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Resumen

La presente investigacion se realizé con la finalidad de explorar la manera en que las pequenas y media-
nas empresas aplican la gestion del conocimiento e identificar elementos potenciales para incrementar
su competitividad. Derivado de la revisién de literatura, se seleccionaron siete dimensiones (adquisicion,
creacién, captura, organizacion, transmisién, aplicacion y evaluacion del conocimiento) con las cuales se
diseid una entrevista a profundidad que se aplicé a directivos de tres pequefas y medianas empresas
en el Estado de México, que llevan a cabo algunas acciones de manera incipiente relacionadas con la
gestion de conocimiento y que esta puede constituirse en un factor potencial para la generacién de
ventajas competitivas. Cabe sefalar que los resultados, debido al tamafo de la muestra no son gene-
ralizables, sin embargo, si pueden contribuir a que otras empresas adopten las estrategias propuestas.
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Abstract

The present investigation was made in order to explore the way that small and medium enterprises apply the
knowledge management and identify potential elements to increase their competitiveness. Derived from
the review of literature seven dimensions were selected (acquisition, creation, capture, organization,
transmission, application and knowledge evaluation) with which an in-depth interview was designed,
applied to executives of three small and medium enterprises in the State of Mexico, finding that they carry
out in an incipient way some actions related to the knowledge management and that those altogether can
constitute a potential factor to generate competitive advantages. It is necessary to point out that the results,
due to the size of the sample, cannot be generalized, however, they can contribute to other enterprises to
adopt the proposed strategies.

Keywords: k-nowledge management, PyMES, competitive adventages.
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Introduccion

ara que las empresas alcancen los niveles de

competitividad que les permitan enfrentar la

gran competencia que impera en este mun-
do globalizado y crear productos y servicios que
satisfagan a los clientes, superando en calidad a
sus competidores, se requiere de conocimiento. La
manera y los medios en que las empresas lo ad-
quieren, crean, capturan, organizan y difunden son
fundamentales para generar valor agregado (Soto
y Barrios, 2006; Maldonado, Martinezy Pérez, 2010)
ya que estas son susceptibles a los cambios, tanto
internos como externos, en los que se desenvuel-
ven. Cope (2001) asegura que “el conocimiento
actualmente es vital hasta el punto en el que la
capacidad individual para procesarlo eficazmente
puede proporcionar a la empresa una diferencia
comercial’, por ello, para las pequefias y medianas
empresas (PyMES), la gestion del conocimiento (GC)
se vuelve una poderosa herramienta para su desa-
rrollo y permanencia en el mercado, pues segun la
opinién tedrica, el conocimiento trasciende mu-
cho mas que cualquier otro elemento dentro de las
empresas y, a la vez, este es generado y aplicado
en las operaciones y a las cuales aporta valor.

Para los estudiosos del tema, entre otros, Gon-
zalez, Castro y Roncallo (2004), las empresas deben
desarrollar competencias que les ayuden a afron-
tar los cambios que se producen constantemente
por la apertura de los mercados internacionales
y hacer uso del desarrollo de las tecnologias para
participar permanentemente en una dindmica de-
cidida de cooperacion e intercambio para lograr
crecimiento en un entorno altamente competitivo.

Fundamentado en lo anterior, esta investiga-
cion pretende explorar el nivel de aplicacion de
la GC en tres casos de estudio en PyMES del Estado
de México para obtener informacién sobre ele-
mentos inherentes a la misma, que propicien la
generacion de ventajas competitivas; con este fin,
se partié de la hipotesis de que existen elementos
de la GC que constituyen herramientas potencia-
les para generar ventajas competitivas en estas
empresas.

El articulo esta integrado de cinco partes: la
primera es el marco de fundamentacioén, que par-
te de una exposicién tedrica para comprender la
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raizy la trascendencia de la GC en cada una de sus
etapas, enfocandolas a las PyMES, sin olvidar el pe-
so empirico que confieren algunos estudios pre-
vios; la segunda parte describe la metodologia
que, basada en el método de casos de Yin, busca
generar una mayor informacion para profundizar
en el tema; la tercera parte presenta los resulta-
dos que refieren algunas practicas de GC en las
empresas estudiadas en procesos financieros y
productivos; la cuarta plantea las estrategias para
generar ventajas competitivas en PyMES a través
de la G¢, destacando la importancia del uso de
las Tecnologias de la Informacién y Comunica-
cion (TIC) y el analisis del ambiente exterior que
envuelve a la empresa; y, finalmente en la quinta
parte se exponen las conclusiones. Este estudio
aporta informacién util a las pequefnas y media-
nas empresas que deseen fortalecer su competi-
tividad a través de la optimizacion de un recurso
tan valioso como el conocimiento.

Con ello, se convierte en un deber para las pe-
quenas y medianas empresas la adopcion de técni-
cas como la gestion del conocimiento, que aunado
al uso de las TIC, deriven en innovaciéon y mayor
productividad (Lester y Thuhang, 1990; Premku-
mar, 2003; Serradell y Juan, 2003; Gonzélez, Castro
y Roncallo, 2004; Zevallos, 2008; Marulanda, Giral-
doy Lépez 2012).

Cope, (2001: 17) afirma que sélo con el desa-
rrollo de estrategias completas puede la empresa
empezar a entender la relaciéon tan compleja que
existe entre el aprendizaje individual, el aprendiza-
je corporativo y la GC.

La importancia que adquieren las TiC para las
PyMES es observable a la hora de generar venta-
jas competitivas, demostrandose en la captura
del conocimiento que ayude a comprender el
medio en el que se desenvuelven, especialmente
al atender las necesidades de los clientes que por
sus caracteristicas son muy volubles, pero sobre
todo generandolo, transmitiéndolo y aplicandolo
para responder a sus propias necesidades. Con el
avance de la ciencia moderna que han concretado
grandes logros hoy en dia, las TIC se han consoli-
dado como una parte esencial de cualquier tipo
de empresa. El Internet, la telefonia y la propia
intranet son solo unas de las pocas fuentes de in-
formacion, herramientas de las cuales es posible
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obtener conocimiento que genere valor (Lester y
Thuhang, 1990; Premkumar, 2003; Serradell y Juan,
2003; Gonzalez, Castro y Roncallo, 2004; Zevallos,
2008; Marulanda, Giraldo y L6pez, 2012).

Por tanto, el conocimiento constituye un factor
constante que se crea y modifica con la integracién
de las actividades, las personas y los sistemas, tan-
to internos como externos de estas empresas; es a
su vez, un generador de ventajas que pueden ser
clave en la permanencia de las PyMES en el merca-
do, y es por esto que no debe ser desestimado en
cuanto a su incalculable valor y mucho menos de-
jar de lado su gestién y aprovechamiento a la ho-
ra de la busqueda de la mejora continua (Drucker,
2006; Soto y Barrios, 2006; Darceles, 2007; Estrada
y Dutrénit, 2007; Zevallos, 2008; Maldonado, Mar-
tinez y Pérez, 2010; Maldonado, Martinez y Garcia,
2012; Marulanda, Giraldo y Lopez, 2012; Sanchez-
Gutiérrez, 2012).

El término competitividad alude a la capaci-
dad de una industria 0 empresa para producir bie-
nes con patrones de calidad especificos, utilizando
con eficiencia recursos que empresas o industrias
semejantes en el resto del mundo durante un
cierto periodo (Haguenauer, 1990). Desde una
perspectiva industrial, el informe del European
Management Forum de 1986, apunta que la com-
petitividad es una medida de la capacidad in-
mediata y futura para disefar, producir y vender
bienes cuyos atributos logren formar un paquete
mas atractivo que el de productos similares ofre-
cidos por los competidores: el juez final es el mer-
cado (European Management Forum, 1986).

Tissen, Andriessen y Deprez (2000), sefalan
que la capacidad de anticipacion y adaptacién al
cambio esta intimamente ligada al talento para
la innovacién de las organizaciones. De aqui que
un elemento importante sea la capacidad de sus
empleados para generar conocimiento que tenga
un valor de peso a la hora de buscar una mayor
competitividad en los mercados (Serradell y Juan,
2003; Maldonado, Martinez y Pérez, 2010; Popes-
cu et. al., 2011; Maldonado, Martinez y Garcia,
2012; Pérez-Soltero, et. al., 2012). Por lo que para
que la supervivencia de las pyMES se extienda a su
éxito es necesario adecuarse a las nuevas teorias
y tecnologias que se generan dia con dia.
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Marco de fundamentacion

México, al igual que muchos otros paises, enfren-
ta en la actualidad el reto de lograr que las PyMES
incrementen su competitividad e incorporen prac-
ticas a su quehacer diario que las conduzcan a ma-
yores niveles de eficiencia. Es en este contexto, que
la gestién del conocimiento se puede convertir en
un instrumento de apoyo en esta tarea (Soto, Sau-
quet, Gore, Soler, Vogel y Cardenas, 2006; Maldo-
nado, Martinez y Pérez, 2010; Saavedra, 2012).

Importancia de las pequerias y medianas
empresas en México

Una de las caracteristicas principales que definen a
las PyMES es que constituyen el primer eslabén de
una larga cadena productiva y comercial en cual-
quier pais y sociedad, generando riqueza y empleo
a sus habitantes. Las pequefas empresas se ca-
racterizan en general por tener un alto grado de
adaptabilidad ante cambios en su entorno, princi-
palmente ante los efectos nocivos en el ambien-
te macroeconémico (Echavarria, Morales y Varela,
2007).

Por su parte Saavedra (2012: 97), reconoce que
las PyMES juegan un rol muy importante en la eco-
nomia de los paises, fundamentando esto en: la
generacion de empleo, la contribucion al P, el
crecimiento de la productividad, la contribucién
al comercio internacional y la fuente de iniciativa
empresarial.

Pérez, Leal, Barcel6 y Le6n (2012: 157-158) en
su estudio realizado en México consideran que
uno de los pilares base de la sociedad y econo-
mia nacional son las PyMES. México cuenta con
5 millones 144 mil 56 empresas, que emplean
a 27 millones 727 mil 406 personas, segun el
presidente del INEGl, Eduardo Sojo. El 95.2%
(4.8 millones) de esas firmas son microempre-
sas, el 4.3% (221 mil 194) pequenas empresas,
el 0.3% (15 mil 432) medianasy el 0.2% (10 mil
228) grandes compafnias, segun los Censos
Econémicos 2009. Las microempresas em-
plean al 45.6% de todos los trabajadores, las
pequenas al 23.8%, las medianas al 9.1% vy las
de gran tamano al 21.5% restante.
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La relevancia econémica (aporte al PiB) no es el Uni-
co parametro para dimensionar la importancia de
la PyMES, es necesario también considerar el papel
de caracter social que juegan las mismas, al pro-
mover el autoempleo. Asi, estas empresas sirven
como amortiguadores del alto desempleo que
afecta a la regién, constituyéndose en un elemen-
to de “movilidad social” (Saavedra, 2012: 98).

Las PyMES en México representan una gran area
de oportunidad, a través de ellas se puede lograr
una mayor generacion de empleo y, por consi-
guiente, un crecimiento en la economia del pais.
Por tal motivo es importante que se generen fa-
cilidades por parte del gobierno para que estas
tengan un mayor crecimiento y se solidifiquen, ahi
radica la relevancia de las pequefias y medianas
empresas (Guevar & Albino, 2009).

Acorde con la literatura y ciertas opiniones de
estudiosos sobre el tema, las PyMES, en sus activi-
dades y procesos de produccion desarrollan un
menor volumen de actividad en comparaciéon con
las grandes empresas multinacionales, poseen una
mayor flexibilidad para adaptarse a los cambios
del mercado, sobre todo del local. De ahi la impor-
tancia de emprender proyectos innovadores que
se constituyan en fuentes potenciales de empleo.
En casi la totalidad de las economias del mercado,
las PyMES constituyen una parte esencial.

Asimismo, insertas en la denominada sociedad
del conocimiento, es menester para las PyMES in-
corporar en su actividad diaria, herramientas que
impulsen su competitividad, y una opcion en este
sentido la constituye la GC.

Las pyMES en el Estado de México

Acorde con el Directorio Estadistico Nacional de
Unidades Econdmicas (DENUE) del Instituto Nacio-
nal de Estadistica y Geografia (INEGI), en su actua-
lizacién de Unidades Econdmicas 2013, el Estado
de México cuenta con un total de 535 580 com-
pafias de las cuales 453 986 son pequefas y me-
dianas empresas; casi 58% de ellas se dedican al
comercio al por menor (comercios entre los que se
encuentran papelerias, tiendas de bisuteria, las
famosas “tienditas de la esquina’, tiendas de sa-
lud y belleza, ferreterias y tlapalerias, de servicios
y productos automotrices, entre otros) quienes
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en el ano 2009 obtuvieron una produccién bruta
total de $64 090 406 de miles de pesos en el Esta-
do de México acorde con el Censo Econémico de
ese ano; 11% y 10% siguiente lo ocupan las em-
presas de industria manufacturera 'y de servicios de
alojamiento temporal y preparacién de alimentos
y bebidas, quienes generaron $586 763 338y $17
746 886, respectivamente; de todas las industrias
que laboran, sin embargo, las empresas del ramo
Corporativo son tan solo 0.0033% de compahias y
adquirieron un minimo de $2 799 565 de miles de
pesos en el 2009.

Con base en la estadistica, es posible observar
la importancia que adquieren las PyME en el Esta-
do de México, de donde se intuye la necesidad de
influir en su actividad laboral a través de acciones
administrativas que logren la mejora continua,
que traiga como consecuencia la supervivencia
de este tipo de empresas a través de actividades
gestoras como lo es la GC y que conlleven en ellas
la creacion y aprovechamiento de ventajas com-
petitivas que se traduzca en su posterior éxito.

Conceptualizacion de la gestion del conocimiento

En la actualidad, insertos en una era de cambios, de
avances tecnoldgicos y de competencia feroz entre
las empresas, el conocimiento se convierte en un
elemento vital para ellas, por tanto, su gestién se
traduce en arma poderosa en la busqueda de ma-
yores niveles de competitividad (Gonzdlez, Castro
y Roncallo, 2004; Soto, Sauquet, Gore, Soler, Vo-
gel y Cardenas, 2006; Maldonado, Martinez y Pé-
rez, 2010; Ca'Zarzozi, 2011; Maldonado, Martinez y
Garcia, 2012).

Entre los autores que sentaron las bases para lo
que se ha denominado G¢, encontramos a Nonaka
y Takeuchi (1999), dedicados a estudiar las razones
del éxito de las empresas japonesas, encontra-
ron que en gran parte se debe a sus habilidades
y perfeccionamiento en el campo de la “Creacién
de Conocimiento Organizacional’, entendiendo
el concepto como la capacidad de una compania
para generar nuevos conocimientos, diseminarlos
entre los miembros de la organizacién y materiali-
zarlos en productos, servicios y sistemas.

A pesar de la dificultad que han tenido los in-
vestigadores, al tratar de dar una definicion uni-
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forme a un intangible tan importante como lo es
el conocimiento, no se ha limitado la importancia
que este tiene para las empresas. Ya desde estu-
dios previos, autores como Davenport (1996) han
intentado darle un significado a la Gc al considerar-
lo un proceso sistematico que consiste en encon-
trar, seleccionar, organizar, extractar y presentar la
informacién de la empresa, de manera que mejore
la comprension de un area especifica de interés
para los miembros de una organizacion.

Existen diversos postulados por los estudio-
sos de la GC que aportan elementos que permiten
acercarnos a su conceptualizacién:

Gonzélez, Castro y Roncallo (2004) afirman que
la GC implica la planificacién, coordinacién y control
de las actividades que lleven a la creacién, captura
y transmisién del conocimiento en forma efectiva.

Soto, Sauquet, Gore, Soler, Vogel y Cardenas
(2006) la visualizan como el conjunto de procesos
y actividades encaminadas a buscar, crear, difun-
dir y proteger la utilizacién del conocimiento. Es el
saber individual y colectivo —t4cito y explicito—
al servicio de la actividad de la empresa a través de
sus componentes: estrategia, personas, procesos y
tecnologias, para contribuir a mejores resultados.

Laudon y Laudon (2004), sostienen que es un
conjunto de procesos de una organizacién para
crear, obtener, mantener y aplicar el conocimiento
de la organizacién.

Carrién (2006: 1) la define como la gestién de
los activos intangibles que generan valor para la
organizacién. La mayoria de ellos tienen que ver
con procesos relacionados de una u otra forma con
la captacién, estructuracion y transmisién de co-
nocimiento.

Mencion especial merece Rastogi (2000: 40),
quien considera que las actividades que involu-
cran la gestién del conocimiento deben incluir
como elemento final la evaluacidn del valor e in-
fluencia de éste.

» Generacién de nuevo conocimiento.

» Acceso al conocimiento procedente de fuen-
tes externas.

« Uso del conocimiento en la toma de decisio-
nes.

« Usodelconocimientoen procesos, productos
y servicios.
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- Registro del conocimiento en documentos,
bases de datos y programas informaticos.

« Crecimiento del conocimiento mediante in-
centivos.

» Transferencia del conocimiento disponible a
la organizacion.

» Medicion del valor de los conocimientos y del
impacto de su gestion.

De lo expuesto se infiere que la gestién del conoci-
miento involucra adaptacién al cambio, capital hu-
mano capaz de disefiar y mejorar procesos, innovar
para lograr una efectiva aplicacion de los conoci-
mientos en la consecucion de los objetivos organi-
zacionales y la generacién de valor agregado que
se traduzca en ventajas competitivas.

Tomando como base la informacién de los pos-
tulados de Rastogi (2000), en el Cuadro 1 se resu-
men los elementos de la gestiéon del conocimiento
que se presume son requeridos para impulsar y
generar ventajas competitivas en las empresas,
estableciendo su connotacién tedrico-practica. El
cuadro se elabor6 gracias a las observaciones sur-
gidas de la revision literaria.

Con base en lo anterior, se deduce que la GC es
un proceso que, en cualquier empresa, debe tomar
como base las necesidades presentes y futuras del
conocimiento para adquirirlo, organizarlo, compar-
tirlo, aplicarlo y evaluarlo. Este proceso ha de llevarse
a cabo tomando informacién, tanto del interior de
la propia empresa como del entorno externo.

La gestion del conocimiento en las pequenas y
medianas empresas en el contexto actual

Hoy en dia, en un mundo altamente globalizado
y automatizado, las PyMES, para quienes el uso y
optimizacion de la informacién y el conocimiento
se constituye en un arma para enfrentar la compe-
tencia con las grandes empresas. Maldonado, Mar-
tinez y Pérez (2010), sefialan que las PyMES poseen
variados niveles de obtencién de conocimiento,
tanto dentro de la empresa como del exterior, a
diferencia de las grandes empresas. Como afirma
Pillania (2008), los estudios de la GC se centran
principalmente en grandes empresas, y los reque-
rimientos basicos y los recursos de las PyMES son
diferentes a las grandes, esto hace necesario que

, Julio / Diciembre 2014

cion

estrategia NUm. 46

n\'wsnmyns ADMNISTR

G\esﬂzén



46, Julio / Diciembre 2014

um.

h

estrategia N

oY 2

Gestidn

Raquel Arriaga Tapia, Maria del Rocio Gémez Diaz

Cuadro 1

Elementos de la Gestion del Conocimiento requeridos para impulsar ventajas competitivas

Adquisicion

Obtencién del conocimiento preponderantemente del macroambiente en el que se desenvuelve la empre-
sa y de todas aquellas actividades que agregan valor a la misma.

Creacion

El conocimiento se crea a partir de la informacion que se genera dentro de la empresa, por la integracion,
implementacion y/o mejora de sus procesos y se plasma y documenta en medios impresos o electronicos.

Captura

Almacenar informacién con apoyo de las TIC, con herramientas como las computadoras y las bases de

datos, en donde se guarda el conocimiento que se va creando y adquiriendo para su uso futuro en la
empresa.

Organizacion

Una vez capturado el conocimiento, este tiene que ser procesado. Comprende no solo el determinar qué
partes del conocimiento sirven y cuales no, sino que le da un sentido y un propésito util para las activida-
des de la empresa. Usualmente estas actividades son efectuadas por “expertos”.

Transmision

Difusion de la informacion y del conocimiento que se genera de los procesos y las actividades diarias entre
el personal, es necesario hacerse en el tiempo y por los medios adecuados, pudiéndose utilizar tanto la
tecnologia, especialmente el correo electrénico y los memorandums, asi como las formas tradicionales
(carteles, anuncios, tripticos, etcétera).

Aplicacion

Se ponen en practica los conocimientos que se crean y adquieren, capturados en manuales y guias, con

lo que se busca evitar errores pasados y se generan ventajas o desventajas competitivas que derivan en
el éxito o fracaso.

Evaluacion

Medicién y valoracion del impacto de la aplicacion de conocimientos en los diferentes procesos adminis-
trativos y técnicos a fin de generar retroalimentacion y mantener, actualizar o desechar los conocimientos
que se vuelvan obsoletos e indtiles.

Percepcion del valor del conocimiento

Creacion de conciencia entre todos los miembros de la empresa sobre el valor del conocimiento, tanto
intangible como tangible y su incidencia en los procesos de mejora continua.

Fuente: Gémez y Arriaga, (2014).

hagan frente a sus competidores con herramien-
tas que las ayuden a defenderse de ésta dindmica
orientada al consumo masivo, dandoles a las TICun
papel preponderante a la hora, tanto de adquirir,
procesar, manejar y compartir los conocimientos.

La Gestion del Conocimiento como arma y es-
cudo para las pyMES, cobra sentido al “incluir todos
los procesos relacionados con la identificacién,
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puesta en comun y creacidon del conocimiento”
(Serradell y Juan, 2003: 4) como parte de la admi-
nistracién cotidiana.

Asi pues, dice Valencia, (2009: 14), la GC es una
estrategia empresarial que garantiza que el cono-
cimiento adecuado vaya a la persona apropiada
en el momento oportuno y, ademas, les ayude a
compartiry a utilizar la informacién para que la em-



Estrategias de gestion del conocimiento para generar ventajas competitivas...

presa pueda mejorar en su accién organizativa y
este proceso tiene lugar dentro de la comunidad
de interaccion de la empresa.

Respecto a la competencia del mundo actual,
la apreciacion de Fonseca (2012) es que los geren-
tes de las PyMES a nivel nacional e internacional se
estan enfrentando a grandes desafios, ya que no
basta con tener habilidad, agilidad y calidad en el
desarrollo de su trabajo para competir con éxito,
sino que es necesario desarrollar nuevas compe-
tencias y estrategias de negocios.

Saavedra (2012) comenta que la competitividad
adquiere cada vez mayor relevancia en el campo
de las PyMES, que deriva en las exigencias del entor-
no econémico actual enmarcado en el proceso de
globalizacién y que el contar con competencias
de los agentes econémicos, para asimilar conoci-
mientos y tecnologia, para producir, cooperar y
competir en los mercados, resultan cruciales para
que las naciones hagan un uso eficiente de sus re-
cursos y logren elevados niveles de productividad
y competitividad.

El efecto mas relevante para todo esto, es que
el gestionar de manera eficiente el conocimiento
y el hacer un mayor uso de las TIC, para éste fin, fa-
cilitan la generacién de ventajas competitivas que
deriven en el éxito de las mismas.

Las ventajas competitivas y la gestion del
conocimiento en las PyMES

La literatura sobre GC deja en claro que en las gran-
des empresas se constituye hoy en dia como una
potente herramienta generadora de ventajas com-
petitivas para las organizaciones, sus beneficios se
incrementan si se respalda con el uso de las TIC y
adecuado manejo administrativo, situacién que
puede trasladarse al contexto de las PyMES.

Las empresas se han visto en la obligacién de
idear diferentes estrategias de negocios basadas en
conocimiento, que les permitan, ademas, ubicarse
de una u otra manera, en alguna de las instancias
evolutivas del movimiento de gestion del conoci-
miento para no quedar rezagadas y evitar, de esta
manera que su desaparicion se convierta en un he-
cho inminente (Vasquez y Gabalan, 2009: 17).

En 2006 Peter Drucker sefalaba que la explota-
cién del conocimiento y otros activos intelectuales
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constituyen las principales fuentes de ventaja com-
petitiva de las organizacionesy la supervivencia de
la empresa del futuro esté condicionada por su ca-
pacidad para aprender (Drucker, 2006). Por su par-
te, Mufioz, Aguado y Lucia (2003) coinciden en que
la supervivencia de las compaiias se determina
por su capacidad de anticipacion; dicha habilidad
depende de la capacidad de las organizaciones
para innovar, y el talento para la innovacion esté
directamente relacionado con la capacidad de las
empresas para generar valor a través de la creacién
del conocimiento.

Para muchos estudiosos del tema, hablar sobre
el conocimiento ha sido un debate continuo a tra-
vés de los anos. Las singularidades de la informa-
cion, concebida como un activo de las empresas,
han sido tematicas de estudios variados que mues-
tran que aun en la actualidad no se ha identificado
con precisién su impacto. Serradell y Juan (2003)
mencionan que la informacién por si misma no
produce ventajas competitivas y, en consecuencia,
el conocimiento pasa a ser la Unica fuente sosteni-
ble de diferenciaciéon competitiva.

Soto y Barrios (2006: 2) sostienen que para lo-
grar el incremento del conocimiento en las organi-
zaciones, se deben realizar acciones que permitan
el intercambio y la colaboraciéon sobre la base del
uso de las tecnologias para elevar la presencia y
el uso del conocimiento en todas las areas de la or-
ganizacion. Aportando a esta afirmacion Serradell
y Juan (2003: 2), consideran que el tipo de conoci-
miento que puede aportar ventajas competitivas
a una organizacién abarca un rango muy amplio
que incluye desde aquel que se puede patentar
hasta el conocimiento sobre las necesidades de los
clientes, pasando por el conocimiento que permite
mejorar el servicio de atenciéon posventa u optimi-
zar los procesos de produccién.

Aunado a lo anterior, la GC tiene un objetivo
anadido: la reduccién de la dependencia que la
organizacién tiene respecto al conocimiento que
poseen los individuos. A tal fin, la organizacién
tratara siempre de almacenar y explicitar el maxi-
mo de conocimiento posible (Serradell y Juan,
2003: 6).

Otras ventajas del uso adecuado de la GC con-
sideradas por Maldonado et al. (2010: 14) es que
ayuda a las PyMES a elevar sus niveles de compe-
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titividad por medio de la mejora del proceso de
produccién porque consigue asimilar y usar el
conocimiento innovador del ambiente externo
en favor de la organizacién, asi como generar un
desarrollo superior por el cambio o mejora de los
sistemas de gestion.

Asi, para generar ventajas competitivas es ne-
cesario conocer el medio ambiente, tanto interno
como externo de la organizacion. Es necesario que
se de la G de forma envolvente en cada uno de
los procesos de la organizacién, haciendo uso
de las TIC y modificdndolas o adaptandolas a la
conveniencia de la compania, segun sea su situa-
cion (Serradell y Juan, 2003; Riesco, 2006; Estrada
y Dutrénit, 2007; Maldonado et al., 2010; Maldo-
nado et al., 2012).

De manera general, la gestién del conocimien-
to, sistematicamente aplicada, incide en la genera-
cion de ventajas competitivas para las empresas,
tanto para las grandes como para las pequefas y
medianas.

Estudios relacionados

Estudios recientes han publicado resultados de
investigaciones en PyMES sobre la implementaciéon
de la GC en sus actividades de gestion.

El estudio “Gestién del conocimiento y cre-
cimiento en la pyME manufacturera de Aguasca-
lientes (México)’, elaborado por Maldonado et al.
(2012), logré demostrar que dentro de las peque-
Aas empresas la gestiéon del conocimiento tiene
una fuerte correlacién con el crecimiento de las
PyMES, Y que ésta no es una relacién casual, debi-
do a que existe evidencia empirica en la literatura
actual que sustenta la relaciéon entre ambas va-
riables. En este estudio los autores aseguran que
para que las PyMES puedan mejorar la gestion del
conocimiento se requiere de la implementacion
de diversas actividades, entre ellas, un adecuado
entrenamiento de los empleados en aquellas ac-
tividades esenciales de la organizacién, el disefio
y aplicacion de politicas y estrategias de gestion
del conocimiento, la adquisicién de conocimiento
externo, sobre todo de las instituciones publicas
de educacién superior y centros de investigacion
especializados en las PyMES y, mejorar la cultura or-
ganizacional para crear espacios propicios para el
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intercambio de conocimiento y experiencia entre
los empleados de la organizacion.

Una investigacién mas, en el contexto inter-
nacional, aplicado en pyMES de Colombia por Ma-
rulanda, Giraldo y Lépez (2012, 2013), revelé que
se estan implementando elementos organizacio-
nales para la gestién del conocimiento, pero des-
de la definicién de politicas, planes, programas y
proyectos especificos, relacionados con la decla-
racion de la mision y la vision, estd incompleto su
desarrollo, incluso en empresas de diversos ta-
manos se observa este comportamiento. Aunque
se esta apoyando el desarrollo de competencias
para la gestion del conocimiento, esto no se ve
reflejado en las siguientes categorias de analisis:
competencias (gestion de la informacion y la do-
cumentacién, gestion de la comunicacién, disefo
de herramientas digitales, gestién de la innova-
cion y el cambio y gestion del aprendizaje orga-
nizacional) y prdcticas (identificacidn, generacién,
retencién, comparticiéon y aplicacién de conoci-
miento), lo que muestra que aun esta en términos
de concepto tedrico, no se ha llevado a térmi-
nos practicos y reales su desarrollo a las necesida-
des de empresas y organizaciones del cldster de
TiC del eje cafetero. Debido a lo arrojado en sus es-
tudios, los autores citados proponen a las empre-
sas incorporar la gestion del conocimiento para
innovar mediante el manejo direccionado de pro-
cesos de conocimiento (identificar, compartir, ge-
nerar, retener y aplicar conocimiento), formando
al capital humano en gestion de la informacién y
la documentacioén, en la innovacién y el cambio,
en el aprendizaje organizacional, disefo de herra-
mientas digitales y en la comunicacion.

Marco metodolégico

El presente estudio corresponde a una investiga-
cién cualitativa, la cual se realiz6 tomando como
base la metodologia para el estudio de casos de
Yin (1994), el que por su naturaleza permite una
investigacion que conserva lo general y el sentido
caracteristico de los eventos de la vida real, por el
que se estructurd con la informacion recabada.

El objetivo fue explorar la manera en que tres
pequefnas y medianas empresas en el Estado de
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México, aplican la GC e identificar elementos po-
tenciales para incrementar sus ventajas competi-
tivas.

Se partié de la hipoétesis de que existen ele-
mentos inherentes a la GC que constituyen he-
rramientas potenciales para generar ventajas
competitivas en estas empresas.

La recoleccién de datos se realizé por medio
de una entrevista a profundidad, misma que se
presenta en el anexo 1, disenada con base en la
literatura consultada, de donde se conformaron
las dimensiones y factores de evaluacién que
determinan los apartados de la misma y que se
muestran en el Cuadro 2.

Las entrevistas fueron aplicadas a tres directi-
vos de pequenas y medianas empresas del Esta-
do de México de acuerdo con la informacion del
Cuadro 3.

pp. 55-72

Para el analisis de la informacién recabada, se
revisaron minuciosamente todas las respuestas,
procediendo a ubicarlas en la dimensién corres-
pondiente y presentarlas en la seccién de resulta-
dos.

Resultados

Al tener este articulo un enfoque cualitativo, con
una metodologia de casos de estudio con entre-
vistas a profundidad, la tabulacién y graficacién
no es necesaria. Por otro lado, las respuestas son
opiniones y experiencias particulares de cada uno
de los directivos de estas empresas, y al no poder
compararse, el uso del caso de estudio se hace pre-
sente. Sin embargo, es factible reportar coinciden-
cias entre ellas.

Cuadro 2

Dimensiones y factores de evaluacion de la gestiéon del conocimiento

Dimensiones

Factores de evaluacion

Adquisicion Fuente.
Periodicidad.
Contribucion de las Tic.
Capacitacion.
Creacion Consideracion de experiencias previas.

Analisis interno.

Creacion de procesos
(productivos, técnicos o administrativos).

Captura y Organizacion

Procesos de captura.
Procesos de almacenamiento.
Organizacion.
Sistematizacion.

Transmision Procedimiento de difusion a nivel interno y
externo.
Aplicacion Disponibilidad de bases de datos.
Areas y uso en que se aplican.
Manejo de las TIC.
Utilizacion de manuales y/o Instructivos.
Evaluacién Andlisis de impacto.

Revision de pertinencia de los procesos.

Fuente: Gémez y Arriaga, (2014).
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Cuadro 3

Empresas participantes en la investigacion

Giro Directivo No. de empleados Ainos Forma
y tamaiio de operacion de constitucion
1 Produccién Director 120 18 Sociedad
de articulos General Mediana Andnima (SA)
de papeleria
2 Seguridad Gerente 69 25 Familiar
privada General Pequefia
3 Construccion Director 42 32 Sociedad

General Pequefa

Andnima (sA)

Fuente: Informacién proporcionada por personal de las empresas participantes.’

A través del desarrollo de la investigacion se obtu-
vieron los siguientes resultados, que se presentan
agrupados por dimension.

Adaquisicion

« Dos de las tres empresas estudiadas buscan
adquirir conocimiento durante todo el afo,
recurriendo a consultoria o capacitacion ex-
terna en temas especializados de acuerdo al
giro, asi como de calidad y aspectos fiscales.
La otra empresa prefiere contratar personal
con experiencia en el ramo para evitar tiem-
po de induccién y entrenamiento e incluso
llevan a cabo capacitacion en cascada con el
personal mas calificado.

« Las TIC contribuyen a adquirir conocimientos,
un directivo afirmé que les posibilitan aper-
tura y facil acceso a nuevos mercados y acer-
camiento con proveedores. A otra empresa le
permite realizar actividades de forma rapida
y ayudar a dar solucion rapida e inmediata. El
Internet ayuda a aclarar dudas y/o aprender
sobre un tema relacionado con la actividad la-
boral. Resalta el hecho que otro entrevistado
manifestd que solo el personal joven adquie-
re conocimientos a través de las TIC, no asi el
personal maduro.

Creacion

» Las PyMES estudiadas, aprenden diariamente,
se preparan, modifican, documentan y apren-
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den de sus errores pasados (lo que incluye ac-
cidentes de trabajo), de los que parten para
generar una capacitacion y mejora continua
en procesos productivos, técnicos, pero sobre
todo en los administrativos.

En una empresa (SA), manifestaron que todo
nuevo aprendizaje es documentado y pues-
to en practica en busca de mejora continua
para reducir tiempos de operacidon, movi-
mientos e inversion.

En otra de las empresas (SA), se realizan semi-
narios y reuniones, para el analisis de accio-
nes correctivas, preventivas y de mejora, asi
como presentaciones de objetivos y logros.

Captura y organizacion

« Para capturar y conservar el conocimiento,

estas empresas utilizan bases de datos aso-
ciados a la productividad, estadisticas de
accidentes e incidencias del personal, entre
otros; hacen uso de las TIC y plasman ese co-
nocimiento en manuales y guias que utiliza el
personal.

Se pudo apreciar que la empresa de constitu-
cién familiar, se encuentra mas renuente a la
incorporacion de las TIC en sus procesos.

Una de las empresas manifestd que cuenta
con pagina de ISO en Internet, donde se con-
templan procedimientos, planes de calidad e
instructivos. Asi mismo cuentan con Intranet
y adquieren periddicamente bibliografia para
mantener sus conocimientos actualizados.
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+ Otra empresa informé que mds que crear co-
nocimientos se estandarizan procedimientos
y se obtienen certificaciones.

La organizacion y manejo de la informacion
en una de estas empresas es realizada por un
responsable de recursos humanos en colabo-
racion con el director o los gerentes, en otra
no cuentan con un responsable o area espe-
cifica para el manejo de la informacién y sélo
una cuenta con un area de sistemas que es
la que se dedica a organizar los conocimien-
tos. Dos de las empresas se apoyan mediante
instructores externos quienes brindan ayuda,
pero sin sistematizar procesos (es decir, se
adecuan al tipo de informacion que se tiene);
y una mas cuenta con un area de sistemas con
un administrador responsable de respaldar y
manejar la informacion. En las tres empresas
se cuenta con manuales, en una solamente
cuentan con manual para evaluacion del des-
empeno y en las dos restantes de politicas y
procedimientos.

Transmision

- Sin embargo, a pesar del auge que tienen las

TIC y su importancia que se ha ido acentuan-
do en la actualidad, existe renuencia por par-
te de una de las empresas a utilizarlas dentro
de sus procesos de trabajo, lo que trae consi-
go dificultad para transmitir el conocimiento
y mantenerlo actualizado. Las dos empresas
que se apoyan en las TIC las utilizan a nivel di-
rectivo; sin embargo, no se traslada a todos
los procesos de trabajo. El medio electrénico
de mas uso es el correo electrénico y una de
estas empresas tiene una pdagina de 150 en la
que difunden noticias. En dos de ellas se uti-
lizan radios como medio de comunicacion.
Cabe mencionar que para la difusién de infor-
macion dos de las empresas utilizan tripticos,
folletos y carteles.

Aplicacion

« En cuanto ala aplicacién del conocimiento se

da acorde al drea y uso: contabilidad (estados
financieros), recursos humanos (ndminas),
productividad (bonos e incentivos, control de
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la produccién), almacenes (entradas y salidas
de materia primay producto terminado), ven-
tas (reportes), cabe mencionar que para esto
s6lo cuentan con bases de datos y no hacen
uso de un software especializado; ademas de
esto, cuentan con manuales de calidad y pro-
cesos.

Evaluacién

» De las tres empresas estudiadas, tan solo una
no posee un método de evaluacién que va-
lore la influencia que tiene el conocimiento
dentro de la empresa y este sélo a nivel de
estudios de desempeno y conocimientos del
personal técnico; sin embargo, a pesar de que
las otras dos empresas si buscan medir el im-
pacto del conocimiento, no se tienen siste-
matizados los procesos para cada paso de la
gestién del conocimiento, mas alla del uso de
las TIC y la consecucién de logros.

Estrategias para generar ventajas
competitivas en PyMES a través de la GC

Para instrumentar la GCy obtener las ventajas que
de ello deriva en las PyMES a partir de la revisién de
literatura y los resultados obtenidos en las entre-
vistas realizadas, en este articulo se propone que
cada empresa designe a un responsable (sea indi-
vidual o en equipo) que implemente de manera
permanente las siguientes estrategias:

+ Establecer la estructura y definir los canales y
niveles de comunicaciéon para difundir los co-
nocimientos e informacién pertinente, tanto
al interior como al exterior de la empresa.

« Determinar qué tipo de conocimiento del
ambiente exterior es necesario adquirir para
establecer y mejorar los procesos de acuerdo
a los objetivos de la empresa.

» Valorar la influencia de experiencias para re-
forzar puntos positivos y evitar repetir errores
del pasado.

» Generar espacios creativos y flexibles en los
que el personal sea capaz de expresar ideas
(Iluvia de ideas, politica de puertas abiertas,
buzén de sugerencias, etcétera), y llevar a la

, Julio / Diciembre 2014

cion

estrategia NUm. 46

n\'wsnmyns ADMNISTR

G\esﬂzén



Gestidn y estrategia  NUm. 46, Julio / Diciembre 2014

Raquel Arriaga Tapia, Maria del Rocio Gémez Diaz

practica, aquellas que representen oportuni-
dades de mejora.

« Formar grupos de trabajo, innovadores vy
creativos, capaces de generar ideas para me-
jorar tanto el producto o servicio como los
procesos y actividades de la empresa.

« Capturar y sistematizar los nuevos conoci-
mientos con software disponible y pertinente
a las actividades y requerimientos de la em-
presa.

« Utilizar la nube en red para salvaguardar la
informacién y generar archivos para acceso
manual.

« Agrupar y ordenar el conocimiento por areas
especificas y de manera sistematica y auto-
matizada, a fin de alcanzar los objetivos esta-
blecidos.

- Coordinar actividades para lograr el mayor
aprovechamiento posible de los conocimien-
tos disponibles.

« Hacer un mayor uso de las TIC para la trans-
misiéon de conocimientos, sin descartar los
medios orales y las técnicas tradicionales im-
presas como los tripticos y carteles en lugares
estratégicos.

+ Elaborar manuales y guias para las operacio-
nes de la empresay darles una aplicacién per-
manente.

« Revisar y valorar la pertinencia de los conoci-
mientos y la informacién con la finalidad de
conservar los que proporcionan valor a la em-
presay eliminar los que sean irrelevantes.

+ Actualizar periédicamente los manuales des-
cartando las actividades que resulten obsole-
tas o innecesarias.

« Actualizar y depurar las bases de datos con el
objetivo de que siempre contengan informa-
cién relevante para las actividades de la em-
presa.

Conclusiones

Las PyMES poseen gran relevancia en el desarrollo
econémico y social de México, de ahi la necesidad
imperiosa de impulsar su crecimiento y evolucién.
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La informacién recabada en las entrevistas po-
nen de manifiesto que en las PyMES estudiadas la
GC no se incorpora de manera formal e intencional,
mas bien, deriva de la inercia de las actividades
cotidianas inherentes al manejo de informacién,
situacidon mas evidente en la empresa familiar que
en las que estan constituidas como sociedades
anonimas. Por tanto, estos empresarios ostentan la
posibilidad de generar mejoras a través de la im-
plementacién de estrategias que provee la GC para
incidir en el fortalecimiento de sus ventajas com-
petitivas. Los elementos sustantivos en este reto,
son:

» Valoracién de la influencia de la experiencia al
interior y exterior de la empresa a fin de gene-
rar aprendizaje que se traduzca en acciones
que impulsen la competitividad.

+ El uso eficaz y eficiente de las TIC, a través de
software especializado y la automatizacion y
sistematizacién de los procesos, capaz de pre-
valecer en el tiempo y trascender al personal
que es incluso mas cambiante que el conoci-
miento.

 La preservaciéon y constante actualizacion del
conocimiento, estimando su impacto enlas ac-
tividades presentes y futuras de la empresa.

+ Laflexibilidad en los conocimientos, asi como
su medicion y actualizacién permanente a fin
de adaptarse al ambiente cambiante y com-
petitivo que impera en el mundo globalizado
actual.

» Reforzamiento de acciones vinculadas al co-
nocimiento que trasciendan en valor agrega-
do para la empresa.

« El desarrollo de una cultura que valore la im-
portancia de la gestién del conocimiento,
tanto en los directivos como en el personal
operativo.

Las evidencias empiricas en esta investigacién re-
velan que la gestion del conocimiento esta presen-
te en las empresas estudiadas, aunque de manera
incipiente e intuitiva, lo que muestra la necesidad
de aplicarlo como proceso integral que incluya
la adquisicion, creacion, captura y organizacion,
transmision, aplicacion y evaluacion del conoci-
miento. Una limitante que tiene este estudio es
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que por ser desarrollado a través de la evaluacién
de tres casos de estudio, no es posible generalizar
sus resultados.

Por otra parte, dada la importancia de las PyMES
en la vida econdémica y social, es importante pro-
fundizar en estudios sobre gestion del conocimien-
to, el cual puede instaurarse como un impulsor de
la competitividad. Una vision mas profunda permi-
tird definir estrategias que coadyuven en esta ta-
rea, lo que abre la puerta a investigaciones futuras.

Notas

' Los representantes de las empresas solici-

taron, por razones de confidencialidad, no divulgar
su razdn social ni su giro en la seccién de resulta-
dos.
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ANEXO

Gestion del Conocimiento y TIC en PyMES del Estado de México

Entrevista estructurada

Fecha de aplicacién: Nombre del entrevistado:

Cargo:

Tamano: Numero de empleados:

pp. 55-72

Razén Social de la Empresa:

Introduccion: Esta encuesta forma parte de un proyecto de investigacion cuyo objetivo es estu-

diar la gestién del conocimiento y el uso de tecnologias de informaciéon y comunicacion en las

PyMES a fin de proponer estrategias y procesos para generar ventajas competitivas en las mismas.
Agradecemos su valiosa participacion.

Adquisicion

1.

En su empresa, jadquieren conocimiento proveniente de otras empresas y organizaciones?

(Marque con una x)

Si No Explique:
2. ¢Con qué periodicidad adquieren nuevos conocimientos?
3. ;Contribuyen las TIC a generar conocimiento en su empresa?
Si No Especifique:
4. Ensuempresa jla capacitacidon es considerada un mecanismo para acercar nuevo conoci-
miento?
Si No Explique:
Creacion
5. ;Las experiencias previas de la empresa se consideran para generar nuevo conocimiento?
Si No Explique:
6 Alinterior de la empresa, ;se crea conocimiento?
Si No Explique:
7  ;Qué tipo de conocimiento generan?
Procesos productivos Procesos técnicos Procesos administrativos
Disefio de nuevos productos Otros (especifique)
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Captura
8 (Cuentan con procesos para capturar y/o conservar el conocimiento?

Si No Explique:

Organizacion

9 Existe una persona o area en la organizacién responsable de Gestionar el Conocimiento?

Si No Explique:

10 ;Realizan actividades para organizar y sistematizar el conocimiento y la informacién
disponible?
Si No  Explique:

Transmision

11 ;De qué manera se difunde el conocimiento en su empresa? Por favor explique:
Al interior (personal)

Al exterior (proveedores, clientes, autoridades, etcétera)
Aplicacién
12 ;Se cuentan con bases de datos?
Si No ;En qué areas? ;Qué uso le dan?
13 ;Qué TiC utilizan en su empresa y cual es su uso?
14 ;Se cuentan con manuales e instructivos que apoyen labor del personal?

Si No Explique:

Evaluacion
15 ;Se realizan analisis del impacto de los conocimientos?

Si No Explique:
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16 ;Cuentan con procesos para gestionar el conocimiento?

Rubro

Si

No

Procesos utilizados

Adquisicién

Creacién

Captura

Organizacion

Transmision

Aplicacién

Evaluacion

Percepcién del valor del conocimiento

17 De manera general, sefiale cual es la importancia que el conocimiento tiene en las organiza-

ciones

18 Particularmente en su empresa ;qué papel juega el conocimiento?

19 Comentarios o sugerencias

20 ;Cudl es su opinion acerca del presente cuestionario?

Agradecemos en todo lo que vale el tiempo y sus valiosas respuestas.
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