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RESUMEN

Esta investigacion tiene como objetivo plantear estrategias para gestionar el
conocimiento generado en el area de ventas de motocicletas de la empresa Industria
Colombiana de Motocicletas (ICM) con el fin de mejorar la eficiencia en el proceso de
ampliacion de red de distribucién, para lo cual se implement6 una metodologia mixta que
involucré aspectos cualitativos y cuantitativos que se aplicaron en el andlisis de la
dinamica del grupo de coordinadores comerciales, lo que ayudo a identificar que en el
area de estudio no se estad llevando a cabo ninguna estrategia para convertir el
conocimiento tacito a explicito de cada uno de los colaboradores. Este trabajo tuvo como
resultado, entre otros, la identificacion de las necesidades de intercambio de
conocimiento sobre el proceso de ampliacibn de red de distribucion, asi como la
elaboracion de una metodologia colaborativa para promover el intercambio de
informacion entre los coordinadores comerciales y la formulacion de una estrategia que
permite fortalecer las habilidades de aprendizaje de la organizacién, evitar fuga de
conocimiento, ayudar a mejorar el proceso de apertura de tiendas 4S y a llevar a la

empresa ICM en camino a convertirse en una organizaciéon que aprende.

Palabras claves: gestion del conocimiento, metodologia colaborativa, conocimiento

tacito, conocimiento explicito, estrategia.



ABSTRACT

This research aims to propose strategies of Knowledge Management (KM) generated in
the motorcycle sales area of ICM in order to improve efficiency in the distribution network
expansion process, for that reason a mixed methodology was implemented that involved
qualitative and quantitative aspects that were applied in analyzing the dynamics of the
group of commercial coordinators, and helped to identify that in the study area no strategy
is being carried out to convert tacit knowledge to explicit knowledge of each collaborator.
So, this work resulted, among others, in the identification of the needs for knowledge
exchange about the distribution network expansion process, as well as the development
of a collaborative methodology to promote the exchange of information between
commercial coordinators and the formulation of a strategy that allows strengthening the
organization's learning skills, avoiding knowledge leakage, helping to improve the process
of opening 4S stores and taking the ICM company on the path to becoming a learning

organization.

Keywords: knowledge management, collaborative methodology, tacit knowledge, explicit

knowledge, strategy.
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1. INTRODUCCION

La presente investigacion se refiere a la gestion del conocimiento del area de ventas de
motocicletas de la empresa ICM para mejorar el proceso de ampliacion de red y facilitar

la puesta a punto de las nuevas tiendas.

El estudio por desarrollar hace parte de la gestion del conocimiento (GC) que debe
implementar ICM de manera local, la GC es el proceso por medio del cual se establecen
sisteméticas y dinamicas organizativas que permiten identificar la trazabilidad alrededor
de las fuentes de conocimiento que tiene la organizacion. Asi también, el conocimiento
tiene valor si este se relaciona con los ejes estratégicos de la compafia. Dicho de otra
manera, el proceso de GC debe apoyar los procesos estratégicos de la organizacion y a
su vez debe estar atado a la realidad estratégica de ICM, “la creacion del conocimiento
es de suma importancia para la estrategia de una empresa” (Erden, Von Krogh, &
Nonaka, 2008).

Este es un proyecto de GC que busca a través del andlisis de la dinamica del grupo de
coordinadores de ventas conocer la situacién actual que se vive en el area comercial
durante el proceso de apertura de nuevas tiendas 4S?, encontrar las barreras para crear
conocimiento en el desarrollo del proceso de ampliacién de red y facilitar la puesta a
punto de las nuevas tiendas y de esta manera mejorar la competitividad del area y de la
compafiia misma, entendiendo el conocimiento como la suma o transformacion del
conocimiento tacito y explicito de cada uno de los integrantes del grupo de coordinadores
comercial de ventas de motocicletas, ya que sumando la experiencia de los miembros del
equipo y aprovechando la creatividad individual se contribuye al conocimiento colectivo
de la organizacion (Spencer, 1996) citado por (Erden, Von Krogh y Nonaka, 2008).

El conocimiento para su gestién tiene un componente de identificacion, esto es “saber lo
que sabemos”. El conocimiento que necesitamos no solo esta dentro de la organizacion
o el area comercial, este puede estar fuera y por lo tanto habra que identificar ese

conocimiento critico y apropiarse de él para desarrollar las actividades de valor. Otros

! Tiendas 4S: concepto integral de tiendas con cuatro servicios bajo el mismo techo (Spare parts, Service, Sales and
Financial Services).



componentes son la creacion de conocimiento, el almacenarlo, donde no basta tenerlo
en repositorios de informacion, sino que hay que compartirlo y generar procesos para que
el conocimiento fluya dentro de la companiia, hacerlo accesible. Desde esta perspectiva
este estudio de la GC en el area comercial es una herramienta que basicamente pretende
conocer las barreras que no permiten recolectar informacion dentro de esta area de la
organizacién, conocer lo que los ejecutivos hacen, como lo hacen y cuando lo hacen,
evitandose la generacion de reprocesos dentro de la compafiia que imposibilitan
sinergias de valor. Esta conexidn es entre y con las fuentes de conocimiento que tiene la
compainiia, sean: repositorios de documentacion, base de datos de informacién, personas
(conocimiento t4cito). Asi la GC es un proceso de aprendizaje colectivo, es un conjunto
de dinamicas que apuntan a desarrollar capacidades y competencias de la organizacion.

En el marco de la GC, la investigacion se realiz6 a través de la aplicacion de una encuesta
a los integrantes de area comercial de la compafiia ICM, que se encuentran distribuidos
a nivel nacional en diez zonas geograficas de Colombia que han definido
estratégicamente para dar atencidn cercana y oportuna a los distribuidores a cargo, esta
encuesta se plante6 en cuatro secciones de preguntas asociadas al modelo CESI de
Nonaka y Takeuchi (1995) para poder analizar la dinamica del grupo comercial e
identificar oportunidades de mejora, por lo que la finalidad de este estudio, ademas de lo
mencionado, fue desarrollar una metodologia colaborativa con el fin de que los
integrantes del equipo comercial intercambien informacién, seguido de la formulacion de
una estrategia para fortalecer las habilidades de aprendizaje y colaboracién entre los
coordinadores comerciales para generar cultura de GC en el area comercial de ICM.



2. DESCRIPCION DEL PROBLEMA.

Actualmente el area comercial de venta de motocicletas de la empresa ICM no cuenta
con una metodologia para gestionar el conocimiento relativo al proceso de apertura de
nuevas tiendas 4S (Service, Spare Parts, Sales & Financial Services), proceso que es
liderado por el area comercial de motocicletas conformada por el gerente de ventas y los
coordinadores comerciales que se encuentran distribuidos en varias regiones del pais.
Estos comerciales manejan la red de distribucion y van identificando los pasos a seguir,
los requerimientos legales y comerciales, e interactian con los diferentes departamentos
para integrar las nuevas tiendas y crearlas tanto en el sistema de informacién como en
las diferentes plataformas de IT en las que se apoya la gestion comercial de las mismas.
Toda esta informacion la manejan de manera aislada y no es compartida con el resto del
grupo ni con el resto de la compafiia; una vez el coordinador es reemplazado se lleva
consigo todo este conocimiento tacito dejando a la organizacién en el mismo punto de
partida afectando, entre otros, la curva de aprendizaje de los nuevos miembros del
equipo, lo que podria estar retrasando los resultados comerciales de la red de distribucion

a cargo, entre otros.

Por otra parte, los diez miembros del equipo comercial de ventas de motocicletas son
profesionales en diferentes areas del conocimiento lo que genera multiplicidad de
enfoques para solucionar, aportar y ejecutar la puesta a punto de las nuevas tiendas de
la red de distribucién, generando esto igual nimero de opciones/soluciones, por
supuesto, unas podrian llegar a ser mas eficientes y eficaces que otras, y sin duda,

sumadas generarian conocimiento valioso para la organizacion.

Esta investigacion busca desarrollar una metodologia colaborativa para promover el
intercambio de informacion en el &rea de ventas de motocicletas enfocada a la ampliacién
de red de distribucion de la empresa ICM y proponer una estrategia para fortalecer las
habilidades de aprendizaje y colaboracion en el area comercial y de esta manera aportar

a la GC general de la organizacion.

La implementacion de una cultura del aprendizaje que facilite el pensamiento y la

direccidon estratégica que implementan las PYMES pueden mejorar su desempefio y



mantener la ventaja competitiva en los diferentes entornos empresariales dinamicos en
los que se desarrollan (Shaik, Jain, Menditarra, & Alarifi, 2024), los autores también
indican que una estrategia de GC implica mucho méas que la adquisicion y uso de la
informacion, y que el éxito de esta depende principalmente del apoyo e iniciativa de los
lideres de las PYME que deben alentar a su equipo y brindarle las herramientas

necesarias para llevarla a cabo. Es el reto que esta propuesta implica.

2.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
Este proyecto de investigacion busca resolver la siguiente pregunta:

¢Como se puede gestionar el conocimiento en el area comercial de venta de
motocicletas para que permita mejorar el proceso de ampliacion de la red de distribucion
de ICM?

Como complemento se plantean las siguientes preguntas auxiliares:

- ¢Como se puede identificar los inconvenientes/barreras que se presentan
actualmente al interior del area comercial que dificultan el intercambio de
conocimiento relativo al proceso de apertura de nuevas tiendas?

- ¢ Como se puede elaborar un instrumento que permita realizar el diagnéstico de
la GC en el area comercial para mejorar el proceso de ampliacion de red de
distribucion?

- ¢ Cuales son las fuentes internas de consulta de conocimiento disponibles para
los coordinadores comerciales donde pueden encontrar informacion del proceso
de apertura de tiendas 4S?

- ¢Do6nde y como se almacenal/resguarda la informacién generada en el area
comercial?

- ¢Como se puede desarrollar una metodologia colaborativa y formular una
estrategia de GC que favorezcan el intercambio de informacion y se fortalezcan

las habilidades de aprendizaje en el area comercial de ICM?



2.2 OBJETIVO GENERAL
- Proponer estrategias de GC en el &rea de ventas de motocicletas de ICM con el
fin de mejorar la eficiencia en el proceso de ampliacion de red de distribucion.

2.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS:

- Analizar la dinamica del grupo de coordinadores comerciales para identificar las
necesidades de intercambio de conocimiento sobre el proceso de ampliacion de
red de distribucion.

- Desarrollar una metodologia colaborativa del proceso de GC para promover el
intercambio de informacion entre los integrantes del area comercial de venta de
motocicletas de ICM.

- Formular una estrategia para fortalecer las habilidades de aprendizaje y
colaboracién entre los coordinadores comerciales para generar cultura de GC en

el area comercial de ICM.



3. JUSTIFICACION

Esta investigacion busca plantear estrategias de GC al interior del area comercial de la
empresa ICM y asi mejorar el proceso de ampliacién de red de distribucién. Se desarrolla
especificamente para conocer las barreras que se presentan en la GC dentro del area
comercial, para beneficiar a los distribuidores nuevos, a la compaiiia, y a su grupo de
coordinadores comerciales de venta de motocicletas, quienes atienden la red de
distribucion, y son los encargados de desarrollarla a través de diferentes acciones de
asesoria y acompafamiento en la toma de decisiones administrativas y comerciales bajo

el marco del contrato de distribucion que los rige.

Esta investigacion, traer4 beneficios a ICM dado que permitird desarrollar una
metodologia colaborativa del proceso de GC relativa al proceso de aperturas de tiendas
4S del area comercial de venta de motocicletas de la compafiia lo que permitira facilitar
el intercambio de informacion entre los integrantes del equipo comercial, detectar los
posibles problemas, retos y soluciones, asi como proponer una estrategia para ayudar a
fortalecer las habilidades de aprendizaje, ofrecer una guia que facilite el flujo de
informacion al interior del area comercial que a su vez incida en el mejoramiento del
proceso de crecimiento de la red de distribucién a través de aperturas de tiendas de
manera organizada y que cumplan con los estandares de calidad y atienda los temas
criticos para la organizacion a nivel comercial, llevar a cabo mejores précticas en cuanto
a la GC se refiere, facilitando la creacion de conocimiento organizacional con valor
agregado en la organizacion ICM, todo esto alineado con la misidon de la compafia:

“Somos una compaiiia que crea Kando?*”.

Como veremos en el desarrollo del marco referencial, en la industria automotriz
internacional la GC se viene manejando de diferentes maneras, empresas como Honda,
Volvo, GM, Chrysler, entre otras han desarrollado modelos de GC que les han aportado
ventajas competitivas dentro de la industria automotriz y con ello han logrado aumentar

los margenes de utilidad y participaciéon de mercado.

2 Kando: Palabra japonesa que expresa sentimientos de profunda emocidn y satisfaccién cuando encuentras algo
de valor excepcional.



La GC es un asunto de estrategia y debe procurar traducir a conocimiento organizacional
el conocimiento tacito de cada coordinador comercial/empleado ya que este conocimiento
es importante para la competitividad de la compafiia, el conocimiento individual es una
parte importante para la organizacion coadyuvando en el logro de los objetivos
organizacionales (Mejia & Salgado, 2013). La gestidon del conocimiento debe buscar que
la empresa produzca su capital intelectual, mas especificamente el componente
propiedad intelectual, que es el que controla la empresa y aporta diferenciacion. Emplear
las rutinas para encontrar lo que hace la diferencia y finalmente consolidar el primer lugar

en cuanto a participacion de marca en el mercado de motocicletas a nivel nacional.



4. MARCO TEORICO

Para el desarrollo de esta investigacion y su respectivo marco tedérico se ha elaborado la

siguiente matriz de categorizacion (Fuentes D., Toscano H., Malvaceda. E., Diaz. B., &

Diaz P., 2020):

Tabla 1. Matriz de categorizacion

MATRIZ DE CATEGORIZACION

Objetivo General

Plantear estrategias de GC en el area de ventas de
motocicletas de ICM con el fin de mejorar la eficiencia en el
proceso de ampliacion de red de distribucion.

Objetivos Especificos Variables Dimensiones Preguntas
Analizar la dindmica del ¢, Como gestionan el
grupo de coordinadores conocimiento los
comerciales para Frecuencia de |coordinadores de ventas
identificar las reuniones/ | cuando realizan el proceso de
necesidades de Informacion/  |ampliacion de red?
intercambio de Barreras de la | ¢Qué informacién tienen
conocimiento sobre el GC disponible?
proceso de ampliacion ¢, Qué dificultades se
de red de distribucion. presentan en la GC?
Desarrollar una ] , . .
. . ¢, Qué tan dispuestos estan los
metodologia colaborativa . )
Grado de coordinadores para compartir
del proceso de GC para : ) .
; | compromiso/ |la informacién?
promover el intercambio . L s .
Gestion del | Utilizacion de | ¢Qué herramienta se puede

de informacion entre los
integrantes del &rea
comercial de venta de
motocicletas de ICM.

Formular una estrategia
para fortalecer las
habilidades de
aprendizaje y
colaboracién entre los
coordinadores
comerciales para
generar cultura de GC
en el area comercial de
ICM.

Conocimiento

plataformas
digitales

utilizar para recolectar la
informacion de la GC en el
area comercial?

Conocimiento
organizacional
ITipos de
estrategia

¢ Qué sabe la organizacion y
gué deberia saber?

¢, Qué estrategia se puede
implementar para fortalecer
las habilidades de aprendizaje
y colaboracién del equipo?

¢, Qué fases debe contemplar?

Fuente: Elaboracién propia




4.1 MARCO CONTEXTUAL

Si ubicamos a Colombia en el mapa mundial del uso de tecnologias es facil deducir que
hay una distancia desde ella hasta la frontera mévil de estas, Colombia en el indice de
Innovacion Mundial del 2024, que elabora la Organizacion Mundial de Propiedad
Intelectual (OMPI), ocupa el puesto 61 de 133 paises analizados siendo: Brasil, Chile y

México, las tres economias de la regidon que mejor se desempefian en este campo.

Top three innovation economies by region

Latin America
sen Asia East Asia. and Oceanda

| Brazil | South Africa | Israel | Singapore

2 Chile 2 Botswana 2 United Arab Emirates 2 Republic of Korea
) Mexico 4 Senegal 4 Torkiye 4 China

Top three innovation economies by income group

| Switzerland I China | India | Rwanda
2 Sweden 2 Malaysia 2 VietNam 2 Togo
4 United States 4 Tirkiye % 4 Philippines % 4 Uganda%

llustracion 1. Global leaders in innovation 2024

Elaboracion: Organizacion Mundial de Propiedad Intelectual (OMPI)
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Ahora, el conocimiento esta relacionado con el uso de tecnologias y nuestra actividad
tecnologica estd mas orientada a la compra de ingenieria y su adaptaciéon que al
desarrollo de esta. Pero esto se debe a la falta de politicas gubernamentales y no a
problemas cognitivos, por lo tanto, se puede afirmar que nuestro sistema no esta
disefiado para crear nuevo conocimiento y ser capaz de mover la frontera de la
tecnologia. De acuerdo con el Informe de Competitividad Nacional 2024-2025 en
Colombia se hace necesaria “la construccion de capacidades en ciencia tecnologia e
innovacion dentro de sectores estratégicos para poder enfrentar los desafios que
tenemos como nacion. Para este fin es preciso contar con una infraestructura de
investigacion sélida, financiamiento adecuado, colaboracién entre sectores y politicas
publicas que incentiven la innovacion (Batz, comunicacion personal, 2024)” (Concejo
Privado de Competitividad, 2024)” (Consejo Privado de Competitividad de Colombia,
2024). Bajo estas condiciones, la empresa como dinamizadora de la economia, es un
mecanismo para que esta brecha se comience a cerrar, por lo tanto, debe ser centro de
analisis. Pero a pesar de que la empresa se desarrolla en medios politicos, econémicos,
tanto macro como micro, sociolégicos y sicologicos, todo recae en las personas que
conforman las organizaciones. Siendo ademas las personas las responsables de hacer
las politicas y las Unicas que actualmente son capaces de crear conocimiento bajo todas
esas influencias. A pesar de los avances tecnolégicos actualmente la tarea del
conocimiento reposa en el cerebro humano por sus cualidades genéticas. Hoy gracias a
las TIC y a la IA se tienen medios para disminuir esa brecha tecnoldgica y permitir el
acceso al conocimiento mas avanzado, que puede facilitar el convertir informacién en

conocimientos a partir de procesos cognitivos.

La empresa de interés en esta investigacion esta formada por personas y funciona desde
una racionalidad estrictamente econdémica, es decir, cualquier decision que toma esta
calibrada en funcion de la maximizacion de sus beneficios, de sus intereses. Entonces
esa racionalidad econ6mica imprime a la empresa la necesidad de tomar una decisién,
pero también la necesidad de tomar una direccién basicamente sobre las alternativas que
tenga a su disposicion (informacion a la mano) y siempre la informacion va a ser
incompleta, esa brecha que hay por no tener la informacidbn completa se llama

incertidumbre (Simon, 1976). Entonces la racionalidad econ6mica esta cimentada sobre
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la necesidad de superar o lidiar con el factor de incertidumbre por lo que se crea la
expectativa de maximizar o de optimizar. La toma de decisiones presenta la restriccion
racional que tiene el hombre a la computacion simultanea de muchos tipos de
conocimiento o informacion, la restriccion es la premisa de la simultaneidad por eso una
actividad empresarial hoy en dia es la construccion de computadores y software. Al
tenerse la restriccion de computacion simultanea el hombre termina especializando su
conocimiento. La informacion que se convierte en conocimiento. Desde el punto de vista
del autor, el principio de restriccion racional limitada que prevalece en los seres humanos
puede superarse en parte a partir de mecanismos tecnoldgicos (Simon, 1991). En el
desarrollo del diagnéstico hay que tener en cuenta muchas variables entre ellas la
velocidad en el flujo de informacién que permita al decisor dentro de su racionalidad
econdmica y racionalidad limitada tratar de tomar la mejor decisién posible en el marco

de las diferentes alternativas que tenga a su disposicion.

La teoria econdmica clasica partia de que todos los recursos de las empresas del mismo
sector son similares, es decir habia homogeneidad, pero Birger Wernerfelt (1984),
encuentra que son heterogéneos. Resultado de la respuesta a la pregunta ¢ Por qué en
términos de sus resultados difieren las empresas aun siendo del mismo sector? El
encuentra el principio de heterogeneidad de los recursos en donde establece que existen
dos tipos de recursos fundamentales en funcién de la eficiencia de la empresa: los
recursos tangibles y los intangibles. Establece que lo que difiere en la empresa es la
heterogeneidad de los recursos. Luego Grant (1996) aborda la discusién, pero
preguntandose ¢como difieren los recursos? Y plantea que dentro de los recursos
intangibles la empresa controla algunos como patentes, marcas y registros, pero encontro
gue hay otros no controlables como es el conocimiento tacito. Establece que una de las
premisas de la firma es como aplicar el conocimiento. Para la coordinacion del
conocimiento especializado dentro de la empresa aparecen conceptos tales como
normas, reglas y un aporte muy importante que es el de rutinas organizacionales (Nelson
& Winter, 1982), ya que una rutina bien disefiada produce un esquema de coordinacién
muy importante en un sistema muy complejo. Hay muchas formas de coordinar: la cultura
organizacional es un mecanismo de coordinacion, las politicas de la empresa son

mecanismos de coordinacién, las reglas y el reglamento de trabajo son mecanismos de
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coordinacion. Las rutinas deben estar construidas de tal forma que transporten
conocimiento organizacional para la construccion de nuevo conocimiento, una rutina bien

disefiada permite que el flujo de conocimiento se realice de una mejor forma.

Entonces aqui surge el problema de la transferencia, porque no es lo mismo que se pueda
fluir o compartir a que se transfiera (diferencia entre fluir y transferir). La transferencia de
conocimiento especializado se da si el receptor tiene las capacidades cognitivas minimas
para absorber el conocimiento. Se debe incorporar mecanismos que permitan a la gente
que trabaja en las rutinas adquirir capacidad de absorcion de conocimiento para poder
producir transferencia. Porque si solo se tiene flujo y se comparte conocimiento, pero no
se transfiere, no se tienen ventajas. Se pueden incorporar los conceptos de repeticion y
diferencia en el sentido de que las rutinas se disefian es porque se tiene el firme propdsito
de buscar una ventaja competitiva, que cree una caracteristica de dificil imitacion por la
competencia. Las rutinas pueden llegar a producir innovacion incremental o la radical. La
GC juega un papel crucial en la sostenibilidad a largo plazo de la organizacion, asi como
la transferencia de conocimiento y la capacidad de absorcion de este por parte de la
organizacion (Silva, y otros, 2024).

El conocimiento en la empresa puede tener dos connotaciones, una de ellas como
recurso que genera valor ya que este hace parte de la valoracion de las empresas, y la
otra, es cuando se identifica la necesidad de su construccion y empieza a formar parte
de la estrategia. Aqui se comienza a integrar la innovacion y la estrategia proporcionando
un marco general que destaca la gestion de capacidades dinamicas para mantener el
desarrollo empresarial a largo plazo. Pero entonces, si el conocimiento est4 en la mente
de cada individuo y solo los individuos pueden crear conocimiento nuevo, entonces es
posible que una empresa que tenga individuos pueda crear conocimiento. Con este
planteamiento se sale del esquema econémico para entrar en lo psicolégico y sociologico
(cognitivo y social). Simon (1991) plantea que el Unico que puede crear conocimiento
nuevo es la persona que tiene inteligencia, capacidad natural de observacion,
relacionamiento y explicacion por tanto la empresa que esta formada por personas puede
crear conocimiento, lo que esta relacionado con el aprendizaje organizacional y
adquieren importancia los fundamentos que tratan con el aprendizaje de las personas

dentro de las organizaciones. A la empresa se le traslada el atributo de aprender.
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Para el adecuado desarrollo de este proyecto de investigacion, se considera oportuno
describir como opera la empresa objeto de estudio por lo que se describird a continuacion:
ICM, es una gran empresa que pertenece al sector automotriz, tiene 49 afios al servicio
de los colombianos y tiene como objeto social el ensamble y comercializacion de
motocicletas, sus repuestos, accesorios y servicio técnico. Su organigrama actual se

observa en la ilustracion 2.

Presidencia

Directer Técnice
Ejecutivo

. Division o
Diivision Administrativa v Division de
Comercial - 4 Operaciones

Financiera
Gerencia de Gerencia Gerencia
Talento Human Informatica Musical — .
Gerencia de
Ventas de MC -
| ‘ Juridico ‘

Division Técnica|

Comunicaciones|

Coordinadores
Ventas

llustracion 2. Organigrama actual Industria Colombiana de Motocicletas - ICM

Fuente: ICM 2024.

Como se observa en el organigrama, ICM se comporta como una organizacion de tipo
divisional principalmente, sin embargo, cada una de estas divisiones presenta estructuras
diferentes, por ejemplo, la divisibn de operaciones trabaja bajo una estructura
mecanicista mientras que las divisiones técnica, administrativa y financiera y comercial,
lo hacen como una burocracia profesional. En esta Ultima nos detendremos para
seleccionar el universo de este proyecto de investigacion el cual se determiné sera el

area comercial de ventas de motocicletas bajo el mando de la gerencia de ventas.
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4.2 MARCO CONCEPTUAL

Polanyi (1962), identificé que el ser humano tiene el conocimiento objetivo y conocimiento
subjetivo. Con Nonaka (1991), se introdujo un nuevo objeto de estudio: como pasar del
conocimiento tacito al explicito. Entonces se plantea la pregunta ¢como llevar el
conocimiento tacito de los trabajadores al conocimiento explicito para que se convierta
en un conocimiento organizacional, que se pueda integrar al conocimiento general de la
organizacion, que es el que estd bajo el control de la organizacibn como patentes,
protocolos, registros de marcas? A través del modelo SECI identifico y planted que esto
se puede a través de la socializacion, la externalizacion, combinacion y la internalizacion
(Nonaka & Takeuchi, 1995).

Segun Nonaka y Von Krogh (2009), si el conocimiento reside en las personas, pero dentro
de la organizacion, es socialmente construido. La construccion del conocimiento obedece
a procesos de socializacion de interaccién, de comunicacién de uso del lenguaje
acompafiado de mecanismos tecnoldgicos (tecnologias). El problema esencial para
disefiar un modelo de gestion del conocimiento se basa en unos conceptos basicos:
Adquisicion, acumulacion, transferencia, flujo, aplicacion, creacion y transformacion. El
modelo debe tomar como basico estos componentes y evaluar como adquiere
conocimiento, como acumula conocimiento (se puede acumular a través de manuales,
patentes, etc.), como lo transfiere, como fluye, como lo aplica, como se crea conocimiento
en la organizacién que luego se traduce en un conocimiento codificado que pasa a ser
conocimiento de la empresa. Un ejemplo de esto es la elaboracién de un protocolo, luego
de desarrollado el protocolo o manual es conocimiento de la empresa. La empresa puede
también compartir conocimiento a través de mecanismos como la formacién de los

grupos de pensamiento o comunidades practicas que se generan informalmente.

En el management moderno las personas no se administran, por el contrario, se lideran.
Se administran los recursos, aquello que se puede meter en una bodega, pero el
conocimiento se debe liderar en la organizacion (Nonaka & Von Krogh, 2009). La Gestién
del Conocimiento es el proceso mediante el cual una organizacion construye nuevo
conocimiento y estructura el que ya posee (integrar, adquirir, capturar, asimilar, aprender,

transformar y aplicar el conocimiento) con el objeto de que tal conocimiento genere el



15

mayor valor posible para ella y para sus clientes (Nonaka & Takeuchi, 1995). Es un
proceso asociado a la creacidon y organizacion, difusion, uso y explotacion del
conocimiento en la organizacién y de la organizacion. Dentro de sus objetivos estan:
promover la creacion de un nuevo conocimiento en innovacion, medir el desempefio de
todos los recursos del conocimiento (patentes, registro, una marca, licencia), otra funciéon
es crear gobernar y monitorear el futuro y el largo plazo basado en el conocimiento, y es
una funcion clave para pasar de una compafiia que compite basada en producto a una
comparfia que compite basada en conocimiento, lo que significa que debe cambiar el
enfoque estratégico de lo que hace con los recursos. Una cosa es gobernar, administrar
todo lo que tiene la organizacion para competir con uno o varios productos, pero otra
cosa es pensar para competir con conocimiento. Esto se justifica en que el ciclo de vida
del producto frente al ciclo de vida del conocimiento es muy corto, y este ultimo puede
llegar a tener mas relevancia. Un plus a la estrategia es si la compafia pasa de una
competencia orientada al mercado (masa) a una competencia basada en el conocimiento
y orientada al cliente (cada cliente es un Unico mercado).

Por otra parte, Lopez-Ruiz (2021) analiza el proceso de GC en las empresas enfocandose
en la posibilidad de que estas se conviertan en “organizaciones inteligentes” siguiendo el
modelo SECI de Nonaka y Takeuchi (Nonaka, Toyama, & Konno, 2000), y como cuando
las empresas fomentan una cultura de aprendizaje continuo e innovacién al socializar,
externalizar, combinar e internalizar, logran que el conocimiento fluya al interior de la
organizacién aprovechandolo para mejorar su competitividad en el entorno empresarial

actual.

Bajo la GC se plantea que la brecha estratégica se relaciona con: a) qué hace la
organizacién con respecto a lo que la organizacion deberia hacer. Las siguientes
preguntas explican o brindan un panorama mas amplio de este item: ¢la empresa tiene
capacidad de anticipacion? ¢Se esta creando capacidad de adelantarse al mercado?,
¢, Se monitorean las tendencias del negocio?, ¢ se esta atento al nuevo conocimiento que
se genera alrededor del negocio?, ¢,se trabaja bajo modelo de innovacion y bajo modelos
con alto componente proactivo?, ¢se tiene liderazgo en el mercado? b) La brecha del
conocimiento: se relaciona con lo que la organizacion sabe hacer comparado con lo que

la organizacién deberia hacer. La respuesta a estos interrogantes esta asociada a la
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implementacion de un modelo de gestion del conocimiento que brinde un escenario
donde se pueda medir o reflejar el conocimiento que se deberia tener muchos afios en el
futuro, ademas tener una vision de hacia dénde tiende el conocimiento en las areas que

interesan a la empresa. Una tarea inicial es cultivar la capacidad de emprender.

Para gestionar el conocimiento relativo a la apertura de nuevas tiendas basado en la GC
es necesario tener claro sobre qué premisa paradigmatica se desea consolidar el mismo.
Algunas perspectivas sobre las cuales se puede construir son la siguientes: a)
perspectiva del aprendizaje organizacional basado en el concepto de bucle simple y el
bucle doble (Argyris, 1976), b) la quinta disciplina siguiendo la perspectiva del
aprendizaje organizacional (Senge, 1990) donde se asume un modelo de la organizacion
inteligente, c) paradigmas sociolégicos de las posturas de la escuela Japonesa
fundamentada en los postulados de la empresa creadora de conocimiento (Nonaka &
Takeuchi, 1995) en donde se tiene un enfoque ontoldgico y epistemoldgico que trata el
problema de convertir el conocimiento tacito a explicito y su compromiso con el individuo,
el grupo, la organizacion y las relaciones interorganizacionales que se puede facilitar a
través del concepto Ba (Nonaka & Konno, 1998) definido como un contexto compartido
en donde el conocimiento se crea, se comparte y se utiliza, d) existen modelos como
Skandia centrados en el paradigma contable financiero que tratan de encontrar valor
contable y financiero a los recursos intangibles (es necesario en esta postura definir
cudles son los recursos intangibles de la empresa) que estan definidos en la cadena de
valor de la organizacién, €) un modelo basado en la estrategia es el Balanced Scored
Card que emplea el mapa estratégico, orientado a resultados financieros.

Dado que el conocimiento (desde un modelo de atencion hasta el conocimiento cientifico)
es importante para la empresa, este debe medirse y su medicion se debe disefar de
acuerdo con las necesidades de la organizacion (competencia por productos o por
conocimiento que estdn asociados a una estrategia que busca ventajas y
posicionamiento competitivos) y es recomendable tener estandares de medicion con
otras empresas. Los resultados financieros son importantes, pero también la medicion
del conocimiento debe permitir informar qué pasa con la captura, la transferencia,

creacion y uso del conocimiento. Se trata de medir qué valor y cémo crea valor cada
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persona a la empresa con el conocimiento que tiene y con el que la empresa le da y
cuanto representa para los ingresos de la empresa. Para esto hay que levantar el mapa
del conocimiento que implica un diagnéstico (que sabe cada persona, donde esta el

conocimiento, etc.) siempre teniendo en cuenta el contexto.

Por otro lado esta el tema de la estrategia, y de acuerdo con Rumelt (2017), quien indica
que la calidad de esta influye en el éxito o el fracaso de la organizacion y quien a su vez
realiza un analisis sobre la naturaleza de la estrategia en los negocios definiéndolas como
buena estrategia y mala estrategia, y como la diferencia entre una y otra es un diagnostico
claro de la situacion, seguido de la identificacion de desafios criticos para luego finalizar
con la formulacién de acciones y decisiones necesarias para abordarlas de una manera
coherente (Rumelt, 2017). Por lo tanto, el autor concluye que es de vital importancia
comprender el entorno competitivo de la organizacion para poder formular estrategias

claras y coherentes que manejen ademas un grado de flexibilidad en la implementacion.

Asi mismo, Eisenhardt y Martin (2020) profundizan en los conceptos de capacidades
dinamicas y la importancia de estas en la formulacién estratégica de la organizacion,
definiéndolas como las habilidades que tiene una organizacion para integrar, construir
competencias internas y externas y reconfigurarlas para atender el entorno cambiante al
gue estan expuestas las organizaciones ya que son esenciales para la adaptacion de

estas en mercados dindmicos. (Eisenhardt & Martin, 2020).

En resumen, las principales ideas extractadas de los autores consultados se presentan

en la siguiente tabla:

Tabla 2. Resumen principales autores consultados

Afo Autores Titulo Articulo/Libro Ideas Extractadas

1962 Polanyi, M. Personal knowledge: El ser humano tiene
towards a post-critical conocimiento objetivo y
philosophy conocimiento subjetivo.

1978 Argyris, C. Single-loop and double- Estudia la perspectiva del
loop learning in research aprendizaje organizacional
on decision making. basado en el concepto de bucle

simple y bucle doble y como la
jerarquia 'y la burocracia



Afo

1990

1991

1995

2000

2009

2013

Autores
Senge, P.
Nonaka, I.
Nonaka, |. &
Takeuchi, H.
Nonaka, I.,
Toyama, R. &
Konno
Nonaka, |. &
Von Krogh, G.
Rocha, M. &
Salgado, M.

Titulo Articulo/Libro

La quinta disciplina

The knowledge-creating
company

The knowledge-creating
company: How
Japanese companies
create the dynamics of
innovation

SECI, Ba and
leadership: A unified
model for dynamic
knowledge creation

Tacit knowledge and
knowledge conversions:
controversy and
advancement in
organizational
knowledge creation
theory.

Gestion del
conocimiento y su
importancia en las
organizaciones

Ideas Extractadas
influencian en la calidad y la
cantidad de conocimiento.

La quinta disciplina siguiendo la
perspectiva del aprendizaje
organizacional donde se asume
un modelo de la organizacion
inteligente.

La empresa creadora de
conocimiento donde se tiene un
enfoque ontoldgico y
epistemoldgico para convertir el
conocimiento tacito a explicito a
través de cuatro pasos (espiral
del conocimiento)

Provee una perspectiva y un
andlisis relevante sobre como
las compalfiias japonesas crean
nuevo conocimiento
organizacional a través de la
conversion del conocimiento
tacito a explicito.

Los autores desarrollan el
modelo SECI, a través de la
socializacion, externalizacion,
combinacién e internalizaciéon
para crear conocimiento.

Si el conocimiento reside en las
personas, pero dentro de la
organizacion, es socialmente
construido.

El conocimiento se debe liderar
en la organizacion.

Exponen los elementos que
integran el proceso de GC
segun los modelos mas
representativos y la importancia
de estos en el desempefio de las

18



Afo

2017

2020

2021

2024

Autores

Richard P.
Rumelt

Eisenhardt, K.
M. & Martin, J.
A.

Lépez R, José

Silva, A.M.,
Santa, R.,
Fajardo, M.,
Cruz, M.,
Estrada, M.,
Ferreira, D. &
Gomez, D.

Titulo Articulo/Libro

Good strategy bad
strategy: the difference
and why it matters.

Dynamic capabilities:
Linking strategic
magnagement and
organizational theory

Gestion del
conocimiento y
organizaciones
inteligentes

Knowledge
management and its
impact on social
performance in solidarity
organizations: The role
of absorptive capacity
and organizational
learning

Ideas Extractadas
organizaciones
contemporaneas.

El autor proporciona una guia
para  elaborar estrategias
exitosas ayudando a las
organizaciones a evitar los
errores en la formulacion de
estas.

Trata la importancia de las
capacidades dinamicas en la
definicibn de la estrategia y
como estas les permiten a las
organizaciones adaptarse en los
mercados dinamicos.

Basado en el modelo SECI el
autor ubica a la empresa en un
entorno cambiante en donde las
empresas que gestionan su
conocimiento de manera
eficiente se adaptan mas
facilmente volviéndose
competitivas.

Este estudio examina el impacto
de la  transferencia  de
conocimiento en la capacidad
de absorcion y el aprendizaje
organizacional

Fuente: Elaboracion propia.
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4.3 MARCO DE ANTECEDENTES

En la indagacion de informacién que nos sirviera de guia para desarrollar el presente
proyecto, se realiz6 una busqueda en las bibliotecas virtuales dispuestas por la
Universidad Pontificia Bolivariana y la Universidad del Norte, donde se consultaron
diferentes articulos y extractos de libros para encontrar estudios realizados en el campo
de la gestion del conocimiento enfocado en el area comercial y se encontraron también
diversos estudios realizados con enfoque en el area de produccion dentro de la industria

automotriz.

Es importante tener presente en qué estado esté la GC en la industria automotriz, de esto
se encargan Rivas & Flérez (2007) cuando hacen una breve resefia de lo que ha sido la
gestion del conocimiento en la industria automotriz internacional. En su articulo describen
la experiencia de gestion y transformacion de conocimiento tacito en explicito en Honda
y coOmo los ejecutivos japoneses afrontan este proceso de conversion en el desarrollo de
su auto Honda City. Tratan también, la socializacidén del conocimiento en Nissan durante
el desarrollo de su modelo Primera a través del ejercicio masivo de socializacion donde
su sistema de produccién lo basan en la gestidon del conocimiento tacito. Por otra parte,
abordan la creacién de comunidades de practica de Ford en cuyo “sistema de gestion del
conocimiento Ford recoge y comparte aquellas ideas que los empleados pueden emplear
sin demora para hacer mejor su trabajo” (Rivas & Flores, 2007). Los autores también
abordan la creacién de los libros de conocimiento de ingenieria de Daimler Chrysler
donde esta compafiia deposita y almacena el conocimiento sobre el desarrollo de sus
automoviles y que hoy en dia funciona como una “memoria electrénica”, asi como las
alianzas de aprendizaje de General Motor que demostraron “los beneficios de una
organizacién de trabajo de alto rendimiento y relaciones de trabajo cooperativas” (Rivas
& Flores, 2007). Por otra parte, abordaron el caso de IRIZAR Espafia, empresa lider en
equipamiento de autobuses, quienes “con la finalidad de evitar resolver el mismo
problema desde el principio un sin fin de veces, y con esto consumir nuevos recursos en
tiempo, gente y materiales todo ello como consecuencia de no compartir el conocimiento
en toda la empresa” (Rivas & Flores, 2007), gestionaron el conocimiento a traves del

aprendizaje colectivo. Por ultimo, abordaron el sistema de agentes inteligentes de Volvo.
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Por todo lo anterior la gestion del conocimiento es un asunto de estrategia y debe procurar
traducir a conocimiento organizacional el conocimiento tacito de cada persona ya que
este conocimiento es importante para la competitividad de la compafiia. La gestion del
conocimiento debe buscar que la empresa produzca su capital intelectual, mas
especificamente el componente propiedad intelectual, que es el que controla la empresa
y aporta diferenciacion. Todo esto finalmente debe traducirse en unos mejores resultados

financieros, comerciales y de competitividad de las empresas.

En otro estudio realizado por Bricefio y Bernal (2010) los autores analizaron cuatro
empresas colombianas lideres de mercado en los sectores de alimentos procesados,
servicios financieros de segundo nivel, sector de las bebidas y educacion superior donde
encuentran que “existe un alto grado de coincidencia entre el concepto y el enfoque que
tienen las organizaciones sobre la gestion del conocimiento, pero que hay diferencia en
la importancia que cada organizacion da a cada una de las variables constitutivas de esa
gestion” (Bricefio & Bernal, 2010). Las variables a las que hacen mencion los autores del
estudio son: “ldentificacion del conocimiento, proceso de transmision del conocimiento,
medios y tecnologias, toma de decisiones, cultura organizacional y competitividad”; las

conclusiones del estudio son resumidas a continuacion:

Tabla 3. Resumen estudios de caso sobre la gestion del conocimiento en cuatro

organizaciones colombianas lideres en penetracion de mercado.

Sector Que entienden por GC Percepciéon del  Instrumentos
conocimiento utilizados
Alimentos ‘Es un sistema que permite = Pragmatico, es @ Software

Procesados  disponer del conocimiento  util para la toma especializado
basado en la experiencia, las  de decisiones para actualizar,
capacitaciones y la compartir,
informacion” difundir el

conocimiento

Sector de las “Es una forma agil y efectiva  Pragmatico; Tecnologias de
bebidas de adquisicion de la identificay la informacion
informacion a partir del  dispone del
conocimiento  (explicito o  conocimiento
tacito) que es compartido @ para actuar
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Sector Que entienden por GC Percepcion del  Instrumentos
conocimiento utilizados
entre las personas de las

diferentes areas”

Sector ‘Es la estructuracibn de un Tecnocratico Plataformas
Financiero sistema de informacién solido virtuales,
gue permite el procesamiento y software y
actualizacion &gl de la bases de datos
informacion”

Educacion ‘Es entendida como la Sebasaenla Tecnologias de
Superior basqueda de mejoramiento experienciadel lainformaciony
continuo por parte de una personal las

direccibn  centralizada que comunicaciones

busca nutrirse con la
experiencia del personal de la
organizacion”

Fuente: Estudios De Caso Sobre La Gestion Del Conocimiento En Cuatro
Organizaciones Colombianas Lideres En Penetracion De Mercado (Bricefio & Bernal,
2010).

Por otra parte Liberona y Ruiz (2013) abordan la implementacién de estrategias de GC
en empresas chilenas e identifican seis aspectos que dificultan la implementacion de los
mismos, como son: el desconocimiento acerca de qué es la gestion del conocimiento, la
falta de apoyo de la alta gerencia, la falta de liderazgo y de un responsable capacitado,
la falta de tiempo del personal, la falta de recursos financieros y la dificultad para
identificar el conocimiento y los procesos claves de la organizaciéon. Los autores resaltan
la importancia de ampliar el abanico de opciones a nivel tecnolégico para almacenar,
compartir y difundir el conocimiento ya que el 92% de las empresas analizadas se limitan
al uso de la Intranet para este fin. Igualmente, los autores identifican que las empresas
desconocen el capital intelectual que poseen y pierden cuando prescinden de sus
empleados, remediando el tema con nuevos reclutamientos a los que tienen que volver
a capacitar y entrenar basados en los manuales de funciones de los diferentes cargos y
que usualmente se encuentran desactualizados. Liberona & Ruiz (2013) destacan en su

estudio la importancia del liderazgo de la alta gerencia en la implementacion de los
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modelos de GC al interior de las compafias y la motivacion del personal para que quieran
compartir de manera voluntaria su conocimiento y de esta manera ser parte activa del
proceso. A través de una cultura organizacional vigorosa estos desafios van siendo
superados. “Es de vital importancia para las organizaciones —y también para las
naciones— avanzar en esta nueva metodologia para aumentar su capital intelectual y

reducir la brecha competitiva con naciones desarrolladas” (Liberona & Ruiz, 2013).

Otro aspecto importante de esta investigacion tiene que ver con la formulacion de la
estrategia, tema que aborda Rumelt (2017) en “Good Strategy Bad Strategy” quien
destaca un ejemplo de estrategia exitosa como lo es el caso de Apple que identifica la
oportunidad de mercado para introducir productos de base electronica y de esta manera
satisfacer las necesidades de los consumidores, innova con productos como el Ipod,
seguido del iPhone y los iPad que le dieron diferenciacién de marca logrando dominar el
mercado de los dispositivos moviles y se ubica como una de las marcas mas valiosas del
mundo al lograr leer las necesidades insatisfechas de los consumidores. Por otra parte,
esté el caso de Kodak como ejemplo de estrategia fallida quien a pesar de ser la primera
empresa en el mundo en desarrollar la camara digital en 1975 no logré percibir lo
revolucionario de la idea y prefiri6 apostarle a proteger su negocio principal que eran los
rollos de pelicula para cadmaras analogas invirtiendo sus recursos en mejorar los
productos actuales en lugar de enfocarse en la nueva era digital, para el 2012 Kodak se

declaré en bancarrota. (Rumelt, 2017).

En cuanto al desarrollo de la metodologia colaborativa y la formulacion de la estrategia
de GC no nos vamos a detener en la multiplicidad de opciones que han implementado
las empresas en Colombia y el mundo, tal como lo concluye Perez-Montoro (2008) luego
de detectar la dificultad que es un denominador comun en la GC y es que “no existe un
estandar metodoldgico consolidado que deba seguirse si queremos implantar con
adecuacion una estrategia/programa de esta naturaleza en el seno de una organizacion”
(Pérez-Montoro Gutierrez, 2008). Por lo anterior, basaremos el desarrollo de la
metodologia colaborativa y la estrategia de GC en las pautas descritas en la metodologia
de la implantacion de la gestion del conocimiento de Pérez-Montoro Gutierrez quien

resalta que para implementar una estrategia de GC en la compafiia ICM es necesario
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tener en cuenta aspectos como: el factor humano, la cultura organizacional, la estrategia
de la compaiiia, los procesos, los contenidos, el contexto y el factor tecnolégico disponible
para llevarlo a cabo, siendo la cultura organizacional un factor critico muy importante en
el proceso de la GC por lo que los autores recomiendan implementar el cambio en esta
desde la cupula de la organizacién, léanse los directivos de la misma y luego de manera
descendente empezar a involucrar a los demas niveles de la organizacion explicandole a
los colaboradores la razén légica del cambio que se debe generar en la cultura
organizacional para asi crear un compromiso con el proyecto (Pérez-Montoro Gutierrez,
2008).
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5. DISENO METODOLOGICO

Esta investigacion se realizara de manera mixta, mezclando las metodologias cualitativa

y cuantitativa, asi:

Parte importante de esta investigacion se realizara de manera cualitativa/descriptiva ya
que se detallaran las situaciones, contextos y eventos que nos permitan resolver las
preguntas de la investigacion, se busca igualmente delimitar las variables y dimensiones
que afectan el caso de estudio; como universo se tendra al grupo de coordinadores
comerciales de ventas de motocicletas de la empresa ICM que hacen parte del area
comercial y que se encuentran dispersos en el territorio colombiano compuesto por 10

personas, asi:

Tabla 4. Descripcion universo de investigacion.

AREA COMERCIAL DE VENTAS DE MOTOCICLETAS - ICMY

Cant.
Cargo Sede Tiendas a

Cargo
Coordinador 1 Girardota (Ant) 37
Coordinador 2 Bucaramanga (Sant) 25
Coordinador 3 Bucaramanga (Sant) 31
Coordinador 4 Cali (Va) 41
Coordinador 5 Bogota 28
Coordinador 6 Girardota (Ant) 21
Coordinador 7 Pereira (Ris) 36
Coordinador 8 Girardota (Ant) 21
Coordinador9 Bogota 39
Coordinador 10 Monteria (Cor) 29
Total 308

Fuente: elaboracién propia

Se utilizara el método inductivo partiendo de la experiencia y las acciones emprendidas
por los coordinadores de ventas de motocicletas una vez que deben realizar apertura de
una tienda 4S en donde se realizardn observaciones, analisis y clasificacion de los

hechos para luego postular una hipotesis, que en nuestro caso sera el analisis de la
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dinamica del grupo de coordinadores comerciales para identificar las necesidades de
intercambio de informacidén y las barreras que se presentan en el proceso de ampliacién

de red de distribucion que dificultan la creacion y puesta a punto de estas.

Para el desarrollo de la investigacidn se llevard a cabo el diagnéstico del estado actual
de la GC relativo al proceso de apertura de tiendas 4S al interior de la compafiia objeto
de este estudio, a través de la aplicacion de una encuesta dirigida al personal del area
comercial para lo cual se desarrollara un instrumento que permita identificar los
problemas, las barreras y en general como se realiza la GC al interior de este grupo de
trabajo, la recoleccién de la informacion se realizard a través de GoogleForms. Asi
mismo, se consultaran fuentes primarias de informacibn como manuales de
procedimientos y documentos disponibles para revision. Luego de esto se procedera a
tabular y analizar los datos para elaborar la conclusion de este estudio en el marco de
GC. Este instrumento busca minimizar el sesgo del investigador recolectando datos que
pueden ser analizados graficamente, el disefio basado en preguntas con opciones
cerradas permite contar y clasificar la informacion para detectar las variables claves que

podrian influir en los resultados con la aplicacién de metodologia cuantitativa.

Igualmente, y fundamentado en los postulados de la empresa creadora de conocimiento
(Nonaka & Takeuchi, 1995) en donde se tiene un enfoque ontoldgico y epistemoldgico
que trata el problema de convertir el conocimiento tacito a explicito y su compromiso con
el individuo, el grupo, la organizaciébn y las relaciones interorganizacionales, se
identificar& el estado actual de la GC al interior del area comercial de ICM y el estado de
creacion de conocimiento basado en el modelo SECI para que se adapte al tipo de
organizacién y que esté alineado con la estrategia de la compaiiia, y que nos servira
como guia para llevar a cabo esta investigacion. Por Ultimo, se realizaran
recomendaciones para que se pueda generar conocimiento organizacional con valor

agregado para ICM.
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6. RESULTADOS

6.1 ANALISIS DE LA DINAMICA DEL GRUPO DE COORDINADORES DE VENTAS

De acuerdo con el diagnéstico realizado, el grupo de coordinadores de ventas esta
conformado en un 50% por ingenieros, 40% administradores y 10% economistas (jError!
No se encuentra el origen de la referencia.3); el 60% del equipo comercial cuenta con

un posgrado (llustracion 3. Profesion base

Fuente: Elaboracion propia

4) , por lo anterior se puede concluir que todos los miembros del equipo tienen formacion
universitaria 1o que garantiza el nivel de los aportes al proceso de creacion de

conocimiento.

Por otra parte, el 30% de los encuestados lleva menos de un afio ejerciendo funciones
de coordinador de ventas mientras que el 60% del equipo tiene mas de cinco (5) afios de
experiencia (jError! No se encuentra el origen de lareferencia.5). En cuanto al nimero
de tiendas que han abierto, el 60% del grupo ha hecho mas de 3 aperturas y el 40%
restante ha realizado al menos una (jError! No se encuentra el origen de la
referencia.6), esto nos indica que todos los integrantes del equipo han realizado al
menos una apertura de tienda 4S por lo que sus experiencias individuales pueden ser

tenidas en cuenta para la creacion de conocimiento organizacional.

1. ¢Cuadl es su profesion de base?
10 respuestas

Administracion de empresas
Economia

Ingenieria 5 (50%)




llustracion 3. Profesion base

Fuente: Elaboracién propia

2. ;Realiz6 usted algun posgrado?

10 respuestas

@®si
@® No

40%

llustracion 4. Nivel de escolaridad

Fuente: Elaboracién propia

3. ¢Cuéntos afos lleva trabajando como coordinador comercial de venta de motocicletas en la

compaiiia?
@ Menos de 1 afio
60% @ Entre 1y 3 afos
@ Entre 3y 5 afios
@ Mas de 5 afios

10 respuestas
llustracién 5. Afios de experiencia en el cargo

Fuente: Elaboracién propia

4. ;Cuantas tiendas 4S ha abierto usted desde que cumple el rol de coordinador de ventas de
motocicletas?

@ Ninguna

@ Entre 1y 2 aperturas

@ De 3 a5 aperturas

@ Mas de 6 aperturas

10 respuestas
llustracién 6. Experiencia en aperturas de tiendas

28
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Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a GC, para los encuestados los aspectos criticos del proceso de apertura de
una tienda 4S tienen que ver con la integracion con las areas de soporte al interior de la
compafiia, al igual que aspectos logisticos relativos a la consecucion del local (disefio,
layout y proveedores) y el hecho de no conocer el proceso de apertura en detalle (jError!
No se encuentra el origen de la referencia.7). En cuanto a las barreras de
comunicacién con las areas de soporte, los encuestados indican que los aspectos mas
criticos tienen que ver con la disposicion del funcionario, la falta de conocimiento sobre
la importancia de su funcion en el proceso de aperturas y la falta de informacién oportuna

(iError! No se encuentra el origen de la referencia.8).

8. Una vez le informan que la junta directiva ha aprobado la apertura de una nueva tienda 48, ;Cual
considera usted que es el aspecto mas complejo en el proceso de apertura?

10 respuestas

Aspectos logisticos relativos a
consecucion de local/disefio de...
Integracion con las areas de
soporte de la compaiila (creaci...

4 (40%)
5 (50%)

Activacion de cupo crédito 2 (20%)

Capacitacion del personal 1(10%)

Conocer detalladamente los
pasos a seguir para habilitar la...
El proceso de acompafiamiento
en general. Uno es la ventana...

3 (30%)

1(10%)

llustracién 7. Aspecto mas complejo en el proceso de apertura de tiendas 4S

Fuente: Elaboracién propia



11. ¢ Cuéles considera usted que son las barreras de comunicacion o colaboracién con las dreas de

soporte durante la apertura de una tienda 4S?
10 respuestas

Falta de conocimiento sobre el
impacto de la tarea/proceso a
cargo.

4 (40%)
Procesos a cargo poco claros.

2 (20%)

Funcionario con prioridades

o
diferentes 6 (60%)

Falta de informacion oportuna 5 (50%)

llustracién 8. Barreras de comunicacion areas de soporte

Fuente: Elaboracién propia
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En la etapa de socializacion, dentro de la dinamica del equipo no es usual que se realicen

realimentaciones sobre los aprendizajes obtenidos en cada apertura de tiendas 4S

(iError! No se encuentra el origen de la referencia.9), el 50% del grupo de

coordinadores considera que la Compafiia no fomenta espacios que le permitan al grupo

compartir sus experiencias (jError! No se encuentra el origen de lareferencia.10) y en

las oportunidades que han logrado reunirse el 100% del equipo considera que el

intercambio de informacion ha sido altamente y totalmente efectivo (jError! No se

encuentra el origen de la referencia.l).

13. ¢{Con qué frecuencia se realizan reuniones o realimentaciones para discutir/compartir los retos

y aprendizajes que se vivieron en el proceso de aperturas de una nueva tienda 45?
10 respuestas

@ Rara vez o nunca
® Después de cada apertura

Solo en ocasiones especiales (cuando
surge algtin problema)

llustraciéon 9. Frecuencia de realimentaciones sobre el proceso de aperturas de tiendas

4S

Fuente: Elaboracion propia
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17. ;La compaiiia fomenta espacios o actividades para que usted comparta sus

experiencias/conocimiento?
10 respuestas

®si
® No

llustracién 10. Fomento de espacios para compartir experiencias

Fuente: Elaboracién propia

16. Cuando ha compartido su experiencia y conocimiento con sus compaiieros de trabajo y ellos a

su vez le comparten las suyas ;Qué tan efectivo con...5, siendo 1 nada efectivo y 5 totalmente efectivo:
10 respuestas

8

)
]

4

3 (30%)

0 (0%) 0(0%) 0(0%)

1 2 3 4 5

llustracién 11. Efectividad al compartir experiencias

Fuente: Elaboracién propia

En la etapa de la externalizacién, solo el 20% del equipo tiene como costumbre
documentar lo aprendido en cada apertura (llustracion 122) y el 70% indica que la
Compafiia no lo motiva a compartir la informacion y conocimientos sobre el proceso de
apertura (jError! No se encuentra el origen de la referencia.3). Igualmente, los
coordinadores indican que la informacion vital a la que necesitan tener acceso para poder
realizar adecuadamente la apertura de una tienda 4S son: formatos, normatividad,
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contactos de areas soporte y un manual estructurado que contenga lo anterior (llustracion
144).

19. ¢Documenta sus experiencias y conocimientos sobre |a apertura de tiendas 4S que realiza?
10 respuestas

@ Si, siempre
@ Si, pero no de manera consistente
@ No, no acostumbro a hacerlo

llustracion 12. ¢ Documenta sus experiencias?

Fuente: Elaboracién propia

20. ¢ Participa en actividades en donde se le pide que documente o explique sus canocimientos,
aprendizajes y estrategias respecto al proceso de apertura de tiendas 4S?

10 respuestas
@ Si, siempre
® A veces
@ Nunca

llustracion 13. ¢ Participa en actividades para externalizar informacion?

Fuente: Elaboracion propia
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7.1. ;A qué informaci6n importante y vital necesita usted tener el acceso?

4 respuestas

Contactos (nombre, correo,
teléfono) de funcionarios de 3(75%)
areas soporte

Formatos actualizados para crear|

la tienda en el sistema 3(75%)

Normatividad vigente relativa al

o
proceso de apertura 2 (50%)

Un manual detallado del proceso 1(25%)

0 1 2 3

llustracion 14. Informacion vital para realizar una apertura de tienda 4S

Fuente: Elaboracién propia

En la etapa de la combinacion, los encuestados tienen conocimiento sobre las fuentes de
informacion que tiene la Compafia para mejorar el proceso de aperturas, como son:
OneDrive, equipos de Teams, reuniones, informes escritos (jError! No se encuentra el
origen de lareferencia.5); sin embargo, el 80% de los coordinadores desconoce en cual
de ellas esta alojada la informacion que la Compaiiia tiene a disposicién de ellos para

llevar a cabo el proceso de aperturas de tiendas 4S (llustracion 126).

22. Actualmente, ;Cémo se integran las fuentes de informacién y el conocimiento de los

coordinadores comerciales de ventas MC para mejorar el proceso de aperturas de nuevas tiendas 4S?
10 respuestas

A través de bases de datos
compartidas (OneDrive/Equipos 5 (50%)
de Teams, etc.)

Reuniones con las diferentes

5
areas de soporte 6 (80%)

2 (20%)

Informes escritos

1(10%)

Ninguna de las anteriores

llustracién 15. Fuentes de informacion disponibles

Fuente: Elaboracion propia
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22 ;Conoce si la compariia ICM tiene mecanismos formales ( plataformas
web, repositorios, archivos compartidos en la nube, etc.) donde se encuentre
publicada la informacion necesaria para realizar sus funciones en el proceso
de apertura de tiendas 4S?

10 respuestas

@ Si
@ No

4

llustracion 16. Conocimiento sobre donde se encuentra alojada la informacion
especifica de aperturas 4S

Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a la etapa de internalizacion, el 70% de los encuestados indican no haber
recibido capacitacion formal sobre el proceso de apertura (llustracién 177), en igual
porcentaje consideran que un manual del proceso facilitaria el aprendizaje y una
combinacion de capacitacion y practica serian ideales para apropiarse del conocimiento
(Hlustracion 188) y el 100% del equipo esta dispuesto a compartir sus conocimientos con

la organizacion (Fuente: Elaboracién propia

9).

24. ;Recibe capacitacion formal sobre el proceso de apertura de tiendas 4S por parte de la
compafia?
10 respuestas

@ Si, y ocurre regularmente cada que
madifican algun aspecto del proceso
(nueva legislacion, cambios de software,
nuevos aplicativos, nuevas politicas,
etc.)

@ Si, pero no de manera regular.

No, formalmente no he recibido la
capacitacion

llustracion 17. ¢ Recibe capacitacion formal?

Fuente: Elaboracién propia
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25. ;Qué metodologia considera que es mas efectiva para aprender y aplicar (internalizar) el
conocimiento relacionado con el proceso de apertura de tiendas 4S?

10 respuestas

A través de un manual, guia o

protocolo 7(70%)

A través de capacitaciones

A través de una asesoria o

mentoria 1(10%)

A través de |a practica

4 (409
(realizando una apertura yo solo) (40%)

llustracién 18. Metodologia mas efectiva

Fuente: Elaboracion propia

26. ¢ Esta dispuesto a compartir su conocimiento/experiencia sobre el proceso de apertura de una
tienda 4S con Incolmotos Yamaha y sus compafieros de trabajo?

10 respuestas

@®si
@ No

llustracién 19. Disposicién para compartir conocimiento
Fuente: Elaboracién propia

6.2 METODOLOGIA COLABORATIVA DEL PROCESO DE GESTION DEL
CONOCIMIENTO

De acuerdo con el andlisis de la dinamica del equipo de coordinadores de ventas
realizada en el punto anterior y teniendo como principal objetivo promover el intercambio
de informacién entre los integrantes del area comercial de motocicletas de ICM, se

propone la siguiente metodologia colaborativa:
6.2.1 Obijetivo e indicadores de éxito

Como objetivo se define el intercambio de informacion relativa al proceso de ampliacion
de red de distribucion para mejorar la eficiencia del mismo y que las nuevas tiendas 4S

se integren de manera adecuada a la organizacion disminuyendo los errores en la



36

implementacion de cada una de ellas durante el proceso de apertura y puesta en marcha,
esto favorecera la reduccion de redundancias en el trabajo que cada coordinador lleva a
cabo en el proceso de aperturas y facilitara la puesta en marcha de cada nueva tienda

gue se active.
6.2.2 Creacion de estructuras de comunicacion

Se propone crear y habilitar un equipo de Microsoft Teams donde estén matriculados los
coordinadores de ventas y el gerente de ventas para facilitar la comunicacion tanto
asincrénica como en tiempo real entre el equipo comercial de venta de motocicletas. En
este equipo se sugiere crear un espacio para compartir mejores practicas, ideas, dudas,
preguntas y documentos importantes relativos al proceso de apertura de nuevas tiendas

4S (normas, formatos, etc.).
6.2.3 Establecer espacios colaborativos

Se sugiere programar reuniones con frecuencia mensual donde los integrantes del equipo
comercial puedan compartir las experiencias vividas en la apertura de tienda mas
reciente, que puedan intercambiar ideas y que se facilite la identificacion de sinergias.
Posterior a esta, se debe programar una reunion con frecuencia mensual esta vez con
representantes de las areas de soporte que estan relacionadas con el proceso de
apertura para tratar probleméaticas socializadas, intercambiar conocimientos, mejores
practicas y validar las soluciones/opciones tratadas en la reunién previa del equipo

comercial.
6.2.4 Documentacion del conocimiento

Se sugiere crear un repositorio 0 base de datos centralizada en OneDrive donde se
puedan recolectar los documentos, manuales de procedimiento, politicas, normas y las
mejores practicas que se vayan desarrollando para que todo el equipo comercial pueda
acceder facilmente a su consulta, este repositorio debe tener una guia ordenada de su
contenido. Igualmente, se deben desarrollar un formato/plantilla estandar para que los
miembros del equipo registren y compartan la informacion de forma estructurada que

permita clasificarla por tema, area o subproceso.

6.2.5 Capacitacion y formacion
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En la etapa de capacitacion y formacion se sugiere realizar un taller dirigido a mejorar las
habilidades de comunicacion dentro del equipo comercial, donde se afiancen técnicas de
comunicaciéon efectiva y se incentive el trabajo colaborativo con el fin de mejorar la
confianza entre los miembros y el adecuado intercambio de informacion. Por otra parte,
es necesario implementar un programa de coaching y liderazgo para que los
coordinadores con mas afos de experiencia ayuden a los demas integrantes del equipo

a internalizar la informacion compartida.
6.2.6 Promocion de la cultura de comparticion

Se sugiere implementar un sistema de incentivos que premie a aquellos que comparten
su conocimiento con la organizacion y que le ayudan de manera efectiva a sus
compafieros de trabajo, esto debe hacerse de manera publica en un espacio de
celebracion con frecuencia trimestral reforzando la actividad a través de boletines

internos en la intranet de la compaiiia.
6.2.7 Evaluacion y realimentacion continua

Se deben realizar evaluaciones con frecuencia trimestral enfocadas al buen uso de las
plataformas, lo oportuno de los formatos/plantillas desarrolladas para determinar si es
necesario actualizarlas, asi como medir el impacto del intercambio de la informacién en
la productividad del equipo y en la calidad y puesta en marcha de las tiendas 4S que se
habiliten. Igualmente, se deben realizar encuestas de satisfaccion dentro del equipo
comercial para conocer las opiniones de los miembros sobre la efectividad de esta
metodologia propuesta, evaluar las herramientas habilitadas y en general el proceso de
intercambio de informacion, todo esto permitird realizar ajustes a la metodologia para

alinearla con la estrategia de la compafiia.
6.2.8 Sostenibilidad y mejora continua

Se sugiere elegir una persona del equipo para que mantenga actualizados los
documentos, formatos, plantillas y demas contenido publicado y compartido en las
plataformas de OneDrive y equipo de Teams, para que se asegure de la relevancia de la
informacion publicada y de la precision de la informacién compartida. Por otra parte, esta

metodologia debe ser revisada y modificada de acuerdo con las necesidades de la
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organizaciéon y con la realimentacién del grupo de coordinadores y de los funcionarios de
areas de soporte relacionados con el proceso de apertura para fomentar una cultura de

mejora continua.
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6.3 ESTRATEGIA PARA FORTALECER LAS HABILIDADES DE APRENDIZAJE Y
COLABORACION

De acuerdo con el analisis de la dinamica del equipo de coordinadores de ventas
realizado y teniendo como principal objetivo fortalecer las habilidades de aprendizaje y
colaboracion entre los integrantes del area comercial de motocicletas de ICM, se propone
la siguiente estrategia de GC en tres fases: analisis, disefio e implementacion (Pérez-
Montoro Gutierrez, 2008).

6.3.1 Fase de andlisis

La fase de analisis se debe concentrar en dos premisas, la primera es determinar qué
deberia saber la organizacion sobre el proceso de apertura de tienda 4S y la segunda,
qué sabe la organizacion sobre este proceso.

Para determinar que deberia saber la organizacion:

a) Se recomienda realizar entrevistas a los miembros del equipo comercial sobre las
necesidades que se les han presentado en el proceso de apertura involucrando a
un funcionario del area de ingenieria de procesos para ir recolectando la
informacién de manera coherente.

b) Realizar investigacion sobre cémo realizan la apertura de tiendas en las otras
filiales de la marca a nivel mundial para obtener las mejores practicas de cada
filial/pais rescatando lo aplicable para Colombia.

c) Se sugiere entrevistar a otras compafilas comercializadoras de motocicletas a
nivel nacional para aprender de su proceso de apertura y de esta manera

identificar sus buenas practicas.
Para determinar qué sabe la organizacion:

a) Se debe recolectar toda la informacioén interna que se tenga sobre el proceso de
apertura, como lo son: normas vigentes, formatos relacionados con el proceso, el
contrato de distribucion y las pautas comerciales, y se debe identificar donde se
encuentra ubicado ese conocimiento.

b) A través de entrevistas a cada uno de los miembros del equipo comercial

encargado de realizar las aperturas de tiendas, e iniciando con el mas
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experimentado de ellos, se debe identificar qué saben sobre el proceso, a que

informacion tienen acceso y qué a informacion deberian tener, entre otros.

Una vez se tiene identificado qué deberia saber la organizacion sobre el proceso de
apertura de tiendas 4S y qué sabe sobre el mismo, se debe realizar una comparacion de
estos conjuntos de conocimiento para identificar y valorar el conocimiento identificado,
evaluar que tan util es, qué vacios existen en el proceso de apertura, qué debe ser
desaprendido y qué conocimiento es el que debe circular por la organizacion, de qué
forma debe hacerlo y como obtener la informacidén que no se tiene para hacer el proceso

de apertura mas robusto, entre otros.
6.3.2 Fase de disefio

En esta fase se debe empezar a convertir el conocimiento técito a explicito planificando
la gestion de contenidos a través de la elaboracion de un documento por parte de los
funcionarios relacionados con la apertura de tiendas 4S sobre los pasos que llevan a
cabo cuando realizan una apertura, entiéndase como manual de apertura y sus anexos.
Esta informacion debe ser sometida a expertos en ingeniera de procesos de la
organizacién para evaluar su pertinencia. Si el documento se considera valido se le debe
realizar una validacién semantica y luego se debe incorporar al sistema documental de
ICM donde podra ser consultado por los interesados en el proceso. Este documento debe
ser sometido a revision periddica para evaluar si necesita ser ajustado a nuevas
realidades que se vayan presentado en la compafia, como lo son cambios de software,

legislacién, decretos gubernamentales que incidan en el proceso, etc.
6.3.3 Fase de implementacion
Para llevar a cabo la fase de implementacion, se hacen las siguientes recomendaciones:

a) Se deben identificar los recursos tecnolégicos con los que cuenta la organizacién
actualmente para evaluar que tan viables son y de esta manera cuidar los recursos
y no desviarlos en compras innecesarias.

b) Se debe evaluar si la herramienta tecnoldgica seleccionada satisface las
necesidades de las fases de analisis y disefio de la estrategia de GC, es importante

advertir que por lo general la solucion tecnolégica no se encuentra en una sola
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herramienta, sino que mas bien es “una articulacion de diferentes herramientas
tecnoldgicas para cubrir ese fin” (Pérez-Montoro Gutierrez, 2008).

Es necesario realizar acciones formativas adecuadas para los miembros del
equipo comercial, ya sean presenciales o en linea, para que puedan tener acceso
y conozcan como interactuar con las herramientas tecnoldgicas en las que estara
depositado el conocimiento y como pueden estos ir nutriendo de nueva

informacion los repositorios.
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7. CONCLUSIONES

Luego de analizar la dinAmica del grupo de coordinadores de ventas que hacen parte
del area comercial, la cudl es nuestro caso de estudio, podemos concluir que en el
momento esta area no esta llevando a cabo ninguna estrategia para gestionar el
conocimiento de los integrantes del equipo, los coordinadores no tienen como
costumbre compartir la informacién y los aprendizajes de cada apertura de una nueva
tienda con la compafia, no se estan llevando a cabo los procesos de socializacion,
externalizacién, combinacion e internalizacion de la informacion; para el proceso de
apertura especificamente no cuentan con un manual detallado del proceso que les
sirva de guia para ejecutarlo, se puede estar presentando redundancia de
conocimiento ya que cada uno de los colaboradores genera soluciones a
inconvenientes que ya otros han enfrentado; por otra parte, y a pesar de que la
compafiia cuenta con herramientas tecnoldgicas disponibles, estas no estan siendo
utilizadas por el equipo comercial para compartir informacién, no cuentan con un
repositorio de informacién debidamente organizado y actualizado a donde puedan
recurrir para acceder a los formatos, normas y demas informacién que sea de vital
importancia para realizar una apertura de tienda 4S. Por ultimo, la compafiia ICM en
su area comercial esta en riesgo de fuga de conocimiento cuando se genera rotacion

del personal.

Con la propuesta de la metodologia colaborativa desarrollada se busca ayudar a
crear y mantener activa una cultura de intercambio de informacién dentro del equipo
comercial mejorando el proceso de comunicacion interna, creara un ambiente laboral
mas productivo y dinamico permitiendo que los colaboradores se sientan mas
seguros, empoderados y eficientes una vez deban realizar un proceso de apertura

de una nueva tienda 4S.

Una vez la organizacién implemente la estrategia para fortalecer las habilidades de
aprendizaje y colaboracion que se propone en esta investigacién, ICM lograra

empezar a convertir el conocimiento tacito que posee cada coordinador comercial de
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ventas en conocimiento explicito que luego de ser validado por el area de Ingenieria
de Procesos sera parte del conocimiento organizacional de la empresa, de esta
manera la organizacion podra usar este conocimiento cuando lo necesite, se tendra
a la mano informacion estratégica para la puesta en marcha de las nuevas tiendas
4S, informacién que estara depurada y actualizada lo que favorecera la eficiencia del
proceso de apertura y se resguardara evitando fuga de conocimiento cuando se
presenta rotacion de personal clave en el equipo. La implementacién de esta
estrategia de GC en la compafia ICM y su sostenimiento disciplinado en el tiempo
generara un proceso “que se replica y se realimenta de forma indefinida y en el que
el conocimiento alimenta al propio conocimiento” (Pérez-Montoro Gutierrez, 2008).
Esto traera como beneficio adyacente un mejoramiento en el proceso de toma de
decisiones por parte de los funcionarios que operan el proceso de apertura ya que
estas decisiones se tomaran referenciadas, de forma agil y flexible lo que genera
empoderamiento y eficiencia en la ejecucién de las funciones del cargo, mejorando
el control de su trabajo y la propuesta de soluciones a los nuevos retos que se
presenten generando un componente de innovacion. De esta manera la compafia
ICM a través de su area comercial iniciara el camino a convertirse en una

organizacion que aprende.



44

8. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Argyris, C. (1976). Single- Loop And Double-Loop Learning In Research On Decision
Making. Administrative Science Quarterly, 363-377.

Bricefio, C., & Bernal, A. (2010). Estudios De Caso sobre La Gestion Del Conocimiento
En Cuatro Organizaciones Colombianas Lideres En Penetracion de Mercado.
Estudios Gerenciales, 26(117), 173-193. doi:https://doi.org/10.1016/S0123-
5923(10)70140-6

Consejo Privado de Competitividad de Colombia. (2024). Informe de competitividad
Nacional 2024-2025. Bogota. Obtenido de
https://compite.com.co/informe/informe-nacional-de-competitividad-2024-
2025/ciencia-tecnologia-e-innovacion/

Eisenhardt, K. M., & Martin, J. A. (2020). Dynamic Capabilities: Linking Strategic
Management And Organizational Theory. Strategic Management Journal, 1105-
1120. doi:https://doi.org/10.1002/smj.12510

Erden, Z., Von Krogh, G., & Nonaka, I. (2008). The Quality Of Group Tacit Knowledge.
The Journal Of strategy Information System(17), 4-18. Obtenido de
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0963868708000048

Fuentes D., D. D., Toscano H., A. E., Malvaceda. E., E., Diaz. B., J. L., & Diaz P., L.
(2020). Metodologia De La Investigacion: Conceptos, Herramientas Y Ejercicios
Practicos En Las Ciencias Administrativas Y Contables. Medellin: Universidad
Pontificia Bolivariana.

Grant, R. (1996). Toward A Knowledge-Based Theory Of The Firm. Strategic
Management Journal, 17, 109-122.

Liberona, D., & Ruiz, M. (2013). Analisis De La Implementacion De Programas De
Gestion Del Conocimiento En Las Empresas Chilenas. Estudios Gerenciales,
29(127), 151-160. doi:https://doi.org/10.1016/j.estger.2013.05.003

Lépez Ruiz, J. A. (2021). Gestion Del Conocimiento Y Organizaciones Inteligentes.
Madrid, Espafia: Empresa y Conocimiento.

Mejia, M., & Salgado, M. (2013). Gestion Del Conocimiento Y Su Importancia En Las
Organizaciones. Revista Trilogia, 25-35.

Nelson, R., & Winter, S. (1982). An Evolutionary Theory Of Economic Change.
Cambridge: Harvard University Press.

Nonaka, I. (Julio-Agosto de 1991). The Knowledge-Creating Company. Harvard
Business Review. Obtenido de https://hbr.org/2007/07/the-knowledge-creating-
company



45

Nonaka, I., & Konno, N. (1998). The Concept Of Ba: Building A Foundation For
Knowledge Creation. California Management Review, 40(3), 40-54.

Nonaka, I., & Takeuchi, H. (1995). The Knowledge-Creating Company: How Japanese
Companies Create The Dynamics Of Innovation. Long Range Planning, 29(4),
592. doi:https://doi.org/10.1016/0024-6301(96)81509-3.

Nonaka, I., & Von Krogh, G. (2009). Tacit Knowledge An Knowledge Conversions:
Controversy And Advancement In Organizational Knowledge Creation Theory.
Organization Science, 20(3), 635-654.

Nonaka, I., Toyama, R., & Konno, N. (2000). SECI, BA and leadership: a unified model
of dinamic knowledge creation. Long Range Planning.

Pérez-Montoro Gutierrez, M. (2008). Gestion del Conocmiento en las Organizaciones.
Fundamentos, Metodologia y Praxis. Gijén (Asturias): Ediciones Trea, S. L.

Polanyi, M. (1962). Personal Knowledge: Towards a Post-Critical Philosophy. Chicago:
Chicago Univestity Press.

Rivas, L., & Flores, B. (2007). La Gestion Del Conocimiento En La Industria
Automovilistica. Estudios Gerenciales, 23(102), 83-100.
doi:https://doi.org/10.1016/S0123-5923(07)70003-7

Rumelt, R. P. (2017). Good Strategy Bad Strategy: The Difference And Why It Matters.
Nueva York: Crown Business.

Senge, P. (1990). La Quinta Disciplina. Buenos Aires: Granica.

Shaik, A., Jain, M., Menditarra, A., & Alarifi, G. &. (2024). Role of Strategic Knowledge
Management Practices in Enhancing Strategic Prespectives of an Organisation to
Improve Entrepreneurial. Journal of Knowledge Management, 28(6), 1648-1675.
doi:https://doi.org/10.1108/JKM-04-2023-0300

Silva, A., Santa, R., Fajardo, M., Cruz, M., Estrada, M., Ferreira, D., & Gémez. (2024).
Knowledge Management And Its Impact On Social Performance In Solidarity
Organizations: The Role Of Absorptive Capacity And Organizational Learning.
Revista de Economia Publica, Social y Cooperativa, 291-319.

Simon, H. (1976). El comportamiento Administrativo. Buenos Aires: Aguilar.

Simon, H. (1991). Bounded Rationality And Organizational Learning. Organizational
Science Special Issue: Organizational Learning(2(1)), 125-134.

Spencer, P. (1996). Making Knowledge The Basis Of A Dynamic theory Of The Firm.
Strategic Magnhagement Journal(17), 45-62.

Wernerfelt, B. (1984). A Resource-Based View Of The Firm. Strategic Magnagement
Journal(5(2)), 171-180.



46

9. ANEXOS

Anexo 1 Validacion Encuesta Experto 1

Ponﬁﬁcia 8

Titulo del proyecto de investigacion: GESTION DE CONOCIMIENTO EN LA INDUSTRIA
COLOMBIANA DE MOTOCICLETAS AL INTERIOR DEL AREA DE VENTAS DE
MOTOCICLETAS DE LA DIVISION COMERCIAL. CASO DE ESTUDIO: AMPLIACION DE LA
RED DE DISTRIBUCION.

CONSTANCIA DE VALIDACION

Yo, Diana Carolina Martinez Torres titular de la Cédula de Ciudadania N° 1047399503 de

profesion Administracion industrial ejerciendo actualmente como docente investigadora en la

institucion Fundacidon Universitaria Colombo Internacional .

Por medio de la presente hago constar que he revisado con fines de Validacion de Contenido
el presente instrumento a los efectos de su aplicacion en la muestra especificada al inicio.

Luego de hacer las observaciones pertinentes, puedo formular las siguientes apreciaciones.

Valoracién

Cuantitativa

(0-5)

Valoracion

cualitativa

Redaccion

El instrumento esta debidamente redactado y cuenta con
cohesién y coherencia.

Calidad

El instrumento disefiado permite conocer el estado de la gestion del
conocimiento al interior del &rea comercial de venta de motocicletas
de la empresaICM, en las 7
dimensiones que lo componen.

Congruencia

Las secciones que componen el instrumento, asi como las preguntas
dentro de cada una de estas, son congruentes con el objetivo
declarado al inicio del documento. Asi mismo, las secciones estan
debidamente organizadas y siguiendo una

secuencia logica.

Pertinencia

El instrumento permite medir la gestion de conocimiento en un area
especifica de la organizacién, y se toma como insumo para

la apertura de tiendas 4S, lo cual otorga pertinencia y rigor
cientifico.

Promedio

5

Dado en Cartagena de Indias, a los 29 dias del mes de octubre de 2024.

Firma del experto: Diana Carolina Martinez Torre8come Eanelina Mokl Honed.

Firma y nombre del investigador: Yamile Villamil C. qp&ﬁ“ﬂp@&d}
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Anexo 2 Validacion Encuesta Experto 2

B QO

Titulo del proyecto de investigacion: GESTION DE CONOCIMIENTO EN LA INDUSTRIA
COLOMBIANA DE MOTOCICLETAS. AL INTERIOR DEL AREA DE VENTAS DE
MOTOCICLETAS DE LA DIVISION COMERCIAL. CASO DE ESTUDIO: AMPLIACION DE LA
RED DE DISTRIBUCION.

CONSTANCIA DE VALIDACION

Yo, Carolina Moscoso V. titular de la Cédula de Ciudadania N° 52.837.602 de profesion
Administradora de empresas , ejerciendo actualmente como Account Manager en la empresa
AUCTOR S.A.S Investigacion De Mercados.

Por medio de la presente hago constar que he revisado con fines de Validacién de Contenido
el presente instrumento a los efectos de su aplicacion en la muestra especificada al inicio.

Luego de hacer las observaciones pertinentes, puedo formular las siguientes apreciaciones.

Dado en Bogota, a los 28 dias del mes de octubre de 2024.

Valoracion Valoracion
Cuantitativa cualitativa
(0-5)
Redaccion 5 Clara y concreta
Calidad 5 Buen manejo de la herramienta, uso de filtros
adecuados
Congruencia 5 Enfoque especifico en el objetivo del proyecto
Pertinencia 5 Adecuado
Promedio 5
Firma del experto CA e Uil

Firma y nombre del investigador: Yamile Villamil C.___ (\Pa“@@’*mg}
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Anexo 3 Instrumento/Encuesta

INSTRUMENTO — ENCUESTA DIAGNOSTICO PARA COORDINADORES DE VENTAS

En la siguiente encuesta usted aportara informacion para conocer el estado de la gestion
del conocimiento* al interior del area comercial de venta de motocicletas de la compafiia
ICM enfocado al proceso de apertura de tiendas 4S** una vez esta es aprobada por la
junta directiva. La informacion sera utilizada con fines académicos, sus respuestas seran
unidas a otras opiniones de manera anénima. Al contestar las preguntas se asume que
usted tiene conocimiento informado sobre el objetivo de esta investigacion. jDesde ya
muchas gracias por su aporte!

*Gestion del conocimiento: es el arte de administrar lo que los empleados de una empresa
saben para que esta funcione mejor.

** 4S: concepto de tienda que ofrece repuestos, motocicletas, servicio técnico y servicio
financiera.

Aspectos generales:

1. ¢Cual es su profesion de base?

a) Administracion de empresas
b) Economia

c) Ingenieria, ¢cual?
d) Otra, ¢ cuél?

2. ¢Realiz6 algun postgrado?

a) No
b) Si, ¢Cuél?

3. ¢Cuantos afios lleva trabajando como coordinador comercial de venta de motocicletas
en la compafiia ICM?

a) Menos de 1 afio
b) Entre 1y 3 afios
c) Entre 3y 5 afos
d) Mas de 5 afnos

4. ¢Cuantas tiendas 4S ha abierto usted desde que cumple el rol de coordinador de
ventas de motocicletas para ICM?

a) Ninguna
b) Entre 1y 2 aperturas
c) De 3 ab aperturas
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d) Mas de 6 aperturas

5. ¢Hace cuanto realiz6 usted la apertura de tienda 4S mas reciente?

a) Menos de 1 afio
b) Entre 1y 3 afios
c) Entre 3y5 afios
d) Mas de 5 afios

Conocimiento sobre el proceso de apertura de tiendas 4S

6. Enunaescalade1ab5,donde 1es muybajoy5 es muy alto, califique su conocimiento
sobre el proceso de apertura de tiendas 4S una vez se da la aprobacion de la junta
directiva:

Muy bajo
Bajo
Moderado
Alto

Muy alto

arwnE

7. ¢Considera usted que tiene acceso a toda la informacién importante y vital para
realizar una apertura de tienda 4S de manera exitosa?

a) Si
b) No

8. En caso de que su respuesta a la pregunta anterior haya sido negativa, mencione ¢ a
qué informacion importante y vital necesita usted tener el acceso? Pregunta de
seleccién multiple

a) Contactos (nombre, correo) de funcionarios de areas soporte.
b) Formatos actualizados para crear la tienda en el sistema

c) Normatividad vigente relativa al proceso de apertura

d) Otra, ¢Cual?

9. Unavez le informan que la junta directiva ha aprobado la apertura de una nueva tienda
4S, ¢ cual considera usted que es el aspecto mas complejo en el proceso de apertura?

a) Aspectos logisticos relativos a consecucion de local/disefio de layout/proveedores
de muebles, etc.

b) Integracion con las areas de soporte de la compafiia (creacién de cliente, usuarios,
generacion de contratos, pautas comerciales, etc.)

c) Activacion de cupo crédito

d) Capacitacion del personal

e) Conocer detalladamente los pasos a seguir para habilitar la tienda 4S.
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f) Otro, ¢ Cual?

Comunicacion y colaboracion con las areas de soporte

10.

11.

12.

13.

Basado en su experiencia, en una escala de 1 a 5, donde 1 es muy deficiente y 5 es
excelente ¢cémo califica la comunicacion entre las diferentes areas de soporte
(capacitacion, disefio, impuestos, garantias, mercadeo, repuestos, servicio, etc.)
durante la apertura de una tienda 4S?

1) Muy deficiente
2) Deficiente

3) Adecuada

4) Buena

5) Excelente

Basado en su experiencia, ¢ considera que las areas de soporte (capacitacion, disefio,
impuestos, garantias, mercadeo, repuestos, servicio, etc.) tienen clara su
responsabilidad y rol en el proceso de apertura de tiendas 4S?

a) Si
b) No

En caso de que su respuesta a la pregunta anterior haya sido negativa, mencione
¢por qué considera que las areas de soporte no tienen claro su responsabilidad y rol
en el proceso de apertura de tiendas 4S?

¢, Cudles considera usted que son las barreras de comunicacion o colaboracién con
las areas de soporte durante la apertura de una tienda 4S? Pregunta de seleccion
multiple

a) Falta de conocimiento sobre el impacto de la tarea/proceso a cargo.
b) Procesos a cargo poco claros.

c) Funcionario con prioridades diferentes

d) Falta de informacién oportuna

e) Otra, especifique:

Gestion del conocimiento

14.¢Conoce si ICM tiene mecanismos formales (plataformas web, repositorios, archivos

compartidos en la nube, etc.) donde se encuentre publicada la informacion necesaria
para realizar sus funciones en el proceso de apertura de tiendas 4S?
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16.

17.
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a) No
b) Si

Si su respuesta a la anterior pregunta fue afirmativa, seleccione las que conoce:

a) Equipo de Microsoft Teams
b) OneDrive

c) Intranet

d) Aplicacion web

e) Otra, ¢cual?

¢, Con qué frecuencia se realizan reuniones o realimentaciones para discutir/compartir
los retos y aprendizajes que se vivieron en el proceso de aperturas de una nueva
tienda 4S?

a) Raravez o nunca
b) Después de cada apertura
c) Solo en ocasiones especiales (cuando surge algun problema)

¢, Como considera que se podria gestionar/mejorar el acceso a la informacién/gestion
del conocimiento en el proceso de apertura de nuevas tiendas 4S? Pregunta de
seleccion mdltiple

a) Mejorando la comunicacion entre las areas que intervienen en el proceso
b) Realizando capacitaciones con mas frecuencia

c) Teniendo documentacion clara y accesible

d) Otra, ¢ cual?

Socializacién (Compartiendo conocimiento tacito basado en la experiencia)

18.

19.

¢,Con qué frecuencia tiene la oportunidad de compartir aprendizajes, experiencias y
desafios (relacionados con tus funciones) con sus compafieros de trabajo?

a) Nunca lo hacemos

b) Rara vez lo hacemos

c) Aveces

d) Frecuentemente lo hacemos
e) Siempre lo hacemos

Cuando ha compartido su experiencia y conocimiento con sus comparieros de trabajo
y ellos a su vez le comparten las suyas ¢ ,qué tan efectivo considera este intercambio
de informacién? Califiqgue de 1 a 5, siendo 1 nada efectivo y 5 totalmente efectivo:

1) Nada efectivo
2) Poco efectivo
3) Medianamente efectivo
4) Muy afectivo
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5) Totalmente efectivo

20.La compafia fomenta espacios o actividades para que usted comparta sus
experiencias/conocimiento con la organizacion?

a) Si
b) No

Externalizacion (Conversion del conocimiento tacito a explicito)

21.¢La compafiia ICM cuenta con mecanismos formales (plataformas web, repositorios,
archivos compartidos en la nube, etc.) para compartir el conocimiento/experiencia
adquirida por cada uno de los coordinadores que intervienen en la apertura de una
tienda 4S?

a) Si
b) No

22.Si su respuesta a la anterior pregunta fue afirmativa diga, ¢ Usted las ha utilizado para
compartir su experiencia/conocimiento sobre el proceso de aperturas de tiendas 4S?

a) Si
b) No

23.¢Documenta con sus experiencias y conocimientos sobre la apertura de tiendas 4S
que realiza?

a) Si, siempre
b) Si, pero no de manera consistente
c) No, no acostumbro a hacerlo

24.Si su repuesta anterior fue afirmativa, mencione de qué forma lo documenta:

En un archivo de Word o Excel
En un cuaderno

En la nube
Otro, ¢cual?

aoow

25. ¢ Participa en actividades en donde se le pide que documente o explique sus
conocimientos, aprendizajes y estrategias respecto al proceso de apertura de tiendas
4S?

a) Siempre
b) A veces
c) Nunca
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Si su jefe le pidiera que documente y comparta su conocimiento sobre el proceso de
aperturas de tiendas 4S ¢qué medio/herramienta considera mas eficiente para
hacerlo?

a) Redactando un manual o guia en Word.

b) Realizando una presentacion en PowerPoint para exponerla en una reunién

c) A través de un video tutorial

d) A través de un informe escrito

e) En un repositorio en la nube, aportando la respuesta a una consulta/pregunta
frecuente

f) Otro, ¢cual?

Combinacion (integracion del conocimiento explicito)

27.

28.

Actualmente, ¢como se integran las fuentes de informacion y el conocimiento de los
coordinadores comerciales de ventas MC para mejorar el proceso de aperturas de
nuevas tiendas 4S?

a) A través de bases de datos compartidas (OneDrive/Equipos de Teams, etc.)
b) Reuniones con las diferentes areas de soporte

c) Informes escritos

d) Ninguna de las anteriores

e) Otra, ¢ cual?

En unaescalade 1 a5, donde 1 es totalmente insuficiente y 5 es totalmente suficiente
¢Considera que los manuales/guias/normas/protocolos/procedimientos que le
proporciona la empresa son suficientes y estan bien estructurados para guiarle en el
proceso de apertura de una nueva tienda 4S? califique de 1 a 5, donde 1:

Es totalmente insuficiente, no estan para nada estructurados
Es insuficiente y no estan estructurados

Es parcialmente suficiente y tienen algo de estructura

Es suficiente y estan estructurados

Es totalmente suficiente y estan muy bien estructurados

arnE

Internalizacién (aprender del conocimiento explicito)

29.

¢, Recibe capacitacion formal sobre el proceso de apertura de tiendas 4S por parte de
la compafiia?

a) Si, y ocurre regularmente cada que modifican algun aspecto del proceso (nueva
legislacién, cambios de software, nuevos aplicativos, nuevas politicas, etc.)

b) Si, pero no de manera regular.

c) No, formalmente no he recibido la capacitacion.
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30.Referente al proceso de apertura de tiendas 4S, ¢qué tan facil es para usted aplicar
el conocimiento que recibe, como son las guias, manuales y capacitaciones cuando
va a realizar una de estas aperturas? Siendo 1 muy dificil y 5 muy facil

ogkrwnhE

Muy dificil

Dificil
Moderadamente facil
Facil

Muy facil

31.,Qué metodologia considera que es mas efectiva para aprender y aplicar
(internalizar) el conocimiento relacionado con el proceso de apertura de tiendas 4S?

a) A través de un manual, guia o protocolo

b) A través de capacitaciones

c) A través de una asesoria 0 mentoria

d) A través de la practica (realizando una apertura yo solo)

e) Otra, ¢cual?

32.¢ Esta dispuesto a compartir su conocimiento sobre el proceso de apertura de una
tienda 4S con ICM y sus compafieros de trabajo?

a.
b.

Si
No

33.Si su respuesta a la pregunta anterior fue negativa, seleccione una o varias de las
siguientes razones por la que no estaria dispuesto a compartir sus conocimientos con
la compaiiia: (pregunta de seleccién multiple)

~ooo0op

El conocimiento me da una ventaja competitiva respecto a mis compafieros
Siento que el conocimiento que tengo me da estabilidad laboral

No considero que sea importante compartirlo

Me quita tiempo productivo si lo hago

La compafia no me ofrece una herramienta para hacerlo facilmente

Otra, ¢.cual?

PROCESO DE RECOLECCION: se realizara a través de formulario de GoogleForms:

(https://docs.google.com/forms/d/19zyW SMf6V60fg37ansTcmf3V8rH ho8QofQOdyMfT

pE/edit#responses

UNIVERSO: El instrumento se aplicara al grupo de coordinadores comerciales de ventas
de motocicleta de ICM, conformado por diez integrantes ubicados en seis ciudades a
nivel nacional.


https://docs.google.com/forms/d/19zyWSMf6V60fg37ansTcmf3V8rH_ho8QofQOdyMfTpE/edit#responses
https://docs.google.com/forms/d/19zyWSMf6V60fg37ansTcmf3V8rH_ho8QofQOdyMfTpE/edit#responses

