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RESUMEN

El objetivo central de este proyecto es demostrar la importancia de la gestion del
conocimiento, como un factor nuevo y creciente de la competitividad y sostenibilidad en
las organizaciones. Para esto se expondran conceptos, objetivos, ventajas utilizadas
para su gestion. Ademds, se realizard estudios de modelos para la creacion,
implementacion y gestion del conocimiento, se analizara alguno de ellos para asi poder
discernir dificultades y factores determinantes que limitan el logro de los procesos para

el establecimiento y gestion del conocimiento.

Finalmente se examinara el valor de los activos mas importantes de la organizacién el
conocimiento y el aprendizaje como factores fundamentales en la competitividad, por
medio de una induccién en la cual se relaciona el aprendizaje organizacional, con el
entorno y los criterios de eficacia existentes en las organizaciones. El entender el
concepto de aprendizaje organizacional permitird la comprension de dicho fenémeno
emergente y el por qué este resulta ser un pilar importante en la supervivencia de las

organizaciones hoy en dia.

Palabras clave: Gestion del conocimiento, competitividad, aprendizaje organizacional,

conocimiento.



INTRODUCCION

Mediante este documento investigativo, se busca incitar a las organizaciones a
promulgar los modelos de gestion del conocimiento para aumentar su productividad y asi
poder reaccionar al ambiente externo. La forma en la cual los modelos de gestion del
conocimiento por medio de dos procesos pilares: la creacion y transmision del
conocimiento, inciden en el incremento de los indicadores de productividad; Pilares que
con llevan al origen de un ambiente propicio que permita la circulacion de flujos de
conocimiento, punto clave para la generacion de ideas, criterios y soluciones a

situaciones dificiles.

Se partira de paradigmas recurrente en las organizaciones de la actualidad, ¢ Cuél es el
punto de partida para la implementacion?, ¢Por qué toma importancia el buen manejo
del conocimiento?, preguntas que ayudan a desvelar temas claves que se desarrollan a
lo largo del documento, permitiendo determinar las condiciones iniciales que debe tener
una organizacién para la implementacion adecuada de un modelo de gestidn, beneficios
de una buena gestion. Para entender un poco mas la incidencia de gestionar el
conocimiento en la productividad, se analizara el caso especifico de la organizacion
ZAIMELLA, la cual tomo diferentes estrategias y decisiones, que le permitieron aumentar
indicadores de productividad, mantenerse vigente en el nicho de mercado y expandirse

a otros mercados.



OBJETIVOS

Objetivo general

Establecer cémo la gestion del conocimiento mejora la competitividad en las

organizaciones.

Objetivos especificos

e Establecer un marco de referencia que permita determinar las condiciones iniciales
para la implementacion de un sistema de gestion del conocimiento

¢ ldentificar los componentes (indicadores) de la competitividad en las organizaciones

e Analizar la relacion entre gestion del conocimiento y su impacto en la competitividad

de las organizaciones.

10



1. PLANTEMAMIENTO PROBLEMA

La mayoria de las empresas creadas en Colombia pertenecen al grupo de las
microempresas o PYMES. La Camara de Comercio (2020) demuestra que “en los meses
de julio y septiembre del 2020 periodo en el cual aumento la creacion de empresas de
82.371 a 84.724” (p. 2). Dichas microempresas basan el éxito empresarial en los activos
fisicos y herramientas tecnoldgicas y no en el conocimiento de las personas, en la
actualidad la organizacion que no opte por implementar una gestion del conocimiento til
se enfrenta a grandes problemas de competitividad. Es frecuente encontrar en estas
organizaciones la perdida de informacion al momento de la salida del colaborador, la
centralizacién del conocimiento, la poca generacién de conocimiento y la resistencia al
cambio. Las dificultades organizacionales mencionadas anteriormente ocasionan
reprocesos que afecta principalmente la calidad del producto o servicio, incrementa los

costos de operacién y la pérdida progresiva de clientes por insatisfaccion.

Las organizaciones que implementan una gestion del conocimiento de manera correcta
estaran en la capacidad de desarrollarse, adaptarse a los cambios y exigencias del
entorno exterior en el cual esta fluctuando la organizacién, para asi poder mantenerse

competitiva en el nicho de mercado en el que actla.
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2. JUSTIFICACION

Partiendo de la premisa en la cual, el mundo globalizado est4 en un constante
cambio, tecnoldgico, social y econdmico, surge la necesidad para las organizaciones de
optar por una mejora continua en sus procesos, para asi poder mantenerse a la
vanguardia. Es por esto, que la alta dirigencia debe estar capacitada para realizar
cambios estratégicos acordes al ambiente externo de la organizacién, por lo general,
estos cambios suelen ser tangibles, es decir, cambio en: personal, maquinaria, equipos
e infraestructura, insumos, cambios que no se traducen en una mejora, creador de un
valor agregado. Debido a los avances tecnoldgicos a los cuales estan sujetos los
procesos, surgen todos los dias una manera diferente de realizarlos, es por esto que la
implementacion de sistemas de gestion del conocimiento toma una importancia
fundamental. Como expresa Nieves (2001) en su articulo, “el conocimiento hace parte
de un nuevo capital, el cual debemos determinar para asi poderlos aumentar y obtener
magnitud competitiva, aumentando la rentabilidad y logrando ventajas competitivas
frente a los competidores directos.” (p. 1) Implementando herramientas utiles para la
compilaciéon de datos, digitalizacion de datos, se genera un flujo de comunicacion éptimo

ya que hace accesible de manera diligente al conocimiento de la organizacién.

Esta investigacion pretende despertar en las organizaciones la necesidad de desarrollar
diferentes acciones y estrategias encaminadas a la productividad, ¢qué condiciones se
deben dar para la correcta implementacion?, el autor Canals (2003) hace énfasis en ese
item “propone que al gestionar todas las dimensiones de la cultura organizacional se
fomenta la creacién del conocimiento y asi facilita la transmision de dicho conocimiento

a otras areas o personas interesadas” (p. 1).
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3. ANTECEDENTES

3.1 Gestion del conocimiento

La gestion del conocimiento ha sido tomada como un tema de estudio importante
en el ambito industrial. Implica gestionar procesos, generando &ambitos de
establecimiento, crecimiento, transmision de conocimiento. En la evolucion de la
direccion estratégica, se considera que un recurso estratégico esencial es el
conocimiento, como también la habilidad que tiene la organizacion para desarrollarlo e
implementarlo, para asi tomar acciones correctivas.

Figura 1.
Evolucion de la direccion estratégica

Planificacion Posicionamient
corporativa 0
(Afos 60-70) estrategico(An

Presupuestos
(Anos 50)

Innovavcion Ventaja
estrategica y competitiva
organizativa (Anos 90)

Nota. Esta figura muestra como la direccion estratégica ha variado su enfoque
conceptual con el tiempo.

La etapa de presupuestos es similar a planificacion estratégica. Mdultiples
multinacionales optaron por crear departamentos de planificacion que se encargaban de
realizar una planificacion financiera y recursos anuales. Durante los siguientes afios
sesenta y setenta el control de presupuestos fue quedando obsoleto, abriendo camino a
la planificacion corporativa, etapa en la cual las decisiones estratégicas eran tomadas
en base a el ambiente externo de la organizacion, amplitud de cartera de productos y
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posicionamiento en los nichos de mercado en donde esta actta. En los 70’s el ambiente
se torna mas hostil y las organizaciones no estaban en la capacidad de planificar a largo
plazo, simplemente por la dificultad de estas por predecir el porvenir de su nicho de
mercado. Esto conllevo a un cambio, surge la Direccidn estratégica, su enfoque era el
estudio de la competencia, diferencia de rentabilidad entre nichos de mercados y entre
organizaciones de un mismo sector productivo, esto con la ayuda de bases de datos
actualizadas y nuevas técnicas estadisticas. Para los afios 90’s el enfoque investigativo
cambio, ya no era el exterior de la organizacion, sino el interior. Los recursos y
capacidades pertenecientes a la organizacion empiezan a tener una importancia para
obtener una ventaja competitiva. La innovacion estratégicay organizativa surge como
respuesta al contexto competitivo conocido como sociedad del conocimiento, a la
relevancia que se le ha empezado a dar a los activos intangibles; En el entorno actual
los esquemas industriales utilizados por la alta dirigencia no estan siendo eficaces para
mantener a una organizacion competitiva y productiva, como dice Camelo (1999) “De
modo mas explicito, la gestiobn del conocimiento pretende obtener cuatro objetivos
basicos: adquirir nueva posibilidades, es decir, innovar, obtener informacion en el
tiempo y momentos adecuados para aumentar la capacidad de respuesta de la
empresa, economias de alcance, aumentando y mejorando la competitividad de la
organizacion.”(p. 20)

Segun los diferentes autores, tales como Michael Polanyi, Peter Senge, Ikujiro Nonaka y
HirotakaTakeuchi, definen a la empresa como el entorno donde se posibilita la creacion
de ventajas competitivas por medio de aprendizaje organizacional, el cual engloba y
articula los diversos tipos de conocimiento. En términos generales los autores coinciden
gue las organizaciones estan en una etapa de incorporacion de tecnologias las cuales
permiten la facil comunicacién y transmisién del conocimiento, almacenamiento de
informacion.

Como lo dice Peter Drucker (1993) “El factor de produccién determinante ha dejado de
ser, el capital, la tierra y el trabajo, el verdadero factor dominante es el conocimiento” (p.
23).

Mas alla del interés creciente sobre el tema es importante destacar la relacion existente

entre Gestidon del Conocimiento y competitividad. En el entorno competitivo actual
14



marcado por aspectos complejos como, una gran competencia, cambios permanentes,
desafios nuevos, decisiones veloces, entre otros aspectos, el conocimiento es una fuente
de ventaja competitiva sostenible. Hoy el poder esta en el conocimiento. En la actualidad
es mas importante muchas veces lo que se sabe que lo que se tiene. La gestion del
conocimiento ayuda a incrementar y mejorar las competencias, asi como a lograr mayor
eficiencia en los procesos y las operaciones, es decir, vuelve a la organizacion
competitiva, es por medio de esta que una organizacion se vuelve exitosa en el mercado
en el que se desenvuelve. Se le llama una “organizacion competitiva” a aquella que logra
desarrollar productos y servicios los cuales son comparables o superiores con los

competidores.

“El factor de produccion como, el conocimiento permite a una organizacién crear una
metodologia y un desarrollo para su medicion, creacion y difusion. Existe multitudes
formas de crear y gestionar el conocimiento, variadas perspectivas de su estudio, andlisis

y comprension” (Rodriguez D., 2006).

El surgimiento de este factor se dio en el ambito llamado “Economia del conocimiento”.
Toda organizacién crea y usa el conocimiento (Organizaciones saludables). A medida
gue la organizacion interactlia con su entorno absorbe informacion, transformandola en
conocimiento, para asi llevar a cabo acciones, no solo con el conocimiento, también entra
a jugar la experiencia, valores y normas internas de la organizacién, permitiendo asi la
creacion de una base para la toma de decisiones, implementacion de estrategias,

cambios de politicas.

La necesidad de permanecer a la vanguardia con los actuales y vertiginosos cambios y
el aumento de la productividad, esto a consecuencia del crecimiento cientifico y
tecnolégico, el cual ayuda a las organizaciones a acelerar los diferentes procesos de
toma de decisiones, identificacién de nuevos nichos de mercado, algo que esta presente

en la actualidad (Figueroa, 2019, pag. 25).

Por otra parte, Peluffo (2012) define “La gestion del conocimiento es una diciplina que hace poco
emergid, que tiene como principio generar, compartir y utilizar los dos tipos de conocimiento:
tactico y explicito, para asi poder darle respuesta a las necesidades a futuro de la organizacion”

(p. 15). El conocimiento como se habia mencionado anteriormente necesita unos canales de

15



comunicacion éptimos, es decir, un lenguaje en comuan, contexto compartido, que le brinda a la

persona la comprension de manera facil del entorno (conocimiento local tactico)”

Otro punto para exaltar es la necesidad que surge en estos tiempos de hacer de las
organizaciones mas competitivas, lo cual obliga a implementar estrategias para aumentar
la productividad haciendo uso de una cantidad menor de personal. Habla acerca de la
globalizacion, la facil comercializacion de equipos para la péstuma disminucion de costes

de produccioén y el aumento de la produccion.

3.2 Competitividad

Como lo dice Nelson (2007) en su documento “El estudio de la competitividad data
de las observaciones de los economistas sobre el fendmeno de posicionamiento de un
pais sobre otro, es decir, la superioridad o dominancia de algunos paises del mundo en

un momento dado.” (p. 158).

Adam Smith fue el primer economista en presentar un argumento moderno, que iba en
contra de la idea mercantilista del momento, la cual aseguraba que el secreto de la
dominancia econémica de un pais es el aumento de sus reservas en oro y plata. En la
concepciéon de Smith la productividad se relaciona con el ciclo de los procesos que
comprenden la obtencion y acaparamiento de capital, expansion de los mercados,

aumento de produccion.
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Figura 2.
Ciclo de los procesos que comprenden la obtencion de capital

Crecimient
0]
de la

Expansion de
los

Nota. La figura representa las tres etapas fundamentales que comprenden el ciclo de la
obtencibn de capital dentro de una organizacion. Tomado  de:
https://www.redalyc.org/pdf/4255/425541308001.pdf

La acumulacion de capital esté relacionada con el ahorro y la inversion dentro de una
organizacion, si este capital es bien invertido produce un aumento en la productividad de
la organizacion y del trabajador individual, la cual incide tanto en el crecimiento de la
produccién como en la expansién de mercados; asi como la expansion de mercados
de pende directamente del crecimiento de la produccion, de la evaluacion en la
acumulacion de capital y de los procesos de intercambio; por ultimo el crecimiento de

la produccion depende de la acumulacion de capital.

Ahora si se habla de competitividad en un entorno dinamico, estd determinada por una
razon, una empresa no puede ser competitiva por si misma, principalmente si no cuenta
con un entorno de apoyo a proveedores o servicios encaminados a la produccion, o una

influencia competitiva.

La competitividad es percibida por Bruce y George (1985) como “la habilidad de un pais
de generar, producir, mercantilizar y aprovechar los productos ofertados en el comercio
internacional al mismo tiempo que genera utilidades mayores a sus recursos” (p. 15).
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El concepto de competitividad también es entendido por Daniel y Fernando (1991) como
‘La capacidad de una industria de producir bienes, requeridos por mercados
determinados, utilizando recursos en cantidades iguales o inferiores a los que se
encuentra en industrias similares en el resto del mundo, durante un periodo de tiempo”
(p. 125). Una definicidon similar afirma que la competitividad es la capacidad de sostener
y ampliar su participacion en el mercado internacional al mismo tiempo que aumenta la
calidad de vida de su poblacion. Por otro lado, la definen como la capacidad de una
organizacion cualquiera de enfrentar la competencia a nivel mundial. Tomando en cuenta
la capacidad de una organizacion de exportar y vender en los mercados internacionales
como su capacidad de defender su propio nicho de mercado respecto a una enorme

penetracion de las importaciones.

De igual manera Michael (1994) propone que la competitividad de una empresa” se
manifiesta en la capacidad de suministrar productos o servicios que pueden competir o

incluso son mejores que los de la competencia” (p. 25)

18



4. MARCO TEORICO

4.1 Modelos de gestion del conocimiento

4.1.1 Modelo Nonakay Takeuchi

Este modelo plantea la relacion entre €l conocimiento tactico y él explicito; siendo
el conocimiento tactico aquel que permite comunicar y colectivizar las experiencias,
mientras que el conocimiento explicito es aquel facil de transmitir debido a que son datos,
plasmados en imagenes, esquemas, diagramas.

Figura 3.
Modelo de gestion del conocimiento Nonaka y Takeuchi

MODEL O SECI (NOMNAKA Y TAKELUCHDID)

= T éacito Tacito

SOCIALIZACIOM EXTE RMALIZACIKO M

Ticlto

t B TERMALIZACIOM CO PYE IEACIO M I
E xplicito

E xplicito

LT T —

Ticlto

Nota. La figura muestra el ciclo y la transformacion que sufre el conocimiento dentro de
una organizacion segun Nonaka y Takeuchi. Tomado de: |, Nonaka “Dynamic Theory of

Organizational Knowledge Creation”

La creacion de conocimiento organizacional se llama socializacidn, en este se comparte
el conocimiento tactico de cada individuo para asi poderlo replicar dentro de la
organizacion. En la exteriorizacion se convierte el conocimiento tactico en explicito, es
decir, se hace tangible el conocimiento, mediante diferentes modalidades como métodos,
hipétesis. Adoptando estas modalidades se facilita su implementacion, utilizacién. La
siguiente fase denominada combinacion transforma el conocimiento en un sistema de

conocimiento por medio de una sistematizacion de conceptos. Este conocimiento se

19



intercambia o combina por medio de juntas, correos electronicos. En la fase de
interiorizacion el conocimiento explicito se transforma en téctico, en la forma en la cual

cada individuo pueda aprender de la experiencia de los otros.

Como lo dice Marley (2005) en su articulo, “este método pone a disposicion informacion,
para la toma de decisiones, aparte de esto ofrece un marco conceptual que permite la
identificacion de errores en personas y procesos que permitan a la organizacion tener un

rendimiento empresarial adecuado” (p. 5).

4.1.2 Modelo conocimiento Boisot

Este modelo toma en cuenta el conocimiento que aun no ha sido transmitido, son
aquellas experiencias personales, asi como los conocimientos. Es conocimiento
complejo aquellas habilidades que desarrolla una persona sin importar el ambiente
externo. La codificacion de un conocimiento es la facilitacion de canales de comunicacion
para su directa transmision, la cual necesita una capacitacion para que el mensaje sea
captado a la perfeccion por el receptor. EI modelo no codificado, toma relevancia el
interlocutor o el emisor el cual debe transformar la informacién para un entendimiento
sencillo. Codificado y difundido hace referencia a la transformacion correcta de un
conocimiento, que se puede hacer facil su externalizacion mediante publicaciones en

revistas, Journals, libros.

Este modelo es primitivo como lo dice Chilarta, Suarez y Augusto (2016) ya que” se olvida
de los factores externos en la organizacion centrandose meramente en el conocimiento
generado internamente en la organizacion, se olvidan de la generacion de valor,
experiencia y conocimiento a partir del ambiente en el cual interactda la organizacion” (p.
20).
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Figura 4.

Modelo del conocimiento de Boisot

No Difuso Difuso
gt Conocimiento Conocimiento
Codificado Propio. Publico
No Conocimiento
ik Sentido Comun
Codificado Personal.

Nota. Explicacion de la relacion entre el conocimiento codificado,

no codificado y el conocimiento difundido y no difundido dentro de

una organiz

http://admonjaime.blogspot.com/2011/05/52-modelo-de-boisot-y-

acion.

Tomado

nonaka.html

4.1.3 Modelo Balance Scorecard

de:

Es un modelo de gestién que a través de la relacion coherente de los elementos tales

como los mapas estratégicos, asignacion de recursos, evaluaciones de desempefio,

simplifica la gestion, antepone

organizacional.

lo mas importante, e impulsa el

21

aprendizaje


http://admonjaime.blogspot.com/2011/05/52-modelo-de-boisot-y-nonaka.html
http://admonjaime.blogspot.com/2011/05/52-modelo-de-boisot-y-nonaka.html

Figura 5.
Elementos de un Balanced Score Card

Perpectiv
a

Balance

Perpectiva d Perpectiv

del a
Score

Perpectiva
de

aprendizaje

Nota. Esta grafica muestra los elementos esenciales de un modelo basado en el
balanced. Tomado de: http://hdl.handle.net/2099/7150

Como lo dice Benavides (2003) en su libro “La perspectiva de cliente, la perspectiva de
los procesos y la perspectiva del aprendizaje, son factores fundamentales para poder
direccionar de manera correcta los procedimientos que lleva la organizacién a cabo

internamente, también de la capacitacién de las partes interesadas” (p. 25).

4.2 Clasificacion de la competitividad

4.2.1 Competitividad a nivel firma-industria-nacién
Segun Chudnovsky y Porta (1991) “La competitividad de la firma se logra, cuando
la firma es capaz de colocar su producto en el mercado por sus caracteristicas y las de

su entorno” (p. 15). La competitividad de las firmas para crear atributos diferenciables.
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4.2.2 Competitividad precio-tecnologia

Se habla de competitividad - precio, cuando una organizacion reduce costos de
produccién que se traducen en precios al consumidor bajos. Por otra parte, se hace
referencia a competitividad - tecnoldgica, cuando la organizacion hace uso de las
diferentes herramientas informaticas y tecnolégicas para aumentas asi su productividad

y expandir su cartera de productos, ofreciendo productos diferenciados.

4.2.3 Competitividad espuria-autentica

Se cree que la competitividad genuina o autentica es aquella que presenta una
mayor productividad, eficiencia, calidad, diferenciacion del producto. Segun Ubfal (2004)
“Es genuina cuando sus factores de aprovechamiento son, las economias a escala, la
innovacion en productos y procesos con la utilizacion de nuevas tecnologias, buenos

propoésitos estratégicos, diferenciacion de productos” (p. 25)

4.2.4 Competitividad Expost-Exante
Segun Oliver (2016) “La competitividad a través de la visibn ex post, es la
expansion en cuanto a desempefio y a crecimiento que tienen las organizaciones

participantes en los mercados internacionales”. (p. 39)

Ex ante, hace hincapié en la capacidad de produccién, hablando de determinado bien o
servicio producido por una organizacion, que supere los niveles de eficiencia analizados

en otras economias.

4.2.5 Competitividad Estatica-Dinamica

Como lo decian Wolfgang (1993) “Estos tipos de competitividad llamados la via
"baja" y la via "alta" hacia la competitividad” (p. 98). La competitividad estatica se
enfoca en la competencia de precios; mientras que la competitividad dindmica tiene su

enfoque en la innovacion.

4.2.6 Competitividad Sisteméatica

Como lo afirma Ferro (2001) “La competitividad sistémica la cual se preocupa por
hallar los factores que ayudan a lograr un desarrollo industrial exitoso” (p. 12).
Esta competitividad se diferencia de las demas por sus planteamientos “meso” y “meta”.

El meso va encaminado al desarrollo de infraestructura, comunicacion. Mientras que la
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meta hace referencia a la capacidad organizativa que se tiene para el cumplimiento de
metas y objetivos, esta exige una cultura organizacional estable y funcional.

4.3 Referencia empresarial ZAIMELLA

4.3.1 Descripcion de la empresa

Zaimella emprendio la fabricacion de pafnales en 1996 con el nombre Piccolin, en
una planta de 14 empleados ubicada en Quito. En 2002, la organizacion expandié su
cartera de productos segmentos objetivo al introducir pafales para adultos y toallas
sanitarias. En 2004, Zaimella adquiere la organizacion espafiola NUTREXPA,
incorporando productos de cuidado infantil y cosméticos. Para el 2018, la cartera de
productos de la compainiia incluia dos marcas de pafiales para bebés, una linea completa
de productos para el cuidado de bebés y nifilos pequefios, ropa interior protectora,
calzoncillos para adultos, toallas sanitarias, toallitas hUmedas para bebés, cosméticos
para mujeres y productos para el cuidado de mascotas. Los productos de Zaimella
aumentaban considerablemente su participacion en el mercado de su pais, ocupando el
primer lugar en cada categoria desde 2014. Como lo demuestra Zaimella (2020) “En
2018, la participaciéon en el mercado de pafales Zaimmela para bebes era de un 35% en
Ecuador, y los productos para la incontinencia en adultos de la organizacién contaban
con una participacion del 62%”. Di Mella (2019) comenté:

Nuestros competidores pueden tener productos excelentes, pero no comprenden las
necesidades reales de los clientes. Los consumidores buscan lo que llamamos
‘conveniencia’, una combinacion de desempefio, percepcion de calidad y precio que tenga

sentido para ellos, y Zaimella ofrece el producto mas conveniente, sin duda (Gino, 2019,

pég. 2).
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Figura 6.
Participacion de Zaimella en el mercado de pafiales de bebé
Participacion en el Meaercado de Panalesde

Bebé

Nota. Este grafico demuestra la alta parficiipacién en el mercado de

Zaimella. Tomado de: www.bankwatchrating.com

Di Mella (2019)explicé “En Ecuador, las pequefias tiendas tradicionales representan el
50% del mercado de nuestros productos. Al principio, nos dimos cuenta de que hacer
algo acerca de la informalidad de estos minoristas resultaria beneficioso para nuestro
negocio” (p. 3). En 1998, Zaimella abrié su primera tienda esta quedaba ubicada en
cercanias de la fabrica. Por 2003, la cadena de franquicias “Pafalera Pototin”
conformado por 30 tiendas, estaba en pleno funcionamiento. Las tiendas Pototin vendian
productos al mismo precio que los supermercados y las cadenas de farmacias, Di Mella
gueria que esas tiendas se asemejaran a las tiendas de barrio. Di Mella conmemord, el
proceso de aprendizaje de la organizacion. Al principio, las tiendas de franquicia eran
propiedad de ejecutivos corporativos o terceros que invirtieron en varias tiendas y
contrataron empleados, faltos de sentido de pertenencia por la organizacién. Algunos
empleados robaban mercancia o no cumplian con los horarios de atencién estipulados.
Por esto se cambié a un esquema de autoempleo: se comenzd a vender franquicias
directamente a personas que devengaban un salario bajo y podian emprender un
negocio teniendo la posibilidad administra su propia Pafalera, oferta que resultaba

muchisimo mas rentable. Ahora se adquiere sentido de pertenencia por la organizacion.
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Més de 100 franquicias de Pototin operaban y ofrecian una amplia gama de productos
para el cuidado personal en el 2015. Zaimella apoyé el desarrollo de emprendiendo en
microempresas, obteniendo como beneficio el facil acceso a los productos que tenian los
clientes. Di Mella (2019)agreg6: “Nuestro objetivo es tener 200 tiendas franquiciadas en
funcionamiento dentro de cuatro afios. Para hacerlo correctamente, estamos
construyendo un nuevo centro de distribucion, mejorando nuestra imagen y formulando
un programa de fidelizacion de clientes” (p. 3). Sus balances generales (2021)
demuestran que “Las ventas anuales totales aumentaron de $ 57 USD millones en 2013
a $ 110USD millones en 2018 y de $120USD en el 2019 a un $97USD en el 2020 (Epoca
de COVID). En 2020, los distribuidores mayoristas representaron el 25% de las ventas,
supermercados y droguerias 38%, las exportaciones sumaron 18% y el 18% de las
ventas provino de la cadena de franquicias de Pafaleras Pototin” (p. 1).

Figura 7.

Balance general Zaimella

ZAIMELLA DEL ECUADOR S.A ZAIMELLA DEL ECUADOR S.A
BALANCE GENERAL ESTADO DE RESULTADOS (ACUMULADOS)
Al 31 de Diciembre de 2020 Del 1de Enero al 31 de Diciembre de 2020
(Expresados en miles de délares - bajo NIIF) (Expresados en miles de délares - bajo NIIF)
ACTIVO 109,344 VENTAS 97,236
ACTIVO CORRIENTE 73,305 COSTO DE VENTAS 63,728
ACTIVO NO CORRIENTE 36,039
MARGEN BRUTO 33,508
PASIVO 31,726
PASIVO CORRIENTE 28,707 GASTOS 20,883
PASIVO NO CORRIENTE 3,019 OTROS INGRESOS 906
PATRIMONIO 77,618
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 109,344 RESULTADO INTEGRAL DEL ANO 13,531

Nota. Esta grafica muestra el balance general positivo que lleva la
organizacion Zaimella en el afio 2020. Tomado de:

http://www.zaimella.com/wp- content/uploads/documents/resultados-

financieros/Estados-Financieros/Estados- Financieros Dic2020.pdf
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La compafia comenzé su expansion internacional en 2013 cuando a Di Mella adquirid

IMPEX OF DORAL, un fabricante de pafales para bebés con sede en Florida (EEUU).

Sefalo:
Hasta entonces, solo habiamos operado en el mercado internacional como exportadores.
Esto brindé la oportunidad de ingresar a otro pais, comprenderlo y realmente hacer
negocios alli, no solo vender nuestros productos. Ademas, los productos ecuatorianos
pagaban entre el 20 y el 30% de impuestos de importacion en Centroamérica y el Caribe,
pero las importaciones de Estados Unidos no tenian impuestos. Queriamos entrar en ese
mercado y, ademas de la ventaja fiscal, sabiamos que les encantaba comprar productos

con la etiqueta 'made in USA (Gino, 2019, pag. 14)

IMPEX OF DORAL cambio su razdn social para convertirse en Zaimella USA,
facilitandole la entrada de Zaimella al mercado estadounidense. Zaimella USA produjo
pafales y toallitas himedas para bebés y comercializd calzoncillos para adultos y ropa
interior protectora fabricados en Ecuador en el afio 2018, tanto a nivel nacional como a
paises en los cuales habia puntos de venta. En 2016, Zaimella fortificé su estrategia de
desarrollo de negocios internacionales con la apertura de una oficina de ventas en
Republica Dominicana y el impulso de sus operaciones en Bolivia. Inauguré una nueva
planta de fabricacién en Peru en el 2017. En junio de 2018, la compafia tenia 490
empleados en seis Divisiones: Comercial, Administrativa y Financiera, Tecnologia y
Procesos, Operaciones, Minorista y Logistica y Negocios Internacionales. Cada division

estaba dirigida por un vicepresidente que informaba a Di Mella
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5. ANALISIS Y DESARROLLO DE LOS OBJETIVOS

51 Condiciones iniciales para la implementacion de un sistema de gestion del
conocimiento
5.1.1 Propdsito estratégico claro

Para Prohalad y Hamel (1994) “Un propdsito claro, entendido y bien comunicado
dentro de la organizacion, les brinda coherencia a las acciones de corto plazo y da la
posibilidad de reinterpretarse a medida que surgen nuevas oportunidades o amenazas,

orientando asi a la organizacion” (p. 10).

En el caso Zaimella la formulacion del propdsito estratégico requeria especificar el rol, el
alcance y el modelo comercial. Di Mella enfatizé: “El propésito de nuestra empresa es
ofrecer productos asequibles y de alta calidad, comparables a los fabricados por
multinacionales y al alcance de todos”. Formular una estrategia implica escoger las
mejores opciones, fijar un rumbo, priorizar y movilizar a toda la organizacion hacia un
objetivo comun. Tener un propoésito estratégico es calve para mantener a la organizacion
competitiva en el tiempo. La estrategia implementada por Zaimella abarco tres
componentes: El Rol, el alcance y el modelo de negocios de la empresa. Cada
componente se explica resolviendo tres cuestionamientos, ¢ Qué hace la organizacion y
cudl es la principal funcion?, en su respuesta se especifica el Rol de la organizacion en
el mercado, ¢Qué se quiere lograr?, ¢Donde se va a competir?, respondiendo estas
preguntas se fijard o establecerd el alcance de la organizacion, ¢, Como vamos a ganar?,

en respuesta a esta pregunta se identifica el modelo de negocios de la empresa.
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Figura 8.
Componentes importantes del propdsito
estratégico

Proposit

ROL DE LA ORGANIZACION

Nota. Componentes fundamentales para poder
determinar el rol de la organizacion.

Para definir el rol de la empresa se debe entender a cabalidad el propdésito, la mision y
los objetivos estratégicos, mientras que, en el alcance de la organizacion, se debe hacer
una segmentacion del mercado, es decir, a que clientes va dirigido el producto o servicio,
en que territorio se ofrecera los productos y servicios y finalmente para explicar el modelo
de negocios, se debe expresar de manera concreta y clara los diferentes aspectos de la
férmula del éxito. Cuando se habla de formula del éxito, se abarcan aspectos tales como,
propuesta de valor, diferenciadores, competencias estratégicas, canales para llegar al
cliente, identificacion de procesos claves para operativizar la estrategia, que recursos
esenciales se necesitaran para ser competitivos, socios y aliados estratégicos, estructura

de costos e identificacion de la fuente principal de ingresos.
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Tabla 1.
Estrategia de Zaimella en términos del ADN

= Ejemplo: Zsimalia
Propdsito

Hacer que los productos de cudado personal de calidad sean accesibles para fodos: democratizar fa calidad en los productos de cuidado
personal.

Misién C y los mis en todas los

1. Crecimiento: duplicar [as ventas cada cinco afios.

2. Democratizacion: Liderar el crecimiento en todas las categorias donde compite la empresa.
3. Competitividad: Tener los productos mas vak ! lentes del

4. Rentabiidad: Obtenga mas del 10% de margen neto sobre las ventas.

P\ que qui sacar el maximo partido a su dinero. I

| |
I !‘ gocio de p | en 9 categorias (pafales para bebés y adulos, cosméticos, elc.) Amérca Latina y I
| |

Of do los p més 1 val del
Propuesta de valor - Mas beneficios al mismo precio
- Mi 2l POr Un mejor précio
A Velocidad; cadena naconal de Bendas ranquiciadas; estrategia de salica al o de g cultura;
Diferenciadores
racimo.
Fabricacion de bajo costo; gestion de proyectos; desarrollo de productos y marcas, disefio de sistemas de
Capacidades gestion; conocimientos de los clientes; construir relaciones sdlidas con p dores; replicando el modelo de
|negocio.
Canales Mercado grandes cadena de
Planificacson de a prod gestion de p P disefo de de gestion, mapeo de
Procesos clave
Marcas, eic
Plantas de clase dial, marcas, p on web para y el neg
| talentosos, elc
Socios clave Dastribuldores, franquiciados, fab de mag o de primas.
E de costo Mano de obra, materias primas, gastos operalls gy p Ventas de prod,
Flujos deingresos | [tarites de ranquicia |

Nota. Puntos clave en la estrategia de ADN que implemento Di Mella. Tomado de:
file://IC:/Users/Juan%20Sebastian%20Lopez/Downloads/Engineering%20Company%
20Culture%20at%20Zaimella%20Ecuador.en.es%20(2).pdf

Tener un propésito estratégico claro, permitira aprovechar mejor las oportunidades.
Zaimella del Ecuador S.A ha encaminado su estrategia comercial en el canal tradicional
a través del desarrollo de fuertes vinculos comerciales con las principales cadenas de
autoservicios nacionales y regionales, asi como la atencion al canal farmacias, tiendas y
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mayoristas a través de la sélida relacion que la empresa mantiene con distribuidores
nacionales. Con el fin de poder cobijar de sus productos a los sectores populares y en el
interior del pais, la empresa ha desarrollado un modelo de distribucion unico,
diferenciado y novedoso, mediante la creacion de una cadena de tiendas franquiciadas,
cuyo principal objetivo ha sido el impulsar el crecimiento de sus productos, asi como el

desarrollo de la microempresa en el pais.

5.1.2 Estructura flexible

Segun Hedlund (1994) “Dirigido para que los miembros de la organizacién
desarrollen y fomenten la flexibilidad y la autonomia, desarrollando sus habilidades e
impulsando la responsabilidad” (p. 25). En cuanto al tema de estructura organizacional,
debe haber una descentralizacion, es decir, desplazar la capacidad de toma de
decisiones hacia quienes tienen el conocimiento apropiado. Para Mintzberg (1979) “Es
de vital importancia el establecimiento de procesos que contribuyan a la creacion, flujo y
transferencia del conocimiento, como podria ser estructuras flexibles orientadas a la
productividad”.
5.1.3 Cultura organizacional optima

Para Scott (2000) “Cuando la organizacion estimula las conductas y habilidades
de los miembros, trae como resultado acciones o valores encaminadas a modificar de
manera positiva el ambiente laboral, favoreciendo asi la creacion de procesos creativos”
(p. 25).
Tener un ambiente laboral favorable permite compartir de manera efectiva conocimientos
e informacién, para asi desarrollar las capacidades en la organizacién, incitando a los
miembros a actuar concorde a sus objetivos y los objetivos organizacionales.
La cultura de la organizacion Zaimella se centro en los valores corporativos que debe
regir el comportamiento de su gente y ser coherente con su estrategia empresarial. Es
imposible hacer una lista de todos los comportamientos esperados, por lo que se
definieron los valores corporativos, como una guia de como deben comportarse las
personas al interior de la organizacion. Los patrones de comportamiento revelaron la
cultura de la empresa, que fue moldeada por sistemas de gestion disefiados para apoyar

y promover valores. Los valores corporativos incluyeron "Nos desafiamos a nosotros
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mismos constantemente" y "Si no podemos medirlo, no podemos mejorarlo”. Sirvieron
de guia, garantizando consistencia y credibilidad de la propuesta de valor elegida, y
contribuyendo al éxito de la estrategia establecida.
Cuando se decide o se apuesta por una estrategia, la organizacion se plantea como
lograr que sus decisiones sean coherentes y estén alineadas con la estrategia escogida,
para ello se utiliza la cultura organizacional, es conocido que las organizaciones estan
constituidas por personas con creencias y pensamiento distintos, la organizacion debera
escoger cuidadosamente cuales seran sus valores corporativos, ya que estos guiaran su
forma de actuar en la vida cotidiana dentro de la organizacion, estos valores deben vivirse
y cumplirse, iniciando una lucha constante por fomentar los patrones de comportamiento
necesarios para el éxito del negocio y para modelar su cultura. Uno de los elementos
mas importantes para lograr modelar la cultura es, los sistemas de gestiéon encargados
de soportar, vigilar y fomentar la alineacion con sus valores corporativos.

Tabla 2.

Elementos de la cultura Zaimella

IEI mundo seria mejor si no luviéramos miedo de cambiario, |

1. Nos desafiamos a nosotros mismos y nos apasiona hacer las cosas bien y de manera hermosa.

2. Somos una organizacién onentada a resultad

3. Apoyamos el desarrolio de nuestros grupos de interés.

4. Construimos nuestra reputacién con todo lo que hacemos a diario.
5. Si no podemos medirlo, no podemos mejorario.

[Mqoramos lo que hacemos, poco & poco, todos los dias.

Estalua en la entrada, mensajes en as paredes, datribucion de oficinas (espacios abierlos), planta de clase mundial, clasificacion de riesgo

AAA, cal

Nota. Esta tabla nos muestra los elementos esenciales de la cultura Zaimella.
Tomado de:
file:///C:/Users/Juan%20Sebastian%20Lopez/Downloads/Engineering%20Company
%2 0Culture%20at%20Zaimella%20Ecuador.en.es%20(2).pdf

Se considera la cultura como el factor mas critico. La cultura actia como un diferenciador,
porque esta no se puede crear en un periodo corto de tiempo, debe haber una planeacion

eficiente. La cultura Zaimella es la mayor ventaja competitiva. Si alguno de los
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competidores quisiera lograr lo mismo, le llevaria muchos afos crear el tipo de cultura
gue se tiene en Zaimella. Esto es lo que permite a la organizacion reaccionar con rapidez

a los cambios del mercado, solucionar problemas y aprovechar las oportunidades.

5.1.4 Entorno fluctuante

Para Burns y Stalker (1961) “Este es un factor muy importante ya que juega un
papel en las decisiones que toma la organizacion e impacta directamente en la
competitividad de la empresa, por medio de las oportunidades y amenazas identificadas
y derivadas del entorno” (p. 14).
El estudio del entorno permite la recoleccion de informacion ordenada y de manera
sistematica, importante para la organizacion, asi de esta manera puede ser analizada
difundida y explotada, atil para la organizacion en cuanto a la toma de decisiones,
procesos de exploracion y explotacion, generando resultados superiores, manteniendo
competitiva la organizacion.
52 Indicadores de competitividad

Con esta herramienta se logra almacenar, distribuir y adquirir el conocimiento, asi
como también se logra llevar una trazabilidad de dichos conocimientos, con el propdsito
de expandir el alcance y mejorar la velocidad de transferencia del conocimiento
perteneciente a un miembro o aun grupo, permitiendo asi extraer y estructurar dicho

conocimiento para ser usado posteriormente en todos los niveles de dicha organizacién
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5.2.1 Posicionamiento en el sector

Tabla 3.
Linea de productos y competidores de Zaimella
Mercado y Competidores
Producto Zaimella | Kimberly Clark | Familia | Otelo | CMPC | Tissue | Jara Fablan | Jhonson | Otros
Pafales de bebé 52% 24% 11% 7% 7%
Pafales de adulto 65% 8% 22% 3% 2%
Toallas Post parto 97% 3%
Pafitos bebé 26% 20% 19% 1% 33%
Papel higiénico Himedo 67% 33%
Cosmética Infantil 41% 42% 17%
Toallitas Desmaquillantes 40% 60%

Nota. Esta tabla muestra el porcentaje por linea de productos y competidores de
Zaimella. Tomado de:
https://www.bolsadevaloresguayaquil.com/sigcv/Opciones%20de%20Inversion/Renta%
20Fija/Prospectos/ZAIMELLA%20DEL%20ECUADOR%20S.A/Obligaciones/Calific%20
(4)%20enero-15.pdf

Segun la clasificacion Ampliada de las Actividades Economicas (CIUU), Zaimella
se encuentra dentro del grupo que se encargan de la fabricacién de productos de papel
de higiene personal y materiales textiles.

En el grupo en mencion, a diciembre 2019 se encuentran 22 empresas, de las cuales
Productos Familia Sancela del Ecuador S.A. tiene la mayor participacion con el 33,85%
de las ventas de este sector, seguida por Zaimella del Ecuador S.A. con el 25,59%,
Kimberly- Clark Ecuador S.A. con 25,20%, Productos Tissue del Ecuador S.A. con el
9,83% y la diferencia se ubica en 18 empresas con participaciones menores del 2,5%
cada una (Zaimella, 2020). Adicionalmente, posee una posiciébn como lider dentro de
todas las lineas de productos. En la tabla anterior de mercados y competidores se
evidencia la participacién en mayor cantidad de la organizacion Zaimella, adquiriendo

gran porcion porcentual por cada nicho de mercado que ataca (Herrera, 2020, pag. 25)

5.2.2 Innovacién tecnoldégica y métodos de gestion
Existe hoy una opinién generalizada de que los métodos de gestion y la innovacién
tecnoldgica son factores determinantes en la competitividad de las organizaciones. La
manera en la cual el tercer método de gestion del ADN de la organizacién Zaimella
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especificaba toda la serie de supuestos y las practicas que inspiran, que define como
opera la organizacion y procesos comerciales de la empresa, paso a paso o en detalle.
Este componente era actualizado permanentemente y cubria todos los procesos
importantes para negocio, desde el pedido de aprovisionamiento y procedimientos de
control de calidad y produccion hasta la gestion de existencias y el servicio post-venta.
Dentro de DNA, el Sistema de Gestion sirvi6 como establecimiento de todo el
conocimiento de la empresa. Cada area de Zaimella contaba con su propio Sistema de
Gestion compuesto por los siguientes elementos: modelo estratégico, objetivos, campos
de actuacion, politicas y procesos, organizacion, plan estratégico anual y compensacion

variable.

El propodsito del Sistema de Gestion fue capturar conocimientos, experiencia y mejores
practicas, asi como definir sistemas operativos eficientes para cada unidad individual
dentro de la empresa. Uno de los elementos estratégicos mas Utiles del Sistema de
Gestion era el Plan Estratégico Anual, un formulario que cada area de Zaimella debia
completar al menos una vez al afio para identificar posibles problemas y oportunidades
que pudieran generar valor para la empresa. Este plan estratégico ayudo a todas las
areas a mantenerse encaminadas al objetivo y tener prioridades claras, ya que se
concentra en sus respectivos cuellos de botella y las acciones estratégicas clave
destinadas a abordarlos. Para desarrollar el Plan Estratégico Anual, la primera pregunta
a responder fue: "¢ Como se crea valor en esta area?" A continuacion, el equipo identificd
las "agujas" de un instrumento imaginario que media cémo se cre6 el valor. El equipo

continué respondiendo las siguientes preguntas: "¢Qué mueve estas agujas? ¢Qué
obstaculos clave dificultan los movimientos de las agujas? ¢Qué batallas debemos

ganar?"

Es con el tiempo, que el potencial del Sistema de Gestibn empieza a dar frutos, ya que
con este se puede monitorear de manera adecuada cada problema de cada éarea, a
detectar oportunidades de mejora que se pudieron haber perdido, a establecer los
entregables como informes a la alta gerencia, necesarios para avanzar en los objetivos.

Los cambios que son implementados tienen la capacidad de perdurar en el tiempo y
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duran més que los colaboradores. También sigue siendo relevante porque es actualizado

permanentemente.

53 Larelacion entre gestion del conocimiento y su impacto en la competitividad
de las organizaciones

La gestion del conocimiento dentro de una organizacion tiene como finalidad
mantenerla productiva en el tiempo. En el &mbito organizacional la competitividad tiene
tres dimensiones, la estrategia, sistema de gestion y cultura, dimensiones que se ven
fuertemente orientadas hacia las personas que conforman la organizacion, donde las
tecnologias de Informacion se presentan como una herramienta Gtil y necesaria para
facilitar la comunicacion y las relaciones entre ellas. Es por esto por lo que es acertado
asegurar que las empresas que perduren productivas en el tiempo con la Gestion del
conocimiento seran aquellas que entiendan que se trata tanto de administrar y coordinar
personas como tecnologia, donde la relacion entre las dimensiones de la competitividad
y la Gestién del conocimiento es estrecha y muy necesaria. Procesos tales como
transferir de la forma mas rapida y efectiva el conocimiento adquirido en la organizacion,
para que la informacion no pierda su valor. Utilizar al empleado como motor de la
innovacion. Identificar nuevas estrategias de solucion a los problemas, convertir el
conocimiento del personal en competencias corporativas y ventajas competitivas
Aprender mas rapidamente y sacar mejor provecho de las experiencias. Capitalizar el
conocimiento creado, y destinar el retorno en la inversién en formacién y capacitacion
del personal, y en el conocimiento de nuestros clientes y principales competidores. Crear
en la organizacién una cultura de mejora y aprendizaje continuos. Cuando en una
organizaciéon se conjugan estos elementos resultantes de una gestién del conocimiento
efectiva, se produce entonces una organizacibn competitiva, capaz de afrontar

adversidades en el entorno externo e interno de la organizacion.
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6. CONCLUSIONES

En la medida que el sistema de gestion de conocimiento de ADN de Zaimella se
implemento y se alimento de informacion que incluia el Know-how de la organizacion, se
logré que los colaboradores accedieran con mayor facilidad a diagramas de flujo de
procesos, descripciones de puestos e incentivos, logrando asi transferir informacion de
forma mas rapida y efectiva, aumentando la competitividad individual de los

colaboradores de la organizacion.

El modelo de reclutamiento y desarrollo de gerentes senior promovié un porcentaje alto
de nuevas contrataciones. Utilizando al empleador como generador de conocimiento.

Capitalizando el conocimiento

El ADN de Zaimella tomo permito a la empresa mejorar de manera constante. Zaimella
es la empresa lider de su industria en Ecuador. La participacion en todos los mercados
lo demuestra. El conocimiento es, por definicién, una nueva idea que se implementa y

crea valor
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GLOSARIO

Aprendizaje organizacional: es el aprendizaje individual por el cual la organizacion

adquiere y crea conocimiento para poder adaptarse a su entorno (Castafieda, 2014).

Conocimiento: es la herramienta con la cual el ser humano interpreta el entorno, sino

que fluctda en él, dando la posibilidad de actuar (Canals, 2003).

Competitividad: es la capacidad de generar valor mediante el uso 6ptimo de los

recursos y el control de estos (Izquierdo & Rincon Hercules, 2001).

Gestion del conocimiento: es el conjunto de actividades planificadas, para lograr asi la
creacion, transmision y desarrollo de los conocimientos de la organizacion y los

individuos que la conforman (Ruesta & Amarilla Iglesias, S.F).
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ANEXO 1.
RECOMENDACIONES

La implementacion de herramientas de apoyo a la gestion del conocimiento, tales
como programas de cursos en linea o presenciales, plataformas de administracion de

talentos o directorios de expertos.
La participacion de la alta gerencia, apoyando el programa y sus iniciativas.

La participacion de los empleados en el programa. Es necesario lograr que la
organizacion participe activamente y colabore en el desarrollo de las soluciones y

practicas de gestion del conocimiento.
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