento a los comparieros de mas bajo nivel.

Sin embargo, si bien Proquinal Costa Rica S.A. cuenta con algo de apropiacion, es
recomendable que cuente con un modelo mas organizado, para que esta transferencia de
conocimiento sea mayormente efectiva. En estos aspectos, se puede indicar que, en cuanto
a los conceptos de adquisicion, apropiacion y utilizacion, Proquinal Costa Rica S.A., cumple
con lo que indica la teoria de Gestidn del Conocimiento. Si bien, no cuenta con un modelo
instaurado de GC, estos puntos concretan una gestion basica del conocimiento, y son pilares
que pueden ayudar a la organizacién a futuro, para desarrollar un modelo amplio que cuente
con los aspectos principales, que ayuden a gestionar el conocimiento critico del area de
Acabados mas efectivamente.

Por otro lado, en aquellos puntos donde la organizacién no cumple con los aspectos
que indica la teoria de Gestion del Conocimiento, se destacan varios. Primeramente, en

cuanto al almacenamiento del conocimiento (Avendafio y Flores, 2016), Proquinal cuenta
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con un tipo meramente documental, no existe lo que se conoce como memoria corporativa,
y no se mantiene un almacenamiento digital o por otros medios del conocimiento critico, o
de aquellos aspectos del proceso que son clave, y que solamente algunos pocos
colaboradores poseen.

Con fundamento en las hojas guia y los instructivos de trabajo, se tiene la informacién
documental basica para ejecutar las tareas, pero en aquellos aspectos donde el conocimiento
critico influye en la toma de decisiones, estas se toman por medio de los colaboradores que
tienen ese conocimiento especializado en su mente, y no en un manual u otra herramienta.

Como segundo punto, la transferencia de conocimiento en Proquinal, se da de forma
general durante el proceso de induccion y mediante los entrenamientos y capacitaciones para
el area de Acabados. Si bien durante estos procesos se da la transferencia del conocimiento,
este no es tan vasto como se espera para la ejecucion de labores mas especializadas.

Durante la recoleccion de datos, por medio de las entrevistas y la observacion
participante con los operarios del area, se menciona por parte de ellos que la forma mas
efectiva para obtener este tipo de conocimiento es por medio de la asignacion de un mentor,
quien tenga mucha experiencia y sea aquel que posee el conocimiento critico, con ello es
mas facil aprender como ejecutar las tareas especializadas. La organizacion, aparte de lo
mencionado en la induccidn y en el area de Acabados, no tiene un modelo de principio a fin,
con técnicas y herramientas especificas para la transmision de conocimiento critico, de alli,
la importancia de esta investigacion, y especificamente lo planteado dentro del objetivo

propuesta.
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La distribucién del conocimiento en Proquinal Costa Rica S.A., se da en Acabados de
una manera mas informal, pues existen algunos espacios donde el conocimiento se comparte
en el dia a dia por medio de la interaccion regular que se da entre colaboradores, y no dentro
de un modelo o herramienta previamente establecida. Es ahi, donde la organizacion tiene
debilitado su manejo del conocimiento critico, pues esta distribucion debe darse de forma
mas regular para que pueda llegar al grueso de la poblacion del departamento, con ello se
asegura una forma de distribucion mas equitativa (Avendafio y Flores, 2016).

Ademas, deben establecerse las herramientas y técnicas que logren que la distribucion
se dé de una forma efectiva, y no por medios informales, los cuales tienen el riesgo que el
conocimiento pueda perderse, y se vea comprometida la continuidad del negocio por motivo
de labores criticas.

La externalizacién es un aspecto de suma importancia en la Gestion del Conocimiento,
ya que pretende que el conocimiento tacito, aquel que la persona posee en su mente, pase a
ser explicito y se encuentre documentado o respaldado mediante un canal eficiente, con el
fin de que pueda ser transmitido hacia otros colaboradores (Lépez y Castellanos, 2017). Y
relacionado con este aspecto, la combinacion, comprendida como aquel conocimiento
explicito que se convierte de individual a colectivo, se debe asegurar por medio de las
herramientas necesarias.

Por ultimo, la transferencia de conocimiento de agentes de mas bajo nivel a agentes de
maés alto nivel, entendida dentro de las teorias de Gestion del Conocimiento como extension
(Diaz (2017), no es muy comun en Proquinal, ya que se da mas frecuentemente desde los de

alto nivel a bajo nivel. En este aspecto, la organizacion también debe tomar en consideracion,
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que colaboradores de bajo nivel que estan ejecutando labores dentro del proceso, pueden
estar adquiriendo nuevos conocimientos en el transcurso de las tareas, los cuales debe ser
transferidos de igual forma a los altos niveles, para que se puedan gestionar efectivamente,
y no se pierdan con el tiempo.

En resumen, Proquinal Costa Rica S.A., cuenta con algunos puntos de partida para
instaurar un modelo de Gestion del Conocimiento, pero en comparacion y contraste con la
teoria revisada durante esta investigacion, tiene aspectos de mejora en su actual forma de
gestionar el conocimiento critico del area de Acabados.

Es asi como toman relevancia los puntos desarrollados durante esta investigacion,
pues se pretende dar lineamientos, en cuanto a Gestion del Conocimiento desde un punto de
vista estratégico desde el rol de Recursos Humanos, para lograr instaurar un modelo de GC
efectivo, que permita a la organizacion tener las herramientas y técnicas necesarias para
lograr gestionar el conocimiento critico que poseen los Recursos Humanos, desde su
adquisicion hasta su transmisién, tomando en consideracién también puntos como el
almacenamiento y distribucion del mismo.

Resultados relacionados al objetivo 2.

Se aplica el primer instrumento denominado guia de entrevista semiestructurada para
el proceso de recoleccién de informacién en el departamento de Acabados de Proquinal
Costa Rica S.A., a un total de 15 colaboradores del area de Acabados, quienes ocupan
diversos cargos. Tal como se muestra en el Grafico 1, el 60 % de los entrevistados ocupa el
cargo de coordinador de turno, cuya mision principal es asegurar que se cumpla el programa

de produccién de cada turno de trabajo en Optimas condiciones de calidad. Los cargos
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adicionales entrevistados corresponden a los técnicos de color, igualador de color, asi como
a operarios de baterias y del cuarto de lacas.
Gréfico 1.

Puesto de trabajo de los colaboradores del area de Acabados entrevistados.

m |gualador de color m Coordinador de turno m Operario baterista

Técnico en color Operario del cuarto de lacas

Fuente: Elaboracion propia (2021).

El area de Acabados se compone de ocho subprocesos, mediante los cuales se
generan los diferentes Acabados de las telas vinilicas, como lo es el estampado, el brillo y el
grabado. En el Grafico 2 se muestra la distribucién de los participantes en la entrevista por
cada uno de estos subprocesos, siendo la maquina estampadora 1 la que tiene mayor

participacién con un 20 %.
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Grafico 2.

Subprocesos del area de Acabados donde laboran los colaboradores entrevistados.

m Colores ® Calandra 3 Calandra 5 Estampadora 1

Estampadora 3 = Calandra 4 Estampadora2  Cuarto de lacas

Fuente: Elaboracion propia (2021).

Dentro del conocimiento que poseen los colaboradores del area de Acabados, se
determina en conjunto con el jefe de dicha area, que existen cinco procedimientos vitales
para garantizar un excelente acabado del material, para lo cual, es indispensable que quienes
los ejecutan, conozcan el detalle de todos los aspectos que se deben tomar en cuenta. El
conocimiento critico que deben poseer los colaboradores esta relacionado con:

e El uso e interpretacién de colorimetros.

e Sistema de control de tension de la maquina.

e Aprobacion de tonos, brillos y estampados de registro.

e Aprobacion de grabados y grabacién de vacio en calandras.

e Preparacion y aprobacion de lacas.

En el Grafico 3 se puede observar que un 40 % de los entrevistados posee

conocimiento sobre el sistema de control de tensién de la maquina, siendo uno de los
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aspectos por controlar al iniciar cada pedido y durante todo su proceso. Por otra parte, un
20 % posee conocimiento sobre la aprobacion de tonos, brillos y estampados de registro,
aspecto que interviene en el acabado del producto.

Gréfico 3.

Conocimiento critico que poseen los colaboradores del area de Acabados entrevistados.

m Uso e interpretacion de colorimetros

| Sistemas de control de tension de la maquina

m Aprobacion de tonos, brillos y estampados de registro
Aprobacion de grabados y grabacién de vacio en calandras

Preparacion y aprobacion de lacas
Fuente: Elaboracion propia (2021).

En el Grafico 4 se observa que el 67 % del personal entrevistado tiene una antigiiedad
igual o mayor a los 13 afios, lo cual indica que han adquirido un amplio conocimiento por
medio de la experiencia y el trabajo diario en el &rea de Acabados. EIl resto de los
entrevistados posee también una antigliedad considerable, ya que un 20 % tiene entre cinco
y ocho afios de laborar para la empresa, y un 13 % de nueve a 12 afios. Sin duda, la curva
de aprendizaje que han llegado a desarrollar es bastante amplia, lo cual, les permite tomar

las mejores decisiones.
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Gréfico 4.
Antigiiedad en Proquinal Costa Rica, S. A. de los colaboradores del area de Acabados

entrevistados.

De 9 a 12 afios De 5 a 8 afios De 13 a 16 afios

Fuente: Elaboracion propia (2021).

Con el fin de identificar el conocimiento critico del area de Acabados mas en detalle,
se les consulta a los colaboradores entrevistados sobre los aspectos que se deben tener en
cuenta sobre el conocimiento que posee cada uno. En la siguiente tabla, mostramos el
resumen de la informacion obtenida, agrupando la informacion por tipo de maquina y tipo

de conocimiento.
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Tabla 9.

Conceptos mas importantes sobre el conocimiento critico del area de Acabados.

Area Conocimiento critico Aspectos mas importantes que se deben
conocer
sobre este proceso
Colores Uso e interpretacion e "Lo primero que se debe aprender es a

de colorimetros

interpretarlo:  cuéles son los deltas
(cuadrantes del color), eso se hace para
comparar las muestras. Ejemplo: un DA
nos dice qué tan rojo estd el color.
También el DL nos dice qué tan claro y
qué tan oscuro estd. Y el SMC es el
sistema de medicion, con base en este, en
Proquinal esta el 0.45 de aceptacion
interno, y para el cliente es 1.00".

Luego, los diferentes tipos de luces: luz
diay luz fluorescente, por medio de estas
luces se observa el metamerismo.

El equipo se llama espectofotometro
(colorimetro) y Data Color es la marca.
El software se Ilama Data Color Tools."
Es un apoyo para tomar decisiones de

color adicional a la apreciacion visual".

115



También se debe considerar el fondo del
pedido y el brillo, para ajustar o crear un
color, asi como las tendencias de los
colores.  "Ejemplo: amarillo 1 y
amarillo 3, uno es tendencia roja y otra

tendencia verde".

Calandra
3,4y5

Sistemas de control
de tensién de la
maquina

Conocer bien todos los sistemas de la
maquina para revolver ciertos problemas
que presentan en la produccion:
tensiones de motores, para qué sirven
cada uno de los botones, donde se
apagan y enciende, los de emergencia,
funcionamiento eléctrico en si y el
sistema operativo.

"La maquina es como un ser vivo y debe
saber donde le duele cuando esta
fallando, saber qué hace la méaquina
cuando algo esté saliendo mal".

En cuanto a las tensiones, la maquina

tiene un sistema operativo digital, y en el
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panel principal se controlan los botones
de las tensiones de la maquina.

Cada producto tiene su caracteristica y
su funcionalidad, dependiendo de eso, se
usan unas hojas guias que se generan
cuando se hacen ensayos, algunos
materiales tienen mas tensiones y 0 mas
temperaturas. Se deja un registro de
como se produce.

Los viniles tienen caracteristicas: tela,
espuma, laminacion, por lo tanto,
algunos materiales tienen mas calibre o
menos, y de eso depende la tension, de si
son mas pesados, o la tela estira.
Entonces, la textura del material y el tipo
de tela inciden en el calibre del material.
La temperatura ambiente también
influye, ya que "no es lo mismo grabar
de dia que de noche, ya que el calor
afecta, porque se trabaja con porcentajes

del infrarrojo de temperatura™.
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Antes de arrancar la maquina se debe
verificar que todos los parametros y
tensiones estén bien, y segun el
producto. "Ejemplo: un producto de
calibre uno, puede manejar la tension
floja. Esta informacion del calibre esta
en las hojas de produccion, hojas guias y
el estandar. Sino es la tension adecuada,
provoca que el material se arrolle, y se
pierden muchos metros. Si es un
reproceso, hay que cuidarlo al maximo,
mantener todo en el suelo (todo bien
flojo, al extremo). Hay que asegurar que
quien monta el rollo, mida el producto
para verificar el ancho, ya que este juega
un papel importante en la tension.
Marroco es de los materiales mas

fuertes, requiere mucha tensién".
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Estampadora Sistemas de control e Conocer la referencia que se debe
1,2y3 de tension de la
maquina trabajar, en especial las dificultades de
cada una, porque "cada una tiene sus
ventajas y desventajas”.

e También se debe tener conocimiento del
instructivo y los planes de control, asi
como conocimiento bésico de la
maquina, qué hacen los rodillos, los
balancines, etc.

e Dependiendo de la referencia, revisar los
sensores de la velocidad de los rodillos,
calibres y tensiones, ya que cada
material lleva sus tensiones. En este
punto de las tensiones, se debe verificar
las celdas de carga (medicion de la
tension que hace que el material afloje o
estire).

e Laméquinatiene un panel de control del
didmetro de los rodillos, didametros y
temperaturas, siguiendo el control de la

referencia. Por eso se debe realizar la
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revision de todas las especificaciones de
la maquina, asi como el conocimiento de
instructivos y planes de control.

Se debe contar con la disposicion del
personal, "trabajar la parte emocional del
personal, de eso depende la
productividad de la maquina".

Debe considerarse realizar las entregas
de turno, tanto de forma verbal como en

la bitacora.

Estampadora Aprobacién de tonos,

1,2y3

brillos y estampados
de registro

Experiencia y conocimiento de cada tipo
de referencia, ya que no todas se hacen
con las mismas aprobaciones, formas de
ver tonos, brillos y Acabados. La mano
es similar en todos.

Es importante el entrenamiento en la
vista, la percepcion, tener una luz
apropiada (cabina de tonos tiene luz dia,
luz fluorescente y luz supermercado,

para visualizar el tono de lo que se le va
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a enviar al cliente, sirve para aprobar
tonos).

Tipo de colores: " no se pueden mezclar
muchos tipos de colores porque genera
metamerismo, por ejemplo, a un color
rojo, no se le puede echar verde.
Depende de la luz, puede variar el tono".
En cuanto a registros, se debe tener en
cuenta la referencia, ya que hay registros
que son muy delicados, "ejemplo: el
Caleydoscopio ya que tiene figuras, y si
la nube no la coloca bien, el dibujo queda
deformado”.

También se debe tener cuidado con las
tensiones, eso puede hacer que el dibujo
del registro cambie. Se debe asegurar
que el trabajo se adecue a los
requerimientos del cliente.

Al revisar el material se debe considerar

el angulo de cdmo se revisa el mismo, ya
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que varia mucho el brillo, hay partes que
se ven mas brillosas, otras no.

El tono se ve en la cabina de tono, como
la maquina va a velocidad, el tono no se
puede distinguir.

Con respecto al estampado, los defectos
se deben notar si vienen mal de baterias,

ejemplo, el material Silvertex.

Calandra
3,4y5

Aprobacién de
grabados y grabacién
de vacio en calandras

Se debe revisar las condiciones de cada
material y conocer bien la referencia que
se va a trabajar, asi como el estandar con
el que se va a comparar para garantizar
la calidad.

Se debe asegurar que la maquina tenga
las condiciones de la hoja guia del
material que se va a pasar, "debe estar
bien ajustada: temperatura del Guman
(cilindro grande), temperatura del
infrarrojo, tensiones bien puestas, y

velocidad".
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Revision del material con respecto al
estandar. Ver calibre, ancho y brillo
especificado, y el grabado lo més exacto
al estandar, asi como la presién adecuada

del rodillo.

Cuarto de
lacas

Preparacion y
aprobacion
de lacas

Preparacion de lacas: distintos tipos de
materia prima, sistemas de batido de
materias primas y lacas y los tiempos de
batido.

Inventario: las materias primas ingresan
a la bodega 33 y se deben trasladar a la
bodega 15, se trabaja con listados para
chequear qué hay en inventario.

Se debe hacer un cierre de inventario al
final de cada mes, hay un margen de
error por trasiegos, uso de bombas y
demas.

Se tiene un indicador general.
Adicionalmente, se hace un inventario
diario para control.

Se debe procurar "primero, la proteccion
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y la seguridad para poder manipular los
quimicos.

Apegarse bien a los instructivos de
trabajo y planes de control para asegurar
que la laca lleve los procesos de tiempos
de batido, las viscosidades (qué tan
espesa o0 rala estd).

Se debe preparar en recipientes limpios,
no contaminados, ya que puede afectar el
color de lo que se esté preparando, 0
podria dafiar algin equipo de la

méaquina”

Fuente: Elaboracion propia (2021).

El Gréfico 5 hace referencia al medio por el cual los colaboradores entrevistados

obtienen el conocimiento que hoy poseen, siendo la observacion en el trabajo, asi como la

ayuda de un compafiero, los mecanismos mas utilizados para la transmision del

conocimiento. También sefialan la experiencia como un tercer punto que les ha permitido

llegar a ser expertos en el rol que desempefian.
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Grafico 5.

Medios por los cuales los colaboradores entrevistados obtienen el conocimiento critico.

Por trabajo diario

Por medio de pruebay error
Por medio de trabajo de campo
Por medio de la experiencia
Por medio de hoja quia

Por medio de capacitacion
Por medio de videos

Por medio de observacion

Por medio de un instructivo
Por medio de un compafiero

0 2 4 6 8 10 12 14
Cantidad de respuestas

Fuente: Elaboracion propia (2021).

Durante la realizacion del trabajo en el area de Acabados, los colaboradores deben
tomar decisiones técnicas que pueden afectar la calidad final del producto. Estas decisiones
estan en funcidn de las especificaciones del material definidas en cada hoja guia, documento

indispensable que deben verificar en cada produccién, tal como se indican en la siguiente

tabla:

125



Tabla 10.

Decisiones técnicas que pueden afectar la calidad final del producto

Decisiones técnicas

Posible consecuencia

Ajustes de color

Se debe tener cuidado con los estandares (muestras
de material) que se utilizan, tanto en maquina como
para la igualacién del color. Esto con el fin de evitar

el defecto de tono diferente.

Tension

Se debe realizar un monitoreo constante, ya que una
inadecuada tension puede generar problemas de
ancho y arrugas en el material.

Se debe tener mucho cuidado a la hora de incluir la
informacidn de las tensiones en el sistema, para no
generar informacion errénea.  También puede

afectar el calibre del material.

Temperatura

Se debe realizar un monitoreo constante.

Colocar més temperatura de la adecuada puede
provocar otro brillo y diferente grabado, asi como el
defecto de burbujas en el material.

Una inadecuada temperatura también puede
provocar un relieve o apariencia diferente en el

material.
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Aprobacion de tono

Se debe controlar el tiempo de duracién de la
aprobacién de tono (méximo una hora y diez
minutos), ya que se puede generar saturacion de vista
y por ende una mala aprobacion del tono.

"Hay técnicas para refrescar la vista, por ejemplo,
sacar la muestra de la cabina de tonos y observar un

color neutro".

Adecuada limpieza de la
maquina

Para evitar contaminacion y manchas en el material.

Ajuste de brillo

Hay que asegurar gue las lacas estén correctas y que

no estén fuera de rango.

Rodillos

Hay que asegurar que no estén manchados para que

no afecte el material.

Detener la maquina a
tiempo en caso de
presentacion de defectos

Para evitar que se dafie todo el pedido, y poder

realizar los ajustes necesarios.

Formulacion y
recubrimientos

Asegurar los inventarios de materia prima.
Solicitar el contratipo a tiempo, en caso de que la

materia prima escasee, para evitar paros de maquina.

Calibracion del
colorimetro

Se debe calibrar cada cuatro horas, con el fin de no

generar un color diferente.

Fuente: Elaboracion propia (2021).

El 87 % de los entrevistados indica que acuden a su jefe cuando tienen dudas sobre

qué decisiones tomar con respecto

a su proceso, ya que consideran que el jefe tiene el
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conocimiento y el criterio necesario para solucionar los problemas y tomar la decision final.
Un 33 % sefiala que acude a un par, ya que pueden compartir informacién valiosa sobre
experiencias similares y la solucion que aplicaron. Y otro 33 % considera que el criterio de
un técnico, especialmente cuando se trata de un problema de la maquina que se puede
solucionar con ajuste mecanico.

En cuanto al criterio del color, se reconoce que el director técnico posee gran
conocimiento, por lo cual, se acude a €l para consultas, “especialmente con el color amarillo
irgalit que se va degradando. También se consulta por las variaciones de metamerismo. El
decide si se le puede enviar al cliente”.

Ante la toma de decisiones en un proceso tan critico y que cuenta con tantas variables
y diferentes tipos de material, resulta indispensable también llevar un registro detallado de
las especificaciones con las que se produce cada orden de produccion, especialmente cuando
se realiza algun cambio o ajuste, de forma que la informacion sirva de guia para producciones
futuras. EI 87 % de los entrevistados confirma que si dejan registro de sus decisiones, y lo
hacen por medio de diferentes mecanismos:

e Enlahojaguia, la cual se diligencia de forma digital en el sistema de informacion de
la empresa, y también se completa de forma fisica. Por medio de bitacoras,
especialmente en el rol del igualador de color.

e Por medio de un correo dirigido al jefe del area, y en algunas ocasiones, dependiendo
del caso, al laboratorio, area de mantenimiento y gerencia de produccién.

e Durante la entrega de turno por parte de los coordinadores.

e Por medio de un informe de irregularidad.
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En la mayoria de los casos, tanto los coordinadores de las maquinas, asi como la
jefatura, tienen acceso a esta informacion, y la pueden consultar cada vez que se requiera.
Adicionalmente, como parte de la gestion documental que realiza la empresa, cada proceso
cuenta con un instructivo de trabajo que contiene la informacion necesaria para ejecutar las
tareas. Segun Villavicencio “los instructivos de trabajo son documentos que describen la
forma especifica de llevar a cabo una actividad. Se utilizan para aquellas actividades en las
que se encadenan varias operaciones e intervienen distintas personas o procesos de la
empresa” (2015, p. 137).

El 93 % de los entrevistados confirma que si consultan dichos instructivos durante el
desarrollo de su trabajo, ya que contienen la informacion base sobre cada paso del proceso,
asi como todas las variables que se deben tomar en cuenta en la produccién de un material,
como la temperatura, el ancho, el calibre, ajuste de la maquina, y los mismos se actualizan
cada vez que se genera un cambio, por lo cual, “es la guia necesaria para realizar el trabajo”.

Solamente el proceso de inventarios de lacas no cuenta ain con un instructivo de
trabajo documentado. Los instructivos de trabajo se encuentran disponibles, tanto impresos
en el puesto de trabajo, como de forma digital en el mapa de procesos de la organizacion.

Sin embargo, al contener los instructivos la informacion basica de los procesos, el 27
% considera que no son utiles para resolver problemas. “Dan una idea, pero a veces no son
atiles en la préactica. Dicen qué hacer, pero no el como, eso lo va aprendiendo cada uno con
el trabajo”, indica uno de los entrevistados. Otro manifiesta que “muchas veces se necesita

hacer una salida rapida al problema, y el instructivo lo que muestra es que, si cometid un
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error, lo debe hacer de nuevo. Cuando se requiere rescatar el producto, entonces, acudo a
otros medios”.

Por otro lado, cuando se le consulta a los entrevistados sobre qué tan facil de
comprender resultan estos instructivos para las personas que no conocen el proceso, el 67 %
responde que no son de facil comprension, tal como se muestra en el Grafico 6.
Principalmente porque tienen un lenguaje muy técnico, son muy generales y no explican el
detalle, y si la persona no tiene el conocimiento previo de la maquina, del vinil y de los
colores, no lo entenderia.

Gréfico 6.

Comprensidn de los instructivos por parte de una persona nueva en el proceso.

Dificil 67

33

Facil

Fuente: Elaboracion propia (2021).

Tal como se menciona, la toma de decisiones oportuna por parte de los colaboradores
tiene un gran peso en el resultado final del producto, y a pesar de que se cuenta con mucha

informacion disponible que guia el proceso, el conocimiento y la experiencia inciden sobre
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la gestion de calidad. Existen varias consecuencias para la empresa producto de no ejecutar
de forma adecuada el trabajo, asi como de no tomar decisiones acertadas y a tiempo.

En el Grafico 7 se muestra que el tiempo no productivo y los atrasos en el programa
de produccion, son reconocidas como las consecuencias mas significativas, seguidas de los
reprocesos, los desperdicios y los problemas de calidad. Adicionalmente, los entrevistados
también identifican la pérdida econdmica y la generacion de accidentes laborales por estres
como posibles consecuencias.

Gréfico 7.

Consecuencias que conlleva no ejecutar de forma adecuada el proceso.

’
Reprocesos | '
2
Desperdicios | )
Il
Reclamos por parte de clientes. [ |
»
Dafos en maquinaria /
’
Atrasos en el programa de produccion l
’
Problemas de calidad )
’
Tiempo no productivo '
0 2 4 6 8 10 12 14 16

Cantidad de respuestas

Fuente: Elaboracion propia (2021).

El proceso de aprendizaje que estos colaboradores han llevado a cabo desde su
ingreso al area de Acabados tiene varios componentes que se han completado hasta lograr la

pericia que cada uno posee. Uno de ellos es el entrenamiento formal que esta definido para
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cada cargo, y mediante el cual se transmite el conocimiento sobre el proceso durante un
tiempo determinado.

Para lograr este objetivo, el 80 % indica que se le ha asignado un mentor, sin
embargo, cuando se les consulta si el entrenamiento recibido les ha proporcionado todo el
conocimiento critico necesario para desempefiar su cargo, un 43 % manifiesta que no

29 ¢

necesariamente, porque “se aprende con la experiencia”, “el vinil no se comporta siempre
igual, ni la maquina”, “el conocimiento se adquiere dia a dia”, “el entrenamiento proporciona
alrededor del 90 % de lo que se debe saber del puesto, el otro porcentaje es con la ejecucion
de las tareas directamente en las maquinas”, “hay incidentes que no suceden en el periodo
de entrenamiento”, “la practica hace al maestro”, “la mayoria del conocimiento la he
adquirido dia a dia”. Y reconocen otros medios ttiles de los cuales han logrado obtener el
conocimiento critico que hoy poseen, como, por ejemplo, mediante la observacion,
preguntando a otros compafieros, escuchando sugerencias, de la experiencia y apoyo de sus
pares, con la ayuda del jefe y gracias también a capacitaciones adicionales recibidas por parte
de expertos.

El 100 % de los informantes manifiesta ademas que si comparte todo el conocimiento
que posee, Yy lo hacen principalmente de forma verbal, en el puesto de trabajo y por medio
de ejemplos vivenciales. También aprovechan las entregas de turnos para contarle al

compariero sobre situaciones que se presentan y cémo las resuelven. Otra herramienta que

utilizan es la hoja guia y comparten con el equipo de trabajo la informacion que contiene.
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La persona experta en colores comenta que ha formulado una capacitacion que
procura hacerla una vez al afo, sobre apreciacion visual con préactica, y también brinda
repaso de criterios de aprobacion del cliente a todos los colaboradores que toman decisiones
sobre la variable de color.

Resulta interesante que el 80 % de los entrevistados reconoce que la empresa si los
motiva a compartir el conocimiento, y lo hace de diferentes formas, y consideran que la
empresa aprovecha el conocimiento que poseen principalmente para capacitar a otros
colaboradores y para mejorar los procesos. Esto sin duda genera un valor agregado a la
organizacion, tal como lo refieren Nieves y Ledn citados en Gonzalez y Rodriguez:

Puede decirse que el propietario del conocimiento debe estar convencido de las

razones y de la importancia de convertir en explicito su conocimiento, y de que

compartirlo no solo producird un beneficio para la empresa, sino también para

él. Esta es la esencia de la gerencia del conocimiento. (2016. p. 14)
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Figura 6.

Motivaciones para compartir el conocimiento.

"A través de resultados
de calidad, hay premios
de incentivos, eso motiva "Es un deber"
al grupo y al
coordinador”

"Buscamos el bien
comun, lo que haga en
bien o mal nos afecta a

todos como grupo”

"Brindandonos trabajo,
salario, beneficios"

"Como jefe sé que debo "Porque Proquinal ayuda
transmitir el y entonces es el impulso " : = "Proquinal es como mi
conocimiento, cuanto para poder compartir. Ha Q?gg%é?&pggas de familia y me han tratado
mas comparta se hace También es personal la conocimiento” bien, para devolver lo
mas liviano el trabajo, motivacién de poder gue me han dado"
estamos mas preparados" compartir"

""Siempre se inculca que

el conocimiento tiene "Por medio de la cultura "Por las capacitaciones
gue ser compartido con y promueve a compartir que la empresa me
los demas compafieros por el compromiso brinda, y las reuniones
del &rea 'y de otras laboral" con los jefes"
maquinas"

Fuente: Elaboracion propia (2021).

Dado que el objetivo 3 de este trabajo de investigacion consiste en generar una
propuesta que le permita a la organizacién gestionar el conocimiento critico del area de
Acabados de una manera mas eficiente, se aprovecha la experiencia de los entrevistados para
consultarles también sobre las herramientas que para ellos son més tiles para compartir el
conocimiento, tomando en cuenta que ellos ya han pasado por este proceso y que ademas
conocen a la poblacion.

Como se muestra en el Gréfico 8, la mayoria coincide en que la observacion en el
trabajo y la capacitacion por medio de un entrenador, son las opciones que mejor se ajustan

a la forma de aprendizaje de los colaboradores en el proceso de Acabados.
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Grafico 8.

Herramientas mas efectivas para compartir del conocimiento critico.

Rotacion de puestos (D

Capacitacion a través de un entrenador
Observacion en puesto de trabajo
Gréficos o diagramas

Manual escrito

Videos explicativos

_,I_"

E-Learning

o
N
o
[e2]
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Cantidad de respuestas

Fuente: Elaboracion propia (2021).

Como dato final de las entrevistas aplicadas, surgen algunos comentarios adicionales

por parte de los participantes. A continuacién, se detallan:

e “Es importante refrescar el conocimiento a través de capacitaciones constantes”.

e “Buscar la mejora continua y siempre ver como un beneficio propio el compartir del

conocimiento con los compafieros. Tenemos que buscar el bien comdn, si la empresa

estd bien, nosotros estamos bien. Es un ganar, ganar”.

e “Hay muchos temas por abarcar, todos los dias se aprende algo nuevo, el

conocimiento es una constante”.

e “La rotacién de puestos es muy importante, ya que, si un operario se queda en un

solo puesto, se olvida del puesto. El conocer toda la maquina, es beneficio para

todos. Lo aplico actualmente. Ayuda bastante”.
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e “Hay formas de expresarlo, debe ser motivante y no negativa, se deben ensefiar
instructivos”.

e “Dar uso a la hoja de seguimiento de anchos, como respaldo ante reclamos. Tener
mMAs seguimiento a estos registros, ya que a veces se pierden las hojas de produccion”.

e “El proceso es un poco artesanal, a pesar de que hay maquinas muy automatizadas,
el conocimiento hay que vivirlo y experimentarlo. No so6lo se logra transmitir a
través de manuales, es muy importante experimentarlo”.

e “Lapractica es fundamental a la hora de transmitir conocimiento. Se debe incluir en
el cronograma de capacitacion. Es algo que nunca se ha hecho, que las personas
aprendan sobre color en sitio”.

Con respecto al tercer instrumento de investigacion denominado guia de observacion
participante para el proceso de recoleccion de informacidn en el departamento de Acabados
de Proquinal Costa Rica S.A., en la Tabla 12 se realiza una recopilacion de los datos méas
destacados durante la aplicacion del instrumento, donde se observa un total de siete procesos
considerados como criticos dentro del area de Acabados, y se definen los criterios de
observacién que funcionan como guia para la obtencién de resultado.

De estas observaciones se resaltan aspectos varios que complementan la informacion
recaudada durante la aplicacion de las entrevistas, y que funcionan como una integracion

entre los datos de ambos instrumentos.
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Tabla 11.

Resumen de categorias de observacion y los criterios observados.

Criterios observados

Categoria de
Aprobacién de Grabad Aprobacién de t brillos P ci bacién d Sist de tensién de k
observacion / Proceso pratacin de _" adoy  Aprohachin defonos, Y Funci iento de i Inventario de lacas reparacion y aprebaciin de cmas de tension defa Uso e interpretacion de colores
@ ‘Gabado al Vacio estampados de registro . lacas miquina
Recibo de solicitud de lacas
Verificar hoja gnia » Alineacion del producto en - . Verificar hoja guia
Ajustar maquina Aprobacifn de tonio maquina Preparacion de las maierias pata Aplicar tension en la miquina Extraccion de muestra
/ L Colocacion de laca en bateria L . Levantar diariamente el realizar la laca p L .
Revision de temperatura L Revision de rodillos . . e Alinear rollos Revision del material en
s . Revision de rollos . . imventario Utilizacion de mezcladora v " . .
Tareas Revisitn de calidad del . . Monitorear tensiones L . (Orbservar tension del material comparacion con el estindar
Ajustes de maquina K Revision de stock hatidores .
producto L - Medir ancho . . " COnstantements Medir el color con el colorimetro
s Revision de brillo N . Ingreso en sistema Oracle Hacer placa de liberacion s s fe i
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Fuente: Elaboracion propia (2021).
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Mayoritariamente, las tareas del area en cuanto a procesos criticos son manuales, por
lo cual se requiere un esfuerzo fisico, ademas de atencion al detalle. Durante la ejecucion de
las labores, el personal siempre se encuentra en constante comunicacion, ya que, al ser un
proceso critico, la revisidn constante y la comparacion de criterios son fundamentales para
tomar decisiones.

Para algunas tareas mas rutinarias dentro de los procesos criticos de Proquinal Costa
Rica S.A., los colaboradores trabajan en equipo para lograr cumplirlas, por ejemplo, la
colocacion de materia prima en maquinas, revision de rollos, alineacion de productos, entre
otros. Mientras que, en procesos mas complejos, las tareas van acompafiadas de una pericia
técnica que pocos colaboradores poseen, por lo cual se nota un area de mejora para la
transmision de ese conocimiento critico, y su expansion al grueso de los colaboradores, para
gue esos criterios y conocimiento experto tenga una continuidad en caso de salida o baja de
un colaborador de la organizacion.

Se observa, ademas, que uno de los instrumentos mas utilizados durante la ejecucion
de las tareas son las hojas guia, estas contienen la informacidn técnica para poder preparar
el producto final. También estas hojas funcionan como un repositorio de informacion, ya
que en ellas se anotan los pormenores que se tuvo durante el proceso productivo, y ademas
se detallan las dificultades que se presentan a la hora de generar un vinil.

El acceso a estas hojas no es tan abierto como se puede dar, ya que solamente
coordinadores 0 supervisores, cuentan con acceso para revisarlas luego que se haya

terminado el proceso, por lo cual la informacidn que ahi se encuentra no se puede transferir
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a la mayoria de los colaboradores, y al tener datos de los procedimientos criticos del area,
estos no se aprovechan de la mejor forma para gestionar el conocimiento entre el personal.

En cuanto a aspectos como supervision, durante la observacion se denota que esta es
mayoritariamente ejercida por los coordinadores de turno, lo cual es lo méas usual debido a
la naturaleza de su puesto. Los coordinadores son, segun la matriz de cargos criticos y los
datos arrojados por las entrevistas realizadas durante el estudio, quienes poseen mayor
conocimiento critico, el cual no esta siendo gestionado de la forma mas efectiva dentro de la
organizacion.

Durante las tomas de decisiones de los procesos, es el coordinador de turno quien toma
la batuta para dar un criterio, y poder continuar un proceso, como por ejemplo al aprobar una
muestra para iniciar el proceso de produccion. Esto representa un riesgo, pues el
conocimiento critico que ellos poseen debe estar mucho méas documentado y también ser
transferido a otros colaboradores que cuenten con los atributos para ejecutar las labores
criticas del proceso, es asi como la empresa puede garantizar que, durante la baja de una
persona con tanta pericia, otra pueda servir de respaldo durante la contingencia.

Uno de los aspectos resultantes de la observacion, es que la competencia de atencion
al detalle es de las que mas se valen los colaboradores durante los procesos criticos.
Generalmente para tomar decisiones, aparte de los instrumentos técnicos como el
colorimetro, el brillémetro, cabina de tonos y luces, el personal utiliza su pericia visual y
tactil para poder aprobar o reprobar una muestra o resultado final de produccion.

Durante la observacion, se tiene la oportunidad de ver cémo un coordinador de turno

toma decisiones sobre la calidad del producto, solamente por medio de la vision, y su
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experiencia en cuanto a referencias de productos anteriores, ademas del conocimiento que
posee en cuanto al proceso. Este caso se dio especificamente, durante la observacion del
proceso critico: Aprobacion de tonos, brillos y estampados de registro, por lo cual cabe
destacar que, dentro del conocimiento critico y su gestion, se deben tomar en consideracion
aspectos como la atencién al detalle y cémo desarrollarlo durante una carrera dentro de
Acabados.

Las habilidades manuales son una herramienta mas en el transcurso de los procesos
dentro de Proquinal Costa Rica S.A., ya que al igual que la vision, el tacto también es
considerado para tomar decisiones en cuanto a la calidad del producto, por lo que ese
conocimiento que se desarrolla con el paso del tiempo puede ser resguardado mediante la
transmision de este hacia otros colaboradores que posean las habilidades para adquirirlos y
afinarlos dia con dia.

Un resultado destacable arrojado por las observaciones es que por medio del Gltimo
criterio de observacion: comportamiento frente a observador, se tuvo un muy buen resultado
por parte de los colaboradores. Un aspecto discutido durante la revision de la bibliografia es
que muchos colaboradores pueden ser recelosos de compartir el conocimiento que poseen,
ya que lo ven como una posible amenaza a su continuidad dentro de la empresa.

En el caso de los colaboradores observados durante la aplicacion del instrumento,
todos tuvieron mucha apertura en cuanto compartir la informacion solicitada por los
investigadores, incluso muchos de ellos se acercaron a aportar otros datos durante el proceso,
y comentar acerca de la interaccion que se daba, las dificultades que podian presentarse o

bien, comentar acerca de como habian obtenido el conocimiento que tienen hoy. Esto se
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destaca, ya que arroja un resultado muy positivo en cuanto a la cultura organizacional, pues
incide en la implementacion de un modelo de Gestidn del Conocimiento.

Aquellos colaboradores que les guste compartir la informacion pueden ser tomados
como mentores para que transmitan ese conocimiento a los otros empleados, y asi se pueda
tener una transferencia efectiva del mismo.

En la siguiente figura, se realiza un resumen de los aspectos arrojados durante las
observaciones participantes, como insumo para la consecucion del objetivo 2 del estudio.
Figura 7.

Resumen de resultados de guias de observacién participante.

 Atencién al detalle

« Pericia técnica

« Visual y tactil

« Comunicacion efectiva

Habilidades

» Desde los
coordinadores

» Solamente con criterio
técnico

Toma de Decisiones

« Apertura a compartir
el conocimiento

« Colaboraciény
comunicacion abierta

Cultura

Fuente: Elaboracion propia (2021).
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Resultados relacionados con el objetivo 3.

El segundo instrumento, guia de entrevista semiestructurada para el proceso de
recoleccion de informacion a expertos en Gestion del Conocimiento (Benchmarking), se
aplica a un total de seis expertos en Gestion del Conocimiento, quienes ocupan diferentes
cargos en empresas productivas de la industria manufacturera, tanto nacionales como
internacionales. Es por esta razon que los resultados obtenidos mediante este instrumento
son compatibles con una posible implementacion de acciones 0 mejoras a los procesos
productivos de Proquinal Costa Rica S.A.

Tabla 12.

Datos generales de las entrevistas aplicadas y empresas participantes

Fecha de entrevista  Empresa Ubicacién geogréfica
28/1/2021 Pastas Roma Villa Bonita, Coyol Alajuela
221212021 British American oo i

Tobacco
3/3/2021 Boston Scientific  Heredia, Alajuela 'y San José

La casa matriz se encuentra en Londres.
La entrevistada labora para

18/2/2021 GlaxoSmithKline Latinoamérica, Rusia, Arabia Saudita,
Turquia, Dubai y Asia.

11/3/2021 LAICA Zona Franca Coyol, Alajuela

12/2/2021 Theragenics Zona Franca Coyol, Alajuela

Fuente: Elaboracion propia (2021)

Esta tabla demuestra que la mayoria de las empresas participantes en las entrevistas

se ubican en el Gran Area Metropolitana de Costa Rica.
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Estos datos permiten utilizar adecuadamente los resultados de la aplicacion del
instrumento, ya que se ubican en la misma zona geografica de Proquinal Costa Rica S.A.
Gréfico 9.

Poblacion laboral de las empresas participantes en el estudio

S50%

33%

mDe]la50mDe5]1 al00mDe 101 a200 = De 201 a 500 = Mas de 500

Fuente: Elaboracion propia (2021).

La mitad de las empresas participantes en el estudio de Benchmarking poseen una
poblacién laboral similar a la de Proquinal Costa Rica S.A., conformada por alrededor de
500 colaboradores, por lo cual los resultados son compatibles en cuanto al tamafio de la
organizacion. Dos de las empresas poseen entre 201 y 500 colaboradores y una de ellas entre

101 y 200 colaboradores, representando asi, un 17 % de las empresas.
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Figura 8.
Caracteristicas de los procesos de capacitacion y entrenamiento en las empresas

participantes.

Se encuentran bien Estos procesos se dirigen

definidos y estructurados a la totalidad del personal

en la totalidad de las en sus distintos cargos y
empresas participantes niveles

/

A

[ Procesos de
. capacitaciony
| entrenamiento

Fuente: Elaboracion propia (2021).

La figura anterior demuestra que las empresas en las que laboran los entrevistados

cuentan en su totalidad; con procesos ya definidos de capacitacion y entrenamiento, lo cual

constituye parte de las estrategias de creacion y transmision del conocimiento necesario

para la ejecucion exitosa de las tareas de cada colaborador. Dichos procesos deben estar

alineados con las necesidades productivas y las estrategias organizacionales en cuanto a

contenido y la forma en que se llevan a cabo, ademéas deben estar actualizados y que

generen una facil adopcién y aprendizaje.

Parte de las mejores practicas que las empresas implementan para llevar a cabo

estos procesos de capacitacion y entrenamiento; son:
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Cada éarea identifica sus necesidades de capacitacion y le hace entrega del
diagnostico al departamento de Recursos Humanos para que se proceda con los
planes de capacitacion requeridos, esto segun el presupuesto determinado por area
para tal fin.

Al nuevo personal se le brinda una induccidn sobre las politicas, procedimientos,
generalidades y otros temas complementarios, para luego iniciar con
capacitaciones referentes al puesto de trabajo. Cominmente estas inducciones se
realizan con ayuda de plataformas digitales que permiten tener control y
seguimiento del proceso de cada colaborador, ya que existe regulacion por parte
de la auditoria.

Se brinda acompafiamiento a los colaboradores que recientemente ingresan
durante una o dos semanas por parte de colaboradores con més experiencia en el
puesto, para generar mayor aprendizaje. En algunas empresas se elaboran agendas
de entrenamiento para evitar omisiones en el aprendizaje que debe obtener el
nuevo colaborador. En cargos muy sencillos operativamente solamente se les
brinda supervision.

Existen capacitaciones sobre temas de interés general que se le brindan a todo el
personal y se encuentran debidamente calendarizadas.

“A los grupos de ménager se les brindan workshops adquiridos por las empresas,
como Leading self, Leading teams, entre otros.”

“Para grupos de colaboradores de areas operativas se dan entrenamientos en sitio

donde se desarrollan habilidades blandas y técnicas, se utilizan training labs, con
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un ambiente controlado para capacitar en inocuidad y diversas operaciones”,
como lo es en el caso de Boston. En Laica, por ejemplo, “se cuenta con una
Universidad integral que capacita al personal en diversos temas de su interés
aprovechando el talento interno para impartir contenido o crean alianzas con
instituciones técnicas como el Instituto Nacional de Aprendizaje”.

Por otra parte, se puede desprender, que la totalidad del personal de las empresas a las
que pertenecen los entrevistados, participan en procesos de capacitacion y entrenamiento
como parte de su formacion laboral. Esto indica que dichas empresas invierten en todo su
personal con el fin de cubrir necesidades y capacidades productivas, de manera que buscan
la creacion y adquisicion de conocimiento técnico que facilite sus tareas diarias, pues no
basta con lo aprendido dia con dia en sus puestos de trabajo y pueden surgir cambios o

mejoras en los procesos productivos.
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Figura 9.

La Gestion del Conocimiento en las empresas participantes del estudio.

Representa un
activo de valor
para las
empresas

Recursos
dirigidos a
generar
conocimiento
como parte de la
estrategia

Gestion del
Conocimiento en
las exmpresas
participantes del
estudio

Cuentan conun
modelo activo de
Gestion del
Conocimiento

Fuente: Elaboracion propia (2021).

Los resultados obtenidos en este estudio denotan que los conocimientos adquiridos
por los colaboradores por medio de los programas de entrenamiento y capacitacion, tienen
valor y relevancia en las empresas. Lo cual implica, que de no contar con ellos podrian surgir
problemas o desajustes en los procesos productivos, la rentabilidad y el desempefio del
personal.

Al consultarle a los entrevistados, expertos en Gestion del Conocimiento, por qué el
conocimiento adquirido por los colaboradores es de gran valor para las empresas en las que

laboran, ellos mencionaron, entre otras cosas, que han tenido experiencias de las que la
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empresa aprende lecciones. Por ejemplo, anteriormente en el area de exportaciones de una
de estas empresas, solo una persona contaba con el conocimiento necesario para desempefiar
una tarea en especifico, y al presentar problemas de salud durante un mes; se tuvo que
destinar tres personas para realizar la tarea que realizaba ese Unico recurso.

Para estas empresas el conocimiento de los colaboradores tiene gran valor cuando se
encuentran en un proceso de cambio muy fuerte y se requiere dar resultados con base en las
habilidades que necesita el negocio. “En el drea de produccion se asegura la calidad a través
de la mejora continua y la transmision del conocimiento”. “Para el area comercial representa
una ventaja competitiva el poder reducir la curva de aprendizaje para competir con otros
vendedores y marcas”.

En GlaxoSmithKline valoran el conocimiento tacito porque “es dificil transmitirlo
entre los colaboradores, por esto y por la gran inversion que hace la empresa en
entrenamiento y capacitacion, una de las estrategias mas importantes es retener al personal”.
Para LAICA la Gestion del Conocimiento es vital, pues “tener colaboradores capacitados es
elemental para la continuidad del negocio”. La inversion en el conocimiento es un aspecto
que afecta la productividad de los procesos de trabajo. Por otra parte, mencionan que “el
plan de entrenamiento va muy ligado al plan de sucesion de cada colaborador, que busca el
crecimiento profesional de cada uno de ellos”.

Es por estas razonas estratégicas que, a partir de la aplicacion de las entrevistas a
profesionales expertos en Gestion del Conocimiento, se determina que el cien por ciento de
las empresas participantes en el estudio destinan recursos determinados para crear o generar

conocimiento en los colaboradores. Esto demuestra la necesidad de invertir recursos

148



economicos, humanos, asi como los espacios temporales y fisicos para implementar
herramientas y técnicas que gestionen el conocimiento en todas sus etapas.

Esta inversion de recursos dependera de la capacidad financiera y el modelo de
negocios de cada compaiiia, sin embargo, se debe aclarar que se dificulta en gran medida,
lograr los objetivos deseados si no se cuenta con el apoyo y compromiso de la alta gerencia
para destinar estos recursos econdmicos a una estrategia de Gestion de Conocimiento.

Continuando con el analisis de los resultados obtenidos, se logra determinar que la
totalidad de las empresas a las que pertenecen los entrevistados; cuentan con un modelo
activo de Gestién del Conocimiento. Esto implica que las empresas posean técnicas y
herramientas que les permitan crear, mantener y transferir el conocimiento entre sus
colaboradores. Entre las técnicas que comparten durante las entrevistas destacan:

e Inducciones de ingreso a la empresa.

e Mentoring basado en el acompafiamiento de un colaborador experimentado con la
funcidn de guia ante consultas o dudas.

e Manuales paso a paso que incluyan detalles minimos de los procesos productivos.

e Construccion de casos de simulacion publicados en una plataforma virtual
interactiva, donde los colaboradores participan voluntariamente para crear y
compartir soluciones o alternativas, ligado a estrategias de reconocimiento por
participacion.

e Universidad laboral como modelo de gestion y desarrollo.
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e Técnica 70/20/10 donde un 10 % del aprendizaje se obtiene por medio de cursos
presenciales o en linea, 20 % mediante mentores y el 70 % con el aprovechamiento
de la experiencia adquirida en el trabajo.

Para la implementacion de estas técnicas, las empresas han requerido el apoyo de
herramientas técnicas y digitales que faciliten el aprendizaje exitoso del conocimiento que
se desea transferir y compartir entre colaboradores. Al consultarle a los entrevistados cuales
han sido las herramientas utilizadas para tal fin, mencionan las siguientes.

Figura 10.
Herramientas utilizadas por las empresas para implementar las técnicas de Gestion del

Conocimiento.

Intranet con copias controladas sobre los procesos de todas las areas

SharedPoint donde se comparten los manuales de procedimientos

LinkedIn Learning

Matriz de conocimiento que se refuerza con proyectos y pasantias

E-learning

Documentacion de errores y sus respectivas soluciones

Laboratorio practico de capacitacion para operarios

Universidad Interna de Desarrollo de Talento

Shadowing / Sombra Transferencia de conocimiento de persona a persona

Plataforma virtual My learning

Plataforma de stream, donde se imparten diversos cursos

Grabacidn de videos que facilitan la documentacion del conocimiento ticito

PR REAEA N AR AR AR

Fuente: Elaboracion propia (2021).
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Grafico 10.

Formas en que las empresas aprovechan el conocimiento de los colaboradores.

Cantidad de respuestas

Para capacitar a otros colaboradores _
Para desarrollar nuevos proyectos _
e
Para gestionar ¢l desempefio _

Para promociones o ascensos _
Para fomentar la innovacion _
1 2 3 4 5 6

Fuente: Elaboracion propia (2021).

Cinco de los entrevistadas consideran que el conocimiento que poseen los
colaboradores en las empresas se aprovecha para capacitar a otros, desarrollar nuevos
proyectos, mejorar procesos, gestionar el desempefio, ejecutar promociones 0 ascensos y
fomentar la innovacion. Uno de los entrevistados considera que no se aprovecha el
conocimiento para definir promociones y ascensos.

Por estas razones se deben considerar los beneficios de la implementacion de
procesos de Gestion del Conocimiento y darlos a conocer ante la alta gerencia y la empresa
en general, con el fin de promover la participacion en las acciones y estrategias que se
implementen.

Como se puede observar en los resultados del instrumento “Guia de entrevista

Semiestructurada para el proceso de recoleccion de informacion en el departamento de
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Acabados de Proquinal Costa Rica S.A., la mayoria de colaboradores entrevistados prefieren
aprender sus tareas y adquirir conocimiento mediante la estrategia de mentoring, donde
alguno de sus compafieros experimentados le acompafia en la ejecucion de sus tareas y le
demuestra la manera de realizarlas, asi como las acciones correctivas en casos de
inconvenientes en el proceso productivo y como solventarlos.

Cuando las empresas desean implementar nuevos proyectos, sera de gran valor
contar con personal experto, que posea conocimiento tacito, pues brindara aportes basados
en la experiencia aprendida con el dia a dia, previendo posibles futuros problemas y
generando ideas positivas e innovadoras.

Gréfico 11.

Existencia de mecanismos de motivacion para compartir el conocimiento en las empresas.

Existencia de mecanismos de motivacién para
compartir el conocimiento en las empresas

Si mNo
Fuente: Elaboracion propia (2021).
Todos los entrevistados afirman que en la empresa existen mecanismos que motivan

al personal a compartir el conocimiento adquirido. Este grafico demuestra que es necesario
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incluir estrategias de motivacién al personal como parte del aporte que hace el area de
Culturay Clima Organizacional a la Gestion del Conocimiento, con el fin de que prevalezca
una cultura solidaria con los demas, consciente de la importancia de la transmision del
conocimiento y los resultados que ofrece, en pro de mantener los méas altos estandares de
calidad en los procesos productivos.

Rojas y Vera (2016), consideran que:

Sin unas buenas bases culturales dispuestas al cambio es imposible generar un

verdadero proceso de gestion del conocimiento, pues el factor principal en este

proceso es el recurso humano y si este no esta dispuesto a cambiar y compartir su

conocimiento es dificil generar nuevos conocimientos. (p. 56)

Segun lainformacién brindada por los entrevistados, entre los mecanismos utilizados
en las empresas para motivar al personal a compartir su conocimiento; se encuentran los
siguientes:

e Apoyo por parte de la tecnologia y el acceso a la informacion para lograr
automatizaciones, software y sistemas de difusiébn de conocimiento entre los
colaboradores.

e Planes de sucesion y de desarrollo de carrera.

e Programas de incentivos y premios como, por ejemplo, el empleado del mes.

e Apoyo por parte de otros colaboradores para transferir el conocimiento como parte

de la cultura organizacional.
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Foros Ilamados Best Practices Change donde se comparten las experiencias de tareas
y proyectos en los que los colaboradores han trabajado y con los que los equipos
ganan premios.

LAICA promociona, mediante una aplicacion interna; la actividad que denominan
"Soy gato en....", en la que se incentiva a compartir el conocimiento y buscar talento

y conocimiento experto.
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Figura 11.

Ambitos de accion seglin recomendaciones brindadas por expertos en Gestion del

Conoci

w
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miento.

Reclutamiento y seleccion

"Reclutar personal que sienta gusto por
aprender no solamente académicamente, que le
guste leer, conocer, aprender cosas nuevas y
que busque como hacer las cosas distintas".

"La gestion del conocimiento es importante,
pero la empresa debe aprender que también se
basa mucho en las personas."

Cultura y Clima Organizacional

Trabajar en la identificacion de los
colaboradores con la empresa, estudios de clima
organizacional y "complementarlo con temas de
bienestar organizacional y felicidad laboral".
"Se debe integrar la Gestion del Conocimiento
como parte de la cultura organizacional.

Desde que una persona ingresa a induccion, es
importante instruirle en cémo mantener
actualizado y compartir el conocimiento.

Se debe trabajar en el engagement y contar con
el apoyo de la alta gerencia.

Fuente: Elaboracion propia (2021).
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Rotacion de puestos

Es recomendable procurar que el conocimiento no
permanezca en una Unica persona, es importante
documentarlo, para que en caso de que se
requiera rotar al personal no hayan afectaciones
futuras.

"Se debe evitar la especializacion del proceso en
una sola persona y rotar puestos continuamente
para crear "backups” en todas las areas."

> -

Recomendaciones técnicas >

"Documentar los errores que ocurran y como se
solucionan, mediante videos, instructivos u otras
maneras interactivas".

"Definir lo que la empresa desea obtener a partir
del conocimiento*.

Designar como lider del plan a alguien que
represente al area que se desea desarrollar (el
experto o alguien que represente al cliente).

"El presupuesto no es estrictamente necesario".

Elaborar estudios de Benchmarking para obtener
ideas y herramientas sobre lo que estan
implementando en el mercado.

Si se requiere, buscar un experto o consultor,
que brinde las bases para iniciar. v

N




Capitulo 5:

Disefio y propuesta de implementacion del proyecto de investigacion
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Propuesta de mejora para la Gestion del Conocimiento del area de Acabados de
Proquinal Costa Rica S.A.

La propuesta que se presenta a continuacion esta basada en la teoria revisada durante
la investigacion del Trabajo Final de Graduacion, y los resultados obtenidos de los
instrumentos aplicados en el estudio, con ello se pretende dar una base solida al area de
Acabados de Proquinal Costa Rica S.A. para que gestione de una forma eficiente y efectiva
el conocimiento tacito y critico de sus trabajadores.

La propuesta se da desde una perspectiva de Recursos Humanos, como aporte a la
estrategia de la empresa para capturar, transmitir y preservar el conocimiento, dando asi un
insumo a la continuidad del negocio y la prevencion de fuga del conocimiento.

A continuacién, se trazan el objetivo, participantes, plan de mejora, técnicas y
herramientas asociadas para su consecucion.

Objetivo Propuesta:

Elaborar una propuesta de mejora basada en la Gestién del Conocimiento Critico del
departamento de Acabados de la empresa Proquinal Costa Rica S. A., que aporte valor a la
continuidad del negocio desde el rol socio estratégico de Recursos Humanos, a partir del afio
2020-2021.

Justificacion:

La transmision efectiva del conocimiento brinda un insumo a la continuidad del
negocio, maxime en uno tan especifico como el de Proquinal Costa Rica S.A. Este
conocimiento, especificamente el tacito, se vuelve parte fundamental para poder conseguir

los objetivos planteados en la organizacion, ya que con el transcurrir de los afios y la
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experiencia de los trabajadores, permite que estos adquieran conocimientos muy
especializados, que no se encuentran en manuales, y solo pueden ser conseguidos en la
practica y mediante herramientas y técnicas que tomen en consideracion la realidad de los
colaboradores meta de la empresa.

Se observa en el proceso investigativo llevado a cabo que existe mucha gestion
documental del conocimiento, tanto en Proquinal Costa Rica S.A. como en las
organizaciones participantes en el Benchmarking. Sin embargo, el conocimiento tactico no
se encuentra abordado de una forma explicita en las técnicas planteadas en los diferentes
procesos de Gestion del Conocimiento, lo cual representa un riesgo de pérdida de este ante
la salida de colaboradores. Es por ello, que toma relevancia plantear una propuesta que
contenga dentro de sus objetivos, la Gestion del Conocimiento de una forma holistica.

Asimismo, mediante los resultados arrojados con la aplicacion de las entrevistas a
los colaboradores del area de Acabados, se pudo determinar cuales herramientas y técnicas
pueden resultar mas efectivas para la Gestion del Conocimiento, tomando en consideracion
la cultura organizacional, el tipo de poblacidn, el proceso y la forma en que los colaboradores
indican que se les facilita el aprendizaje de los procesos del area.

Roles participantes en la propuesta de mejora:

Los participantes y roles que tienen injerencia en esta propuesta se detallan a
continuacion:

e Gerencia: es la responsable de asignar Recursos Humanos, logisticos, materiales y

tecnoldgicos para que el plan de mejora pueda llevarse a cabo en el departamento.
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Recursos Humanos: es el responsable de integrar a los participantes de la propuesta
de mejora, y la ejecucion de esta en el area de Acabados. Ademas de mantener
actualizada la propuesta de Gestion del Conocimiento, segln las nuevas corrientes
tedricas conforme evolucionen dichas técnicas y herramientas recomendadas.
Jefatura de Acabados: es el responsable de coordinar a los colaboradores del area
para que participen en las actividades para conseguir que la propuesta de mejora en
Gestion del Conocimiento sea efectiva. Ademas, definira los colaboradores clave que
seran tomados como portadores de conocimiento critico, y aquellos que van a recibir
el mismo.

Coordinadores de turno: son responsables, en conjunto con Recursos Humanos y la
jefatura de Acabados, de definir el conocimiento critico que sera parte de las técnicas
por ejecutar, asi como permitir los espacios para la transmision del conocimiento.
Colaboradores con conocimiento critico: son los responsables de transmitir su
conocimiento a los colaboradores que se estipulen dentro las aristas de la propuesta
de mejora. Serdn entrenados en las técnicas y herramientas mas efectivas para
compartir su experiencia con los otros compafieros.

Colaboradores de Acabados: seran responsables de participar en las actividades
asociadas a la propuesta de mejora en Gestién del Conocimiento, con el fin de
aprender, y eventualmente transmitir su conocimiento a otros colaboradores con

menos experiencia en el area.
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La propuesta de mejora se conforma de tres etapas principales para implementar una
adecuada Gestion del Conocimiento para el area de Acabados, la cual se resume en la Figura
23,y se detalla con amplitud en la Tabla 13. A continuacién, se explica cada una de ellas:

1. Captura del conocimiento critico: en esta etapa se busca identificar el conocimiento
critico y los colaboradores que poseen el mismo, denominandolos portadores de
conocimiento. Con esta informacion, se crea un mapa de conocimiento critico, como
herramienta base para desarrollar la propuesta de Gestion del Conocimiento en el
area. Esta etapa, pretende transformar el conocimiento tacito en explicito, proceso
que se conoce en la teoria como externalizacion, mediante las bitacoras de grupos
focales que son parte de las actividades de la propuesta.

2. Transferencia del conocimiento critico: por medio de esta etapa el conocimiento se
distribuye entre los colaboradores del area, mediante técnicas como el mentoring,
cuadros cruzados de capacitacion, grupos focales y laboratorios de prueba. Con todas
estas actividades se logra una trasmision mas efectiva del conocimiento critico desde
diferentes enfoques. Ademas, durante esta etapa se considera la aplicacion de los
conceptos de combinacion, donde el conocimiento pasa de individual a colectivo;
extension donde el conocimiento se transfiere de bajo nivel a alto nivel jerarquico; y
por ultimo la apropiacion, de alto nivel a bajo nivel entre colaboradores.

3. Preservaciéon del conocimiento critico: mediante esta etapa se busca crear una
memoria corporativa, que permita que el conocimiento critico sea almacenado en un

repositorio de facil acceso, y que ademas por medio de planes de sucesion se conserve
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en el transcurso del tiempo, para consolidar una cultura en torno a la Gestion del

Conocimiento.

Estas tres etapas se componen de técnicas y herramientas que permiten cumplir con
el objetivo 3 del Trabajo Final de Investigacion, creando asi una propuesta de Gestion del
Conocimiento para Proquinal Costa Rica S.A. A continuacién, se desglosan y definen las
técnicas planteadas en la propuesta:

e Mentoring:

De acuerdo con Kalbfleisch citado en Curtis y Taylor, el mentoring es una “relacion
personal entre un mentor mas sofisticado y un protegido menos avanzado. EI mentor ha
alcanzado el éxito personal o profesional y estd dispuesto y capacitado para compartir
abiertamente las practicas que lo han ayudado a alcanzar el éxito” (2018, p.2).

Con el término de sofisticado, el autor se refiere a un desarrollo profesional mas
avanzado, en el caso de esta propuesta esta relacionado con los portadores de conocimiento
critico de Proquinal Costa Rica S.A., quienes por medio de las diversas herramientas se
pretende que trasladen su conocimiento hacia sus comparieros aprendices, en el caso de esta
definicidn, llamados protegidos.

Ademas, Curtis y Taylor sefialan que, con base en las revisiones bibliogréaficas sobre
el mentoring, los resultados de las investigaciones indican que esta técnica funciona como
una funcion de soporte, que ayuda ademas al apoyo emocional y psicolégico asociado a la

carrera profesional de la persona quien esté dentro de un programa de mentoring.
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e Grupos focales:

Escobar y Bonilla indica que “los grupos focales son una técnica de recoleccion de
datos mediante una entrevista grupal semiestructurada” (2017, p.52). Senalan ademas las
autoras que “el proposito principal del grupo focal es hacer que surjan actitudes,
sentimientos, creencias, experiencias y reacciones en los participantes” (p.52). Por lo cual,
mediante esta técnica, se pretende que se compartan ideas, experiencias y aprendizajes
obtenidos con el dia a dia y el quehacer laboral en los diferentes procesos del area de
Acabados, por medio de entrevistas y conversatorios dentro de los grupos focales, a
colaboradores portadores de conocimiento critico.

e Cuadros cruzados de capacitacion:

Gonzélez et al., indican que mediante la capacitacion o entrenamiento cruzado se
busca la “trasmision de la informacion en forma de adquisicion de nuevos conocimientos; el
desarrollo de habilidades relacionadas directamente con el desempefio en un puesto de
trabajo especifico; (...) la mejora de las relaciones interpersonales” (2018, p.206). Ademas,
sefialan que es posible la consecucion del éxito en la capacitacion cruzada, con base en el
compromiso de los colaboradores participantes, asi como la propiciacion de un clima
organizacional que favorezca el aprendizaje.

e Sesiones de sensibilizacion:

Los procesos o sesiones de sensibilizacion se componen de diversas acciones como
charlas, talleres, eventos o campafias, que buscan crear conciencia en otras personas sobre
diversos temas para determinado grupo o poblacién y con las que se les predispone a pensar
0 actuar de determinada manera.
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Rello, C. et al, (2020), afirman que:

Un programa de sensibilizacion continuado en el tiempo, més alla de intervenciones
puntuales, puede conducir a una mejora en el ambiente o clima educativo de los
centros de ensefianza, a traveés de una mayor sensibilizacion hacia la diferencia, ya
sea resultante de una discapacidad u otras condiciones de indole religiosa, cultural o

de identidad de género. (p. 718)

En cuanto a las herramientas se contemplan las siguientes:

Mapa de conocimiento critico:

Los mapas de conocimiento critico son una guia que facilita la ubicacion del

conocimiento existente dentro de la empresa, el cual resulta indispensable para que se

cumplan los procesos productivos con los niveles de calidad esperados. Segun De Llano y

Pérez (2017):

Los mapas de conocimiento, en su manifestacion de brecha de conocimiento,
constituyen un instrumento basico para gestionar el conocimiento necesario en las
organizaciones. Permiten visualizar un inventario del conocimiento que realmente
existe y ponen de manifiesto aquellas falencias que la organizacion debe atender para
mejorar su desempefio. De la misma forma posibilitan informacion que da lugar a
una valoraciéon de los niveles de los activos de conocimiento en la empresa y
determinan donde estan los vacios de conocimiento criticos y en consecuencia
facilitan la formulacion de los planes de accion e intervenciones necesarias. (p. 1483)

Bitacoras de grupos focales:
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Las bitacoras de grupos focales son cuadernos fisicos o virtuales que contienen
ordenada y organizada la informacion sobre las sesiones de grupos focales desarrollados,
incluyendo fechas, duracién, contenido expuesto y capturado, participantes, opiniones,
comentarios, entre otros datos que puedan resultar de utilidad para capturar por parte de los
participantes.

Rodriguez et al. (2019), definen dos componentes principales dentro de las bitacoras
de los grupos focales en cuanto al aprendizaje:

El primero es el registro cronoldgico del aprendizaje, evidenciado en la forma de

apuntes, comentarios, opiniones, impresiones, u otros. El segundo es el desarrollo

relativo de habilidades cognitivas y/o metacognitivas, evidenciado a través de la

utilizacion de esquemas que facilitan el resumen, analisis y reflexion sobre el qué y

el como se aprende. (p. 55)

e Repositorio de conocimiento:

Duperet et al. (2015) definen los repositorios como “sistemas de informacion que preservan
y organizan materiales cientificos y académicos como apoyo a la investigacion y el
aprendizaje, a la vez que garantizan el acceso a la informacion”. Mencionan ademas que “la
palabra espafiola repositorio procede del latin repositorium, que significa armario o alacena.
El Diccionario de la Real Academia lo define como el lugar donde se guarda algo” (p. 1284),
Para el caso del presente estudio, este repositorio va enfocado en almacenar el conocimiento
de los colaboradores, de forma que se convierta en un medio de preservacion de la
informacion, asi como de consulta.

Texier y Giusti (citados en Siachoque y Reyes, 2016) afirman:
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Las grandes posibilidades que se generan cuando se cuenta con la disponibilidad

inmediata de la memoria organizacional en forma de datos e informacion, ha

permitido que muchas instituciones creen repositorios digitales como “forma de

democratizar el conocimiento.... y su contribucion al desarrollo social y humano. (p.

34)

e Laboratorios de prueba:

Es un espacio donde los colaboradores pueden adquirir habilidades y conocimiento
para el desarrollo de una labor, a partir de un proceso de observacion y practica que
promueve el aprendizaje. Para el caso de los colaboradores de Acabados, se pretende
crear un espacio donde los mismo puedan aprender temas sobre especificaciones del
material, como el color, la grabacion del material y el brillo.

o Perfil del portador del conocimiento:

Henriquez y Soto (2016) definen el perfil de cargo como el “disefno especial de una
cosa para que cumpla una determinada funcion o con caricter meramente ornamental”,
es decir, “el prototipo que se pide para ciertas formas, puestos o rasgos” (p. 69). En el
presente estudio, el portador de conocimiento es aquella persona que posee el
conocimiento critico para desarrollar un proceso, por lo cual, se requiere definir cuales
competencias debe tener, la formacion, la experiencia y las habilidades, para ejecutar

con eficiencia las actividades y responsabilidades como portador de conocimiento.
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Figura 12.

Etapas de la propuesta de Gestion de Conocimiento.

Externalizacion

Captura del conocimiento critico:

Mapa de conocimiento critico
Identificacién portadores de conocimiento

Bitacora de grupos focales

- c ERRDEHEE Transferencia de conocimeinto critico:
ﬂlzm S 1 Mentoring
A lmu c umml l i ﬁncun & sobre GC Cuadros cruzados de capacitacién
= folzal 6n de los grug Grupos focales
Planes de s:::esibn Laboratorio de pruebas en planta
Combinacion
Extension
Apropiacién

Fuente: Elaboracion propia (2021).
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Tabla 13.

Propuesta de mejora para la Gestion del Conocimiento.

Fases Propdsito Responsables Tiempo requerido Recursos
1. Captura
1.1. Creacion del  Identificar el conocimiento critico de cada uno Departamento de Un mes Plantilla de mapa de
mapa de de los subprocesos del area de Acabados Recursos Humanos y conocimiento
conocimiento tomando en cuenta las siguientes variables: Jefe de Acabados
critico detalle del conocimiento, cargos asociados al
conocimiento, fuente de adquisicion del
conocimiento (interna o externa)
1.2. Identificacion Identificar cuéles colaboradores poseen el Recursos Humanosy  Un mes Mapa de

de portadores de
conocimiento

critico

conocimiento critico de forma que se conviertan

en aliados estratégicos para la propuesta de

implementacién de la Gestion del Conocimiento.

Jefe de Acabados

conocimiento

Espacios de reunion
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* Crear el perfil de portador de Conocimiento.
* Realizar reunién de sensibilizacion con estos
portadores de conocimiento, con el fin de que
conozcan la importancia de su rol dentro del

proceso.

Perfil del portador de

conocimiento.

1.3. Bitacora de

grupos focales

Como parte de la fase de transferencia del
conocimiento, se recomienda realizar grupos
focales, y el portador de conocimiento sera el
responsable de su desarrollo, y de recopilar la
informacion de las reuniones en una bitacora, de
forma que el conocimiento compartido en cada

sesion quede registrado.
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Portador de

conocimiento

Una hora por cada
reunion de grupo

focal

Libro de bitacoras de
conocimiento (puede

ser fisico o digital)



2. Transferencia

2.1. Plan de

Mentoring

* Definir los colaboradores portadores del

conocimiento de acuerdo con los cargos criticos,

que pueden ejecutar el rol de mentores para
brindar acompafiamiento a colaboradores
experimentados con el fin de ayudarles y
guiarlos en la ejecucion de sus tareas,
demostrandoles la mejor manera de realizarlas,
asi como las acciones correctivas en caso de
inconvenientes en el proceso productivo.

« Desarrollar talleres de sensibilizacion de tipo
informativo donde se defina el objetivo del
programa de mentoring.

* Definir el plan de trabajo diario para llevar a

cabo el plan de mentoring.

Departamento de

Recursos Humanos

Jefaturas

Colaboradores del

area de Acabados

Acciones de
implementacion: un
mes y medio
Desarrollo del plan
de mentoring:

Continuo

Recurso humano.
Tiempo de planeacion
y ejecucion.
Consultor para
desarrollo de plan de
mentoring.

Listado de portadores
de conocimiento.
Mapa de

conocimiento critico.
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2.2. Cuadros
cruzados de

capacitacion

Implementar un proceso de aprendizaje que
mantenga el conocimiento de tipo técito, donde
inicialmente, el experto ensefie las tareas en su
puesto de trabajo y el aprendiz lo observe.

Una vez que el aprendiz se encuentre en
condicion de ejecutar la tarea, la lleva a cabo y el
experto lo observa para determinar posibles

fallos y mejoras e implementarlos.

Jefatura Tres meses
Coordinadores de
turno

Colaboradores del

area de Acabados

Tiempo de
entrenamiento en sitio.
Instructivos de
trabajo.

Espacio fisico,
materiales y

maquinaria.

2.3. Grupos

focales

Planear y ejecutar sesiones grupales donde se
compartan ideas, experiencias y aprendizajes
obtenidos con el dia a dia y el quehacer laboral

en los diferentes procesos del area de acabados.

Recursos Humanos Una reunion al mes

Jefatura con duracion de una
Portadores de hora cada una
conocimiento

Colaboradores del

area de Acabados

Tiempo de planeacion
y ejecucion
Espacio fisico

Costos de horas extra
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2.4. Laboratorios
de prueba en

planta

Crear espacios fisicos y temporales destinados a
la exploracion, con el fin de que los nuevos
colaboradores puedan conocer los distintos
materiales, productos y procesos de la empresa
en un ambiente controlados, sin causar pérdidas

o defectos en la produccion.
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Departamento de
Recursos Humanos
Jefaturas del area de

Acabados

Tres meses

Materiales de segunda
0 desechables debido
a problemas de
calidad.

Herramientas de
trabajo en buen
estado, pero en desuso
o0 dafadas.

Materia prima.
Simuladores de
procesos.

Espacio fisico.



3. Preservacion

3.1 Creacién de

Cultura del

Conocimiento

Trabajar en un plan integrado para crear una
cultura corporativa enfocada en el conocimiento,
su gestion con puntos como transferencia y
apertura al aprendizaje en Acabados, que inicia
desde la induccion, inculcando a los nuevos
ingresos y colaboradores ya en la empresa, la
importancia de transmitir lo que saben a los

demas.

Alta Gerencia Continuo
Departamento de
Recursos Humanos

Lideres de area

Presentacion de
induccion

Sala de reuniones
Equipo audiovisual
Colaborador
encargado de

induccion

3.2. Sesiones de

sensibilizacion

sobre Gestion de

Conocimiento

Realizar sesiones en planta sobre la Gestion del
Conocimiento, empoderando a los colaboradores
a transmitir su experiencia con los demas, y
compartir casos de éxito, la importancia del
conocimiento, las consecuencias de la fuga de

conocimiento, y beneficios de la gestion de este.

Recursos Humanos Una sesion al mes

Coordinadores de con una duracion de
Turno 30 minutos

Jefe de Acabados

Espacio fisico en
planta

Colaboradores
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3.3. * Almacenar las bitacoras de los grupos focales Portador de Almacenamiento: 1  Equipo de computo

Almacenamiento  en un repositorio denominado "Memoria conocimiento vez al mes Colaboradores
de informacion de Corporativa™, el cual sera un sitio abierto y Tecnologia de Consulta: Continuo  Espacio fisico en
los grupos focales visible a los colaboradores para consulta. Informacion planta
* Asignar un portador de conocimiento por Recursos Humanos Informacion de las
sesion, el cual levanta la bitacora y la guarda en bitacoras

el equipo destinado al mismo, para que puedan
utilizarse en capacitaciones a nuevos

colaboradores o reforzamiento a los trabajadores

en general.
3.4. Planes de Elaborar y ejecutar un plan de sucesion para cada Recursos Humanos Elaboracion del Plan de sucesion
sucesion colaborador que se encuentre llevando a cabo Jefe de Acabados plan: 3 meses Recursos Humanos
procesos criticos, o que cuente con conocimiento  Coordinadores de Ejecucion del plan:  Colaboradores
critico que, ante una eventual salida, pueda turno Continuo Plan de entrenamiento
representar una pérdida para la memoria Colaboradores Aplicacion de pruebas

173



corporativa de Proguinal Costa Rica S.A. A de habilidad

través de los planes de sucesion, se asegura tener Recursos econdémicos
al menos un colaborador que cuente con los Mapa de
conocimientos para ejecutar las labores en caso conocimiento critico

de salida de un trabajador.

Fuente: Elaboracion propia (2021)
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Indicadores de medicion de la propuesta de Gestion del Conocimiento

Para la medicién de la eficacia de esta propuesta, a continuacion, se detallan

indicadores que la organizacion puede establecer para evaluar la Gestion del Conocimiento

y su mejora continua.

Tabla 14.

Indicadores de Gestion del Conocimiento.

Elemento

Indicador

Porcentaje de trabajadores
participantes en el modelo
Porcentaje de trabajadores
con conocimiento critico
Tiempo mensual de
formacién en Mentoring
Porcentaje de trabajadores
nuevos

Porcentaje de rotacion de
personal en Acabados
Tiempo anual en grupos
focales

Clima Organizacional de

Proquinal Costa Rica S.A.

Numero de trabajadores en el programa

- - x 100
Numero de trabajadores de Acabados

Numero de trabajadores conocimiento critico

100
Numero de trabajadores de Acabados
Cantidad de horas invertidas por mes
Numero de trabajadores en Mentoring
Numero de trabajadores nuevos en Acabados 100
X
Numero de trabajadores de Acabados
Numero de salidas en Acabados anual
x 100

Numero de trabajadores de Acabados anual

Cantidad de horas invertidas en grupos focales anuales

Numero de trabajadores de Acabados

Estudio de Clima Organizacional que Proquinal Costa

Rica S.A. ya tiene implementado actualmente.

Fuente: Elaboracion propia (2021)
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Consideraciones finales para la efectividad de la propuesta de mejora

La fase de implementacion de la propuesta no esta dentro del alcance de este proyecto
por parte de los autores, sin embargo, una de las recomendaciones derivadas es que la misma
pueda ser implementada a futuro en la empresa, y los resultados de dicha implementacion se
investiguen en otros trabajos finales de graduacién como una segunda fase.

Con el fin de fortalecer los resultados que puede generar la propuesta de mejora para
Proquinal Costa Rica S.A., se detallan a continuacién acciones adicionales que la
organizacion puede implementar por medio de las etapas y de acuerdo con su alcance:

e Definir mecanismos de motivacién e incentivos que promuevan la participacion de
los colaboradores en las actividades relacionadas a la Gestion del Conocimiento y la
propuesta planteada.

e Promover el compromiso desde la alta gerencia de la empresa y los altos mandos
para gque, aprovechando su liderazgo, generen una actitud modelo replicada en el
resto de colaboradores de la organizacion.

e Asignar presupuesto para incentivar el desarrollo del proceso de Gestion del
Conocimiento de forma continua en el transcurso del tiempo.

e Considerar la elaboracion de un estudio de riesgos de pérdida de conocimiento
critico, y las consecuencias que tendria en la continuidad de negocio la fuga de

conocimiento en la organizacion.
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Capitulo 6:

Conclusiones y recomendaciones
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Conclusiones
o De acuerdo con el abordaje técnico realizado con fundamento en la revision
bibliografica en cuanto a Gestion del Conocimiento, se puede indicar que Proquinal Costa
Rica S.A., no cuenta con un modelo estructurado para gestionar este activo de la compafiia.
Se pueden mencionar areas de mejora en cuanto a la captura del conocimiento critico, que
mayoritariamente es conocimiento explicito, y no tacito; ademas la transmision de este no
es de la forma més efectiva para aportar a la continuidad de las tareas en el area de Acabados.

Por otro lado, en algunos aspectos como la adquisicion de conocimiento o bien la

utilizacion de este en las tareas, la organizacion si cuenta con fortalezas, que pueden ayudarle
a implantar un modelo con técnicas y herramientas especificas para la gestion.
o Uno de los aspectos por considerar para llevar a cabo una adecuada Gestion del
Conocimiento, es que la empresa cuente con una cultura enfocada en valorar el
conocimiento, y por ende, en promover entre sus colaboradores la importancia de, no sélo
compartir lo que saben, sino también de que adquieran habitos de aprendizaje que les
permitan contribuir de una mejor forma al logro de los objetivos de su area y de la
organizacion.

A partir de los instrumentos aplicados de la entrevista y la observacion, se evidencia
que si existe una adecuada disposicion por parte de los colaboradores en ensefiarle a otros lo
gue han aprendido con base en su experiencia. Y cuando se hace referencia a otros, incluye
a personas de otras areas 0 que no pertenecen a la organizacion.

Algunos ejemplos de las actitudes mostradas por parte de los colaboradores, que
dejan en claro esta ventaja para la empresa de contar con una cultura positiva en Gestion del
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Conocimiento, es la apertura con que explican el proceso que desarrollan, haciendo un
esfuerzo porque la informacion que comparten sea bien comprendida por el receptor, para
lo cual, ademas, hacen referencia a las diferentes herramientas, equipo y documentacion que
utilizan. Es claro el entusiasmo que expresan y el orgullo que sienten de formar parte del
legado que con el paso del tiempo se ha creado, y tienen muy presente que, si comparten lo
que saben, es de beneficio para todos.
. Otra ventaja con que cuenta la empresa es su base documental sélida y organizada
sobre los procesos, la cual incluye los instructivos de trabajo que definen el paso a paso de
cada una de las tareas que se realizan, asi como una guia de informacion sobre cada
produccion que brinda los principales pardmetros que se deben cumplir para asegurar la
calidad del producto.

Afortunadamente, esta informacion se encuentra disponible de forma digital y fisica,
y es un material de consulta que cualquier colaborador puede revisar. Es decir, el
conocimiento explicito si esta documentado y eso es un gran paso. Sin embargo, en cuanto
al conocimiento critico, se evidencia que existe personal que cuenta con un conocimiento
especializado que no estd documentado, lo cual lo convierte en tacito, y representa un riesgo
para la empresa la pérdida de este.
o Se concluye, ademas, que los procesos de capacitacion y entrenamiento constituyen
parte de la Gestion del Conocimiento, pues abarca los aprendizajes adquiridos por los
colaboradores desde el primer dia que inician a laborar en la empresa y que se da la

vinculacion con la cultura organizacional.
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. También existe gran cantidad de técnicas y herramientas que implementan las
empresas en el mercado y que permiten llevar a cabo o desarrollar los distintos procesos o
etapas de la Gestion del Conocimiento, los cuales deben dirigirse a la totalidad del personal,
en sus diversos cargos y niveles jerarquicos. Muchas de estas herramientas y técnicas se
basan en el uso de la tecnologia, sin embargo, para el caso en estudio, estas no son tan

funcionales debido al tipo de procesos y poblacion laboral.
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Recomendaciones
o Se recomienda a las organizaciones de cualquier naturaleza, que implementen un
modelo de Gestion del Conocimiento, basado en la teoria del respecto, que permita capturar,
transmitir y preservar el mismo, y con ello aportar un insumo a la continuidad del negocio
desde diferentes areas, alineando también esta gestion, a la estrategia organizacional.
o El tema de Gestion del Conocimiento es novedoso y que cada vez cobra mayor
protagonismo en los procesos de gestion de Recursos Humanos en el mercado laboral, por
lo tanto, es recomendable que los profesionales graduados de la carrera de Administracion y
Gestion de Recursos Humanos de la Universidad Técnica Nacional, conozcan el tema, sus
alcances y finalidades. Por esto se sugiere, la integracion del tema como parte de los cursos
del plan de estudios de Licenciatura en dicha carrera.
. Se recomienda a otros estudiantes investigadores involucrar como parte de sus
proyectos de graduacion a profesionales de otras areas de conocimiento, no solamente de
Administracion y Gestion de Recursos Humanos, para asegurar con ello obtener informacién
integral y de otros puntos de vista que aportan y dan robustez a la investigacion.
o Se sugiere a Proquinal Costa Rica S.A., mantener actualizado a su personal y
proveerle del conocimiento necesario para ejecutar las tareas diarias en cada puesto de
trabajo. Los altos mandos deben conocer la relevancia y el objetivo de estos procesos con el
fin de mantener presupuesto y recursos suficientes, asi como las técnicas y herramientas
adecuadas. Por otra parte, el compromiso y participacién del nivel gerencial en estos
procesos promueve la motivacion y compromiso del personal en general, de manera que

forma parte de las estrategias de Gestion del Conocimiento.
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. Se propone involucrar a los colaboradores que tengan mayor conocimiento en
procesos de formacidn y proyectos de aprendizaje, para que lideren y empoderen a los demas
colaboradores de otras &reas a compartir su experiencia, y asi asegurar que el conocimiento
se preserve y transmita en la organizacion en sus diferentes niveles, como herramienta Gtil y

valiosa para que la organizacion gestione de forma Optima y estratégica el conocimiento.
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Anexo 1.

Guia de entrevista Semi-estructurada para el proceso de recoleccion de informacion
en el departamento de Acabados de Proquinal Costa Rica S.A.
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Objetivo

La presente entrevista tiene como objetivo obtener informacion para el desarrollo del trabajo
final de graduacion, denominado: Analisis de la Gestion del Conocimiento Critico en el Area
de Acabados de Proquinal Costa Rica, S. A., Desde el Rol Socio Estratégico de Recursos
Humanos en el afio 2020-21, y Propuesta de Mejora de la carrera de Administracion y
Gestion de Recursos Humanos de la Universidad Técnica Nacional. La informacion
suministrada es exclusiva para efectos académicos.

Instrucciones:
e Solicite el consentimiento informado al entrevistado y explique el objetivo de la

entrevista.

e Grabe las respuestas en audio con ayuda de alguna herramienta tecnoldgica e informe

sobre esto al entrevistado.

e El entrevistador debe formular las siguientes preguntas, teniendo en cuenta que si

tiene dudas puede agregar preguntas adicionales o solicitar aclaraciones.

Fecha:

Entrevistado:

Seccién 1. Informacion General

1). ¢ Cudl es su puesto de trabajo?
a. () Coordinador de turno

b. ( ) Igualador de color

c. () Operario baterista

d. () Técnico en color

e. () Operario del cuarto de lacas
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2). ¢A cual area pertenece?

. () Estampadora 1

o Q

. () Estampadora 2
. () Estampadora 3
. () Calandra 3
. () Calandra 4

( ) Calandra 5
. () Colores

o O

> «Q =h @D

. () Cuarto de lacas

3). Conocimiento critico que posee el colaborador.

o}

. () Funcionamiento de las maquinas

O

. () Sistemas de control de tension de la maquina

. () Aprobacidn de tonos, brillos y estampados de registro

o O

. () Aprobacidn de grabados y grabacién de vacio en calandras

(L]

. () Inventario en cuarto de lacas

=h

( ) Preparacion y aprobacion de lacas

. () Uso e interpretacion de colorimetros

(o]

4). ¢Hace cuanto tiempo labora en Proquinal Costa Rica S.A.?
a. ( ) De 5 a 8 afios

b. ( ) De 9 a12 afios

c. ( ) De 13 a 16 afios
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Seccidn 2. Informacion sobre Conocimiento Critico.

5). Con respecto al conocimiento critico (segun respuesta brindada en la pregunta 3)
¢ Cudles son los aspectos més importantes que se deben conocer sobre este proceso?

Especifique

6). ¢ Como considera que obtuvo ese conocimiento critico?
a. () Por medio de un compafiero

b. ( ) Por medio de un instructivo

c. () Por medio de observacion

d. ( ) Por medio de videos

D

. () Por medio de capacitacion
( ) Otro:

=-h

7). Con respecto al conocimiento critico (segun respuesta brindada en la pregunta 3)
¢ Qué decisiones técnicas debe tomar que pueden afectar la calidad final del

producto?

8).¢A quién acude cuando no sabe qué decisiones tomar con respecto al conocimiento
critico (segun respuesta brindada en la pregunta 3)

a. ( ) Asu jefe

b. () Aun par

c. () Ainstructivos

d. ( ) A untécnico

e. ()
Otro:
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¢Por qué?

9). ¢Sabe usted si la empresa cuenta con instructivos de trabajo que contengan la
informacion necesaria para ejecutar las tareas asociadas al conocimiento critico (segin
respuesta brindada en la pregunta 3)?

a. ()Si

b. () No

Si la respuesta es si:

9.1). ¢ Consulta usted dichos instructivos de trabajo?
a. ()Si

b. () No

¢Por qué?

9.2). Estos instructivos de trabajo, ¢le resultan Utiles para resolver los problemas?
a. ()Si
b. () No

¢Por qué?

9.3). Estos instructivos de trabajo, ¢Son de facil comprension para una persona que
no conozca el proceso?
a.()Si
b. () No
205



¢Por qué?

9.4). ¢ Donde se localizan estos instructivos de trabajo?
a. () En su puesto de trabajo (fisico)

b. ( ) En el mapa de procesos (digital)

c. ( ) Enotraérea

d. ( ) Otro:

10). Cuando toma decisiones sobre el conocimiento critico (segun respuesta brindada
en la pregunta 3) ¢Queda algun registro como respaldo o un historial de consulta?

a. ()Si

b. ( ) No

Si la respuesta es si:

10.1). ¢ Como se realiza ese registro?

10.2). ¢ Quién lo administra?

10.3). ¢ Quién es tienen acceso a ese registro?
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Si la respuesta es no:

10. 4). ¢ Considera necesario realizar algun tipo de registro?
a. ()Si

b. () No

¢Por qué?

11). ¢Cuéles son las consecuencias que conlleva no ejecutar de forma adecuada el
conocimiento critico que usted posee (segun respuesta brindada en la pregunta 3)?
Puede seleccionar mas de una opcion.

a. () Tiempo no productivo

O

. () Problemas de calidad

o

. () Atrasos en el programa de produccion

o

. () Dafos en maquinaria

D

. () Reclamos por parte de clientes.

=h

( ) Desperdicios

. () Reprocesos

(o]

>

. () Otro:
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Seccién 3. Informacion sobre la transmision del conocimiento critico

12). ¢Ha recibido entrenamiento para desempefiar su puesto?
a. ()Si

b. () No

Si la respuesta es si:

12.1). ¢Considera que ese entrenamiento le proporcion6 todo el conocimiento critico
necesario para desempefar su cargo?

a. ()Si

b. () No

¢Por qué?:

Si la respuesta es no:
12.2). ¢(De cuéles otros medios ha logrado obtener el conocimiento critico necesario

para desempefiar su cargo?

13). ¢ Se le proporciond algin mentor mientras aprendia a desarrollar el conocimiento
critico (segun respuesta brindada en la pregunta 3)?

a. ()Si

b. () No
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14). ; Comparte con otros colaboradores de la empresa este conocimiento critico?
a. ()Si
b. ( ) No

Si la respuesta es si:

14.1). ¢ Como lo hace?

15). ¢ Como aprovecha la empresa el conocimiento de los colaboradores?
Puede seleccionar mas de una opcion.

a. () Para capacitar a otros colaboradores

b. () Para desarrollar nuevos proyectos

c. () Para mejorar procesos

d. ( ) Para mejorar indicadores de desempefio

16). ¢ Lo motiva la empresa a compartir su conocimiento?
a. ()Si

b. () No

Si la respuesta es si:
16.1). (Como lo hace?
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17). De las siguientes opciones ¢Cudles considera que son las herramientas mas
efectivas para poder compartir con sus comparieros el conocimiento critico que usted
posee?

Puede seleccionar mas de una opcion.

a. () E-Learning

b. ( ) Videos explicativos

c. () Manual escrito

d. ( ) Graficos o diagramas

e. () Observacion en puesto de trabajo

f. () Capacitacion a través de un entrenador
g. () Rotacion de puestos

h. ( ) Otro:

Comentarios adicionales por parte del entrevistado:
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Anexo 2.

Guia para entrevista semi-estructurada para el proceso de recoleccion de informacion
a expertos en Gestion del Conocimiento (Benchmarking)
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Objetivo:

La presente guia de entrevista tiene como objetivo obtener informacion para el desarrollo
del trabajo final de graduacién, denominado: Andlisis de la Gestién del Conocimiento
Critico en el Area de Acabados de Proquinal Costa Rica, S. A., Desde el Rol Socio
Estratégico de Recursos Humanos en el afio 2020-21, y Propuesta de Mejora, de la carrera
de Administracion y Gestion de Recursos Humanos de la Universidad Técnica Nacional. La

informacion suministrada es exclusiva para efectos académicos.

Indicaciones:

e Solicite el consentimiento informado al entrevistado y explique el objetivo de la
entrevista.

e Grabe las respuestas en audio con ayuda de alguna herramienta tecnoldgica e informe
sobre esto al entrevistado.

e Formule las siguientes preguntas, teniendo en cuenta que si tiene dudas puede

agregar preguntas adicionales o solicitar aclaraciones.

Fecha:

Nombre Entrevistado:
Puesto de trabajo:
Empresa:

Seccion 1. Informacion general

1). ¢Cual es el numero de colaboradores de la empresa?
a. ( )Dela50

b. ( ) De51a100
c. ( ) De101a200
d. ( ) De201a500

e. () Mas de 500
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2). ¢Dbnde esta ubicada la empresa?

Seccion 2. Informacion sobre capacitacion y desarrollo

3). ¢ Tiene la empresa definidos procesos de capacitacion y entrenamiento para los
colaboradores?
a. ()Si

b. ( )No

Especifique:

4). ¢ A quiénes estan dirigidos los procesos de capacitacion y entrenamiento?

a. () Solo a cargos operativos
b. ( ) Solo a cargos profesionales
c. () Solo a jefaturas

d. ( ) Atodo el personal

Seccién 3. Informacion sobre Gestion del Conocimiento

5). ¢Tiene valor para la organizacion los conocimientos que han adquirido sus
colaboradores a través de los programas de entrenamiento, capacitacion y experiencia?
a. ()Si
b. ( ) No
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Explique

6). ¢Posee la empresa, como parte de su estrategia organizacional, recursos
determinados para crear o generar conocimiento en los colaboradores?

a. ()Si

b. ( )No

7). ¢ Implementa la organizacién un modelo activo de Gestidon del Conocimiento?
a. ()Si

b. ( )No

Si la respuesta es si:
7.1. ¢ Qué técnicas utiliza para el desarrollo de este modelo?

7.2. ¢ Qué herramientas utiliza para el desarrollo de este modelo?

Si la respuesta es no:
7.3. ¢Por qué?

8). ¢ Cdémo aprovecha la empresa el conocimiento de los colaboradores? Puede
seleccionar méas de una opcién.
a. () Para capacitar a otros colaboradores

b. ( ) Para desarrollar nuevos proyectos

(@]

. () Para mejorar procesos

o

. () Para gestionar el desempefio

@D

. () Para promociones 0 ascensos
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f. () Para fomentar la innovacion

g. () Otros:

9). ¢ Existen mecanismos en la empresa que motiven a los colaboradores a compartir
su conocimiento?
a. ()Si

b. ( )No

Si la respuesta es si:
9.1.;Cuales?

10). En su rol de socio estratégico de Recursos Humanos ¢ Cuales recomendaciones le
brindaria a una organizacion de manufactura que busca desarrollar un plan de Gestion
del Conocimiento por primera vez?
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Anexo 3.

Guia de observacion participante para el proceso de recoleccion de informacion en el
departamento de Acabados de Proquinal Costa Rica S.A
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Objetivo

La presente guia de observacion conductual tiene como objetivo obtener informacion para
el desarrollo del trabajo final de graduacion, denominado: Analisis de la Gestion del
Conocimiento Critico en el Area de Acabados de Proquinal Costa Rica, S. A., Desde el Rol
Socio Estratégico de Recursos Humanos en el afio 2020-21, y Propuesta de Mejora, de la
carrera de Administracion y Gestion de Recursos Humanos de la Universidad Técnica

Nacional. La informacion suministrada es exclusiva para efectos académicos.
Instrucciones

Favor completar la siguiente guia de forma detallada, de acuerdo a las observaciones

realizadas en el sitio de trabajo.

Fecha:

Conocimiento Critico:

Area:

Observador:

Hora de inicio:

Hora de finalizacion:

1). Tareas que ejecuta para el proceso:
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2). Herramientas de apoyo que utiliza para la ejecucion de las tareas:

3). Instructivos o guias de trabajo consultadas:

4). Tareas en las que necesita supervision:

5). Tareas en las que no necesita ninguna supervision:

6). Obstaculos o dificultades presentadas durante la ejecucién de las tareas:
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7). Habilidades que demuestra durante la ejecucion de sus tareas:

8). Tareas que debe ejecutar en equipo:

9). Interaccion con colaboradores de otras areas:

10). Comportamiento mostrado frente a la visita del observador:

11). Otras observaciones y comentarios:
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Generacion

Preparacion de

lacas y tintas

Acabados
(Estampado,
grabado,
microperforado)

Anexo 4. Tabla de cargos criticos de Proguinal Costa Rica S.A.

TABLA RESPONSABILIDADES DE CALIDAD EN EL PROCESO

Coordinador de Turno

Coordinador de Turno
Operario DIGITADOR/Revisor
Operario CUCHILLA de Laca

Brillo ) Ancho Operario CUCHILLA de Capa
Operario CUCHILLA de laca Operario CUCHILLA de Espuma
Operario CUCHILLA de Laminacion
Operario DESPEGUE Calandra
Viscosidad de Coordinador de Turno
Caracteristica especial de proceso| Operario CUCHILLA de Laminacién
Tono Coordinador de Turno §
Operario CUCHILLA de capa Coordinador de Turno
Calibre Operario DIGITADOR/Revisor
. ) Operario CUCHILLA de Espuma
(Caracteristica especial de producto) ) N
Operario CUCHILLA de Laminacién el dh
Operario DESPEGUE Calandra [
(Elongacién a ruptura
. Coordinador de Turno Despegu.e, pesoy Ingeniero de .Pmceso
Coordinador de Turno N calibre Generacién
Grabado . Tono Operario ENVOLVEDORA o 5 N .
Operario DESPEGUE calandra . . . (Caracteristica especial  Ingeniero de Proceso Metrélogo
Ingeniero de Proceso Generadora Operario CUCHILLA de capa Ingeniero de Proceso Generadora " N
de producto) Generacion Jefe de Calidad
Rasgado Tongue Analista de
Rasgado Trapecio Laboratorio (PF]
Set
Coordinador de Turno Stretch
Operario DIGITADOR/Revisor Tensién)
Peso Operario CUCHILLA de Laca
Apariencia Operario DIGITADOR/Revisor (Caracteristica especial de producto) Operario CUCHILLA de Capa
o U Operario CUCHILLA de Espuma
Operario CUCHILLA de Laminacién
Operario DESPEGUE Calandra
Coordinador de Turno Despegue Coordinador de Turno
Operario CUCHILLA de capa (Caracteristica Especial de producto) Operario laminacién tela
Operario CUCHILLA de espuma
M
ano Operario CUCHILLA de
laminacién T
Operario laminacién de tela L Coordinador de Turno
(Caracteristica especial de proceso)
Viscosidad Operario CUARTO DE LACAS
Tono Igualador de colores
Tono Igualador de colores ek Aelmts
. . Técnico en Color
Técnico en color Brillo Operario CUARTO DE LACAS Técnico en color Jefe de Acabados Mletrélogo
Jefe de Calidad
Brillo Operario CUARTO DE LACAS
Peso MP Operario CUARTO DE LACAS
Brillo Coordinador de Turno Coordinador de Turno
Ancho Op.erariu Revisor
Operario desenvolvedora AEERcEE s
Operario envolvedora I a
lefe Técnico
Tono Coordinador de Turno q
(Abrasion
Ancho
&l - Bé:;::: Jefe de Acabados
alibre en calandras .
Coordinador de Turno o . Jefe de Calidad
st i Caracteristi pecial :
. Jefe de Acabados (Caracteristica especial de producto) Jefe de Acabados SlEEE R Jefe de Acabados Metrélogo
Grabado Coordinador de Turno de producto] Analista de
Flexibilidad Bally
a N Laboratorio (PF]
Tono Coordinador de Turno (Caracteristica especial
de producto)
Flexibilidad Newark
Brillo Coordinador de Turno limplablidad
L Migracién de color)
A Coordinador de Turno ViRt BATERIA
Apariencia

Operario Revisor

Temperatura

Coordinador de Turno

220



Apéndices

221



Apéndice A. Carta de Aprobacion de Anteproyecto Segun Acta CTFGAGRH-08-

2020.

| I | n Comision de Trabajos Finales de Gradwacion i
licenciotwa en Adminiktracion y Gestion de Recursos Humanos 2020

Usivaruidsd
Tecricn Reconal Py Fp—

15 de julio, 2020

TRANSCRIPCION DE ACUERDO 18-2020

Estudiantes

Karina Alfaro Arriata
Josué Alvarado Corella
Erin Hidalgo Barguero
Sede Cantral

Estimados estudiantes:

En Acla CTFGAGRH-08-2020 de la Comision de Trabajos Finales de Graduacion
[CTFG) en sesidn B del 14 de julio de 2020, se analiza la solicitud presentada.

Esta direccidn procede a nolificar el siguienie acuerdo acerca del trabajo final de
graduacian: “Gestidn del Conocimienio aplicado a los procesos del drea de Acabados
del departamento de produccion en la empresa Proguinal Costa Rica, 5. A, en &l
Coyol de Alajusla a partir de 2020, a fravés de la Administracidn de Recursos
Humanaos para el aseguramiento de la continuidad del negocio”.

Por lo tanto, el acwardo es el siguienia:

Acuerdo 02-08-2020. Se acuerda aprobar el anteproyecto: “Gestion del
Conocimiento aplicado a los procesos del area de Acabados del
departamento de produccion en la empresa Proquinal Costa Rica, 5. A, en
el Coyol de Alajuela a partir de 2020, a través de la Administracion de
Recursos Humanos para el aseguramiento de la continuidad del negocio™
de los estudiantes Karina Alfaro Amrieta, Josué Alvarado Corella y Erin
Hidalgo Barquero. Acuerdo unanime.

Atentamente,

Ana Lqum--upcuaw
Rodriguez — Resrigees imth
N Pecka: XL037.15
Smith 145137 Lo
Ana |sabel Rodriguez Smith

Directora de carrera
Copia: Sr. Michael Prado Alfaro, tutor de la investigacian

Iris M.

222



Apéndice B. Minuta de reunion inicial con Jefe de Recursos Humanos de Proquinal

Costa Rica S.A.

MINUTA REUNION
FECHA 7 de Marzo 2020
Karina Alfaro Arricta
ASISTENTES Erin Hidalgo Barguero
Josué Alvarado Corella
DURACION 2 horas
LUGAR Proquinal Costa Rica, 5. A., El Coyol, Alajuela
Temas Desarrollados

Generalidades de la empresa v el proceso de Acabados como informacién inicial para el planteamiento de los objetivos del TFG

+A qué se dedica la empresa Proquinal Costa Rica, 8. A7

Se dedica a la fabricacion de telas vinilicas de alta especificacion (también se les llama telas recubiertas), estamos hablando de viniles
que tienen diferentes usos: para tapiceria del hogar, para tapiceria de yates, automdviles, etc, para hacer bolsos, fajas, zapatos ¥ otro
tipo de articulos. Cabe mencionar gue en Centroamérica, incluyendo Costa Rica, esta es la Gnica empresa que fabrica viniles, y con el
paso de los afios, se ha logrado consolidar un equipo de trabajo experto que ha aprendido a hacer vinil. Al ser un tema tan especifico,
por ejemplo, en el proceso de seleccion, no se le puede pedir a los candidatos experiencia en hacer vinil, sino mas bien, debemos
asegurar gue tengan la competencia de aprendizaje, ya gue una vez que ingresan, deben adquirir todo el conocimiento sobre este
process.

+Cudindo inicid operaciones en Costa Rica?

Inicia en el afio 2004, hace 16 afios. El proceso de arranque se dio paso a paso, primero con la instalacién de las maguinas, las cuales
correspanden a un equipo modemo v muy automatizado. Luego, se realizaron distintas pruebas para lograr alcanzar los niveles
esperados de productividad v calidad, v se contd con la colaboracion del personal de la planta de Colombia con la capatacion al
personal, tomando en cuenta que dicha planta tiene ya 60 afios de estar fabricando telas vinilicas.

+El producto es de venta local o de exportacidn?
El 100% de la produccion es de exportacion, ya que la empresa opera bajo el regimen de Zona Franca. Se exporta principalmente a
USA, Europa y Centroamérica

+Como se Fabrica el vinil?

Se compone de varios procesos o cfapas, ¥ se utilizan diferentes materias primas, siendo la principal e] PVC, al cual, se le agregan
plastificantes v se mezlan, creando un producto pastoso llamaso plastisol. Luego, al plastisol se le agrega color, v se pasa por hornos
de secado hasta tener el producto final.  Adicionalmente, al vinil se le puede dar un acabado especial como estampados ¥ grabados, v
pasa por un proceso final de revision para asegurar su calidad. La calidad es un tema de mucha relevancia en cada proceso, ya que es
la oferta de valor para el cliente, por lo cual, en este tema, se es muy estricto.

;Cuenta la empresa con indicadores que midan su gestidn en términos de calidad? ; Tiene una meta de calidad definida?
31 clare, de los principales indicadores de proceso estd el indicador de calidad v productividad, los cuales miden la eficiencia y la
eficacia del proceso productivo, v se revisan diariamente. Al mes se producen alrededor de un millén de metros de vinil, v la meta
general de calidad es de un 93,30% para este afio 2021, va gue la meta se estable anualmente.

+Cusles son las consecuencias si no se cumple la meta de calidad ¥ productividad?

Son muchas, v la mayoria implican gastos innecesarios de materia prima, tiempe, mano de obra ¥ energia, asi como atrasos en el
tiempo de entrega del producto al cliente. Por ejemplo, un error en la aprobacién de un color o una mala grabacién del material
generaria que ¢l material se tenga que clasificar como segundas. En algunos casos, dependiendo del tipo de defecto, el material se
pucde reprocesar para no perderlo del todo, sin embargo, este re proceso implica costos adicionales gue también dejan pérdida a la

cmpresa.

223



s Por gué se eligio el procese de acabados para desarrollar nuestro TFG de Gestidn del Conocimiento?

Porgue en esta area se aplica color, estampado y grabacion al matenial, brindandole al producto un valor agregado gue lo hace tnico ¢
innovador. El conocimiento gue las personas que ahi laboran tienen es critico y muy especializado. Los productos que pasan por el
proceso de acabados son los mas costosos en término de precio, por lo cual, esta oferta de valor para el cliente representa, sin duda,
una ventaja competitiva para la organizacion. Por este motivo, es muy necesarios gestionar ese conocimiento gue el personal ha

|ladguiride a lo largo del tiempo.

Entonces, al ser un proceso tan critico, Jcwinto tiempoe de entrenamiento y capacitacion requiere un colaborador de esta drea
para desarrollar su cargo?

Es bastante extenso, en comparacion con ofras dreas. La curva de aprendizaje del personal de esta area oscila entre los & meses v 1
afio, lo cual implica un esfuerzo considerable de tiempo, recursos y horas extras para lograr que una persona esté completamente
capacitads para desempeniar su cargo, ¥ pueda tomar decisiones sobre las variables cualitativas y cusntitativas del viml.

;Qué son las variables coantitavias ¥ cualitativas del vinil?

Es una definicion que se maneja en el area de produccion ¥ calidad para identificar las especificaciones del producto. Las variables
cualitativas son perceptibles a simple vista v se refieren al tono, 2] bnille, la apariencia, el grabado y la mano (textura), ¥ las vanables
cuantitativas se refieren al ancho, el calibre v peso, por lo cual se requiere de un instrumento de medicion para validarlas. De hecho,
cada cargo estd asociado a estas varables por el tipo de decision que deben tomar durante el proceso de produccion. Por ejemplo,
deben estar midiendo continuamente el calibre del producto, la viscosidad, deben revisar de forma constante el tono v el brllo, esto
contra un estindar va aprobado por el cliente, todo para asegurar que el producto cumpla con la calidad requenida. Hay inclusive una
|matriz de vanblaes creada por el area de calidad, v en el area de RRHH se debe asegurar que las personas cuentan con la habilidad
requerida para identificar dichas vanables, esto a través de diferentes prucbas gue se le aplican al personal.

;Ha implementado la empresa alpin proceso de Gestion de Conocimiento anteriormente?

%1, se hizo un ntento en el afio 2017, bajo el nombre de Provecto Legado, v estuvo a cargo del area de recursos humanos. La
|iniciativa consistid en gestionar ¢l conocimiento de los cargos mas criticos de la organizacion, para lo cual, en conjunto con los lideres
de area, se seleccionaron aquellos colaboradores que poseian el conocimiento critico de los diferentes procesos, v se nombraron como
portadores de conocimiento. Se inicid un proceso de capacitacién con este grupo orientado a sensibilizar, en pnimera instancia, la
expectativa de su rol, ¥ se realizd bajo la metodologia de Story Telling a través de un consultor externo gue guid todo el proceso. Esta
|metodologia es una tecnica que permite identificar y desarrollar la fuerza argumental necesana para la construecion de una narrativa
que genere conversaclones vinculantes entre personas, marcas, productos y servicios. Sec realizan varias sesiones de trabajo en las
cuales se hicleron practicas con ejemplos de expeniencias vividas en los procesos gue permitieron adquinr conscimiente. Sin
embargo, debido a cambios organizacionales, el proyecto no se culming como se tenia previsto, ¥ no se le dio continuidad.

;Estd certificada la empresa en alguna norma de gestion?

51, en vartas: [SO 9001:2015, TATF 16949:2016, IS0 14001:2015, 150 50001:2018, C-Neutral:2006, BASC ¥W5:2017, v eso nos
obliga a trabajar de forma muy estandarizada v a cumplir con muchos lineamientos que estas normas establecen. Por ejemplo, ] tema
de Gestion del Conocimiento va forma parte de los "debe” de algunas de ellas como parte de la mejora continua.

224



Apéndice C. Carta de Autorizacién de Proquinal Costa Rica S.A.

PROQUINAL

RN [

SPRADLING GROUF

Proguinal
\lajuela, Costa Rica

Alajuela, 19 de junio de 2020

Seftora

Ana [sabel Rodriguez Smith

Directora Carrera Licenciatura en Administracion y Gestion en Recursos Humanos
Universidad Técnica Nacional

Sede Central

Estimada sefora Ana Isabel:
Por medio de la presente les saludo, v a la vez, les confirmo que Proguinal Costa Rica, S. A

autoriza a los estudiantes de la Carrera de Licenciatura en Administracion y Gestion en Recursos
Humanos de la Universidad Técnica Nacional:

| Cédula [ Nombre ,

[ 205110323 | Karina Alfaro Arrieta

| 207210826 | Josué Alvarado Corella
207660228 [ Erin Hidalgo Barguero

a que desarrollen en la empresa su proyecto de graduacion final:  “Gestién del conocimiento
aphicado @ los procesos del drea de acabados del departamento de produccion en la empresa
Proguinal Costa Rica, S. A, en el Coyol de Alajuela a partir de 2020, a través de la Administracion
de Recursos Humanos para ¢l aseguramiento de ln continuidid del negocio™, constderando que
serd de gran aporte.

De antemano les descos éxitos en el proyecto,

Atentamente,

& 33@7;\6-

/ -
Moisés Heméandez Néndez
Gerente General \
L ]
% v,

www.spradling.grou Inspiracion que cubre al mundo
g p
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Apéndice D. Minuta de Reunién con jefe del Area de Acabados de Proquinal Costa

Rica S.A.
MINUTA REUNION
FECHA: 13 de agosto de 2020
Alvaro Montero Ayub, Jefe de Acabados Proguinal Costa Rica.
; Erin Hidalgo Barquero
BIRTEITES: Josué Alvarado Corella
Karina Alfaro Arrieta
DURACION: 45 minutos
LUGAR: Herramienta Zoom

Temas Desarrollados

1. Se realiza una introduccién del proyecto al Sr. Alvaro Montero, con el fin de exponerle los obhjetivos y el
alcance del mismo.

2. Sevalida que las necesidades del drea de acabados y de |a organizacion en general con respecto a la
Gestidn del Conocimiento estén alineadas a los objetivos del proyecto,

la Gestian del Conocimiento, siendo las siguientes: a. Funcionamiento de las maquinas
b. Sistemas de control de tensién de la maquina.

¢. Aprobacién de tonos, brillos y grabados.

d. Estampados de registro

e. Grabacion de vacio en calandras

f. Inventario en cuarto de lacas

g. Preparacion y aprobacion de lacas

h. Uso e interpretacion de colorimetros

3. Serealiza un mapeo sobre |as areas del departamento de acabados mads relevantes gue se deben incluir en

4. Se comenta que es indispensable realizar una visita a la empresa, especificamente al drea de acabados,
con el fin de obtener una mayor visién sobre el proceso y las variables mencionadas en el punto 3.

Una vez revisados los puntos anteriores, se ratifica el visto bueno por parte de la empresa, a través del Sr.
Alvaro Montero, Jefe de Acabado, para continuar con el desarrollo del proyecto de investigacion, ya que se
encuentra alineado con las necesidades del drea para la mejora del alcance de sus objetivos.

Firma en acuerd&por parte de Proquinal Costa Rica, | Firma en acuerdo por parte del Equipo de Trabajo de

vestigacion:

Karina Alfaro Arrieta

P ) "
Alvaro Montdt
Jefe de Acabados

DEPARTAMENTO DE
RECURSOS HUMANOS
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Apéndice D. Cronograma de Trabajo de Investigacion

CRONOGRAMA DE TRABAJO DE INVESTIGACION

ACTIVIDAD

2020

2021

ENE

FEB

MAR|ABR

MAY

JUN | JUL

AGO|

SET

OCcT

NOV

DIC

ENE

FEB

MAR|

ABR

MAY

JUN | JUL

AGO|

SET

OCcT

NOY

DIC

Fealizar ajustes a la propuesta segin el concepto brindado por parte de los revisores con el fin de
formular el anteproyecto de investigacion

Definir el planteamiento del problema, justificacion y objetivos de la investigacion

Investigar los antecedentes tedricos para crear el estado de la cuestion a través de diferentes fuentes
bibliogrificas

Realizar [a investigacion documental para definir el marco tedrico preliminar que respalda el proyecto
planteado para aprobacion de anteproyecto.

Plantear &l marco metodoldgico preliminar de la investigacion para definir puntos importantes como
tipo de investigacion, disefio, poblacion v fuentes de informacion con sus respaldos tedricos, que dan
respuesta al problema planteado

Presentacion, revision, correccion v aprobacion del anteprovecto por parte de la Comision
Evaluadora,

Visitar las instalaciones de Proquinal Costa Rica 5.A. para conocer el proceso de produccion con
mis detalle y tener insumos para la creacion v desarrollo del proyecto.

Revision de trabajo con tutor, ajustes de objetivos, formato general v creacion de mstrumentos de
investigacion.

Revision y aprobacion de los instrumentos de investigacion con los cuales se recopilard la
informacion relevante para el estudio ¥ consecucion de los objetivos, por parte del estadistico.

Preparacion de [a logistica para la aplicacion de los instumentos entre el equipo de Trabajo Final de
Graduacion v Proquinal Costa Rica.

Aplircar los instumentos de investigacion: Entrevista a los colaboradores de Proquinal, entrevista a
expertos en Gestion de Conocimiento ¥ Benchmarking, v observacion participante por parte del
equipo TFG.

Analizar los resultados de los insttumentos de investigacion aplicados, para obtener insumos que nos
permitan abordar el abjetivo 3 del estudio planteado, v el desarrollo del capitulo 4.

Definir la propuesta de Gestion de Conocimiento que mejor se adapte a Proquinal Costa Rica, 5. A.

Revision del Trabajo Final de Graduacitn por parte del lector interno v externo para verificar
consistencia en contenido, ¥ objetivos v desarrollo de la estragia.

Obetner recomendaciones v observaciones por parte del tutor a cargo v de los lectores, para realizar
los ajustes necearios para la presentacion v entrega del provecto de investigacion.

Revision del Trabajo Final de Graduacion por parte del fildlogo

Fuente: Elaboracion propia (2020).
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Apéndice F. Carta de Validacion de Instrumentos por Estadistico

Alajuela, 24 de noviembre 2020

Master. Ana Rodriguez Smith

Directora de carrera

Administracion y Gestion de Recursos Humanos.
Universidad Técnica Macional

Sede Central

Estimada sefiora,

Por medio de la presente yo Seidy Alvarez Bolafios, portadora de la cedula 2-0353-
(540 en mi condicion de Master en Gerencia de Proyectos y Especialista en Estadistica
Aplicada, me permito indicar que los instrumentos elaborados por los estudiantes: Karina
Alfare Arrieta, cédula 2-0511-0323, Josué Alvarado Corella, cédula 2-0721-0826 y Erin
Hidalgo Barquero, cédula 2-0766-0228, cumplen con los requisitos de validez y confiabilidad
para la recopilacion de datos de su Proyecto Final de Graduacion en la empresa Progquinal
Costa Rica 5 A, denominado este: “Andlisis de la Gestion del Conocimiento Critico en el
Area de Acabados de Progquinal Costa Rica §.A., Desde el Rol Socio-Estratégico de Recursos
Humanos en €l afio 2020-21, v Propuesta de Mejora™. Lo anterior para optar por el grado de

Licenciatura en Administracién y Gestidn de Recursos Humanos.

Agradezco la atencion a la presente.

Atentamente:
SEIDY MARLA :;mmt:_m gt
ALVAREZ BOLARIDS [FIEMK)

Frnthar 2630 1125 203204

BOLANOS (FIRMA) s
MGP. Seidy Alvarez Bolafios
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Apéndice G. Carta de Autorizacion de Aplicacion de Instrumentos en Proquinal Costa

Rica S.A.

PROQUINAL

Proguinal
Vajucela, Costa Rica

Alajuela, 23 de diciembre de 2020

Seiores

Universidad Técnica Nacional

Presente

Estimados sefores:

Por medio de la presente les saludamos, y a la vez, les informamos que los estudiantes del
proyecto final de graduacion: “Andlisis de la Gestion del Conocimiento Critico en el Area de
Acabados de Proguinal Costa Riea, S. A, Desde el Rol Socio Estratégico de Recursos
Humanos en el afto 2020-21, y Propuesta de Mejora™, tienen autorizacion de aplicar los
instrumentos de su estudio de investigacion: entrevista y observacion, en el drea de acabados de

la empresa, en las siguientes condiciones:

[ FECHA | HORA [ INSTRUMENTO | DETALLE |

| 14/01/2021 | De 8 am a 12 pm | Entrevista 5 Entrevistas |
16/01/2021 | De 8 am a 12 pm | Entrevista |5 Entrevistas |

L’,_l_/(_)j.{;’()f.'l ‘ De2pma6pm | Entrevista | 5 Entrevistas
28/01/2021 | De 8 am a 12 pm | Observacion | 4 procesos

1 30/0172021 | De 8 am a 12 pm | Observacion | 4 proce

Para realizar las visitas programadas, deberan cumplir con todos los protocolos de seguridad y
salud establecidos por la compaiiia.

Esperamos que puedan cumplir con éxito su objetivo,

www.spradling.group Inspiracion que cubre al mundo
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Apéndice H. Transcripcion de acuerdo 20-2021.

28 de mayo de 2021

TRANSCRIPCION DE ACUERDO 20-2021

Srta. Karina Alfaro Amieta

Sr. Josue Alvarado Corella

Sr. Erin Hidalgo Barguero

Estudiantes de Licenciatura

Administracion y Gestion de Recursos Humanaos

Estimados estudiantes:

En Acta CTFGAGRH-08-2021 de |la Comision de Trabajos Finales de Graduacion en sesion 8,
del 26 de mayo de 2021, se analiza la solicitud presentada por ustedes.

Esta direccion procede a notificar el siguiente acuerdo acerca de la solicitud de aprobacion del
anteproyecte denominado: "Gestidn del conocimiento aplicado a los procesos del area de
acabados del departamento de producciin en la empresa Proguinal Costa Rica, 5. A, en el
Coyol de Alajuela a partir de 2020,

Por lo tanto, el acuerdo es el siguiente:

Acuerdo 04-08-2021. Se aprueba gue los estudiantes Karina Alfaro Arrieta, Josué
Alvarade Corella y Erin Hidalge Barguerc se acejan al transitorio del articule 26
relacionado con el plazo maximo para la realizacion y defensa oral y plblica del
trabajo final de graduacion. Acuerdo unianime.

Atentamente,

Firmada por ROXANA VENEGAS QURRDS (FIRLLA)
PERSOMA FISICA, CPF-02- 05830523,
Focha declaada 01082027 1257 PU
Enls repressriacion visusl no s kesnis

confianzg Valde 5 a frpa
Hoxans t-‘enegas Quirgs
Directora de carrera
Iris M.

Copia. Sr. Michael Prado Alfaro, Tutor

Universidad Técnica Maconal « Seds Central
Teléfono: (506) 2435 5000 Ext 1252 « Sitio web: www.utn.ac.cr
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Apéndice I. Carta de Aprobacion de Lector Externo.

Meravia 13 de Octubre de 2021

Senora y sefores
Karina Ramos Arrieta
Josué Alvarado Corella
Erin Hidalgo Barquero

Estimados:

He revisado los comentarios a mis observaciones sobre su trabajo de graduacion, avalados
por el profesor tutor, los cuales encuentro razonables.

Opino que el trabajo gque han realizado iene buen sustento tedrico y una buena dosis de las
necesidades de PROQUINAL en el campo de la capacitacion, razon por la que estoy seguro
le sera de gran provecho.

Les deseo el mejor de los éxitos, no suerte, en la discusidn de este proyecte ante el jurado
calificador ya gue el mismo evidencia muchas horas de dedicacidn e investigacion. Suerte no
porque es del azar y ustedes no se atuvieron a éste, sino a sus capacidades y ambiciones.

Atentamente,

DIDIER Firmada

italmente par
SALAS DiOIERSALAS
MA 5'5 MULSIS [FIRMA]

Fecha 2021.10.13

(FIRMA) 151506 0800
Lic. Didier Salas Masis
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Apéndice J. Carta de Aprobacion de Lector Interno.

10 de noviembre, 2021

Sra. Roxana Venegas Quirés

Directora de carrera

Administracion y Gestion de Recursos Humanos
UTN, Sede Central

Estimada sefiora:

Asunto: Aprobacion de trabajo final de graduacion

De acuerdo con el Reglamento de Trabajos Finales de Graduacion (TFG), Capitulo Il, Articulo
11, inciso c., apruebo el documento final del TFG denominado: “Analisis de la Gestion del
Conocimiento Critico en el Area de Acabados de Proquinal Costa Rica, S. A., desde el Rol
Socio Estratégico de Recursos Humanos, en el afio 2020-21, y Propuesta de Mejora”, de las
personas aprendientes Karina Alfaro Arrieta, cédula 205110323, Josué Alvarado Corella, cédula
207210826 y Erin Hidalgo Barquero, cédula 207660228, para optar por el grado de Licenciatura
en Administracién y Gestion de Recursos Humanos (AGRH).

Lo anterior, para la defensa oral y publica correspondiente.

Desde hoy, muchas felicidades para las personas integrantes del equipo de investigacion,
quienes, en poco tiempo, recibiran el titulo de licenciatura en AGRH.

Atentamente,
EUFEMIA Digitally signed by
EUFEMIA SALATAR
SALAZAR RODRIGLUEZ (FIRMA)
RODRIGUEZ Date- 2021.711.11
{FIRMA) 13:33:21 -DE'DD
Eufemia Salazar Rodriguez
Cédula 602330068

Académica, Universidad Técnica Macional
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Apéndice K. Carta de Aprobacion de Filélogo.

San Ramén, 28 de octubre de 2021

Sres.

Comité de Trabajos Finales de Graduacién

Carrera de Licenciatura en Administracion y Gestion de Recursos Humanos
Universidad Técnica Nacional

Sede Central de Alajuela

Estimados sefiores:

Por medio de la presente hago constar que yo, Carlos Maria Palma Zudiga,
cédula nimero 202260865, fildlogo, miembro activo del Colypro bajo el nimero
3367, doy fe de haber corregido exhaustivamente la tesis titulada *Anélisis de /a
Gestién del Conocimiento Critico en el Area de Acabados de Proquinal Costa
Rica, S. A., Desde el Rol Socio Estratégico de Recursos Humanos en el afio
2020-21, y Propuesta de Mejora * que estuvo a cargo de los estudiantes: Karina
Alfaro Arrieta, Josué Alvarado Corella y Erin Hidalgo Barquero; en relacién
con los siguientes aspectos:

1. Lexicografia, morfologia, fondo y forma en su totalidad.

2. Uso correcto de las preposiciones.

3. Usos lingUisticos de los signos de puntuacion, interrogacién y exclamacion.

4. Los solecismos, barbarismos, cacofonias, anfibologias, monotonia del
lenguaje, redundancia, pleonasmos y la ortografia.

Por tanto, doy fe de que este Trabajo Final de Graduacién contiene un fondo
claro y preciso de la propuesta expresada en el mismo, con ideas correctas, que
mantienen el hilo conductor a lo largo del documento.

Atentamente,

ok o (e 17

MSc Carlos Maria Palma Zafiga D)

Carne COLYPRO No. 33367
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Apéndice L. Carta de Aprobacién de Tutor

09 de noviembre, 2021

Senora

Directora de Carrera

Roxana Venegas Quirds

Licenciatura

Administracién y Gestién de Recursos Humanos
Presente

Asunto: Aprobacion del TFG por parte del Tutor.

Por este medio hago constar que los estudiantes Karina Alfaro Arrieta, cédula
205110323, Josué Alvarado Corella, cédula 207210826, Erin Hidalgo Barquero,
cédula 207660228, realizaron las correcciones sugeridas por mi persona al igual
que las propuestas por parte de la lectora interna y el lector externo al frabajo
denominado “Anélisis de la Gestién del Conocimiento Crtico en el Area de
Acabados de Proquinal Costa Rica, S A., Desde el Rol Socio Estratégico de
RecursosHumanosen el afio 2020-21, y Propuesta de Mejora.” el cual considero
que reune los requisitos necesarios para ser defendido ante el Tribunal
Evaluador por parte de las estudiantes para optar por el grado de Licenciatura
en Administracién y Gestion de Recursos Humanos.

Atentamente,

Wacol Prate A’!gww

Dr. Michael Prado Alfaro MPsc - MBA
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