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RESUMEN EJECUTIVO

La incertidumbre que caracteriza nuestra sociedad actual trae consigo una imperante
necesidad de adaptacion y una busqueda constante de competitividad, en donde diversos autores
sefialan al conocimiento como el activo organizacional mas valioso capaz de generar valor y crear
ventajas competitivas. El abordaje de este fenomeno ha estado enfocado en grandes
organizaciones a nivel internacional y ain son escasos los estudios en pequefias empresas,
generando un vacio tedrico - empirico. Cabe indicar que estas unidades econémicas destacan en
la region y en el Perti en cuanto a su representatividad respecto al entramado empresarial en

conjunto, y su capacidad generadora de empleo.

En dicho contexto, la presente investigacion pretende explicar la manifestacion de las
actividades de gestion del conocimiento en las pequefias empresas, en Lima Metropolitana,
especificamente en el conglomerado productivo de muebles en el Parque Industrial de Villa El
Salvador (PIVES). Se pretende dicha comprension a través de la identificacion de las actividades
de generacion, codificacion y transferencia de conocimiento en cinco casos seleccionados dentro
de dicho conglomerado. Asimismo, se busca identificar los factores inhibidores y promotores de

las actividades de gestion del conocimiento en estos casos.

La metodologia empleada cuenta con un enfoque cualitativo, a partir del estudio de casos
y uso del método de la teoria fundamentada. La recoleccion de los datos de los casos se realizo
por medio de entrevistas semi-estructuradas a las dos unidades de analisis escogidas: los

directivos - propietarios y un trabajador clave de dichas empresas.

A partir del analisis de los datos recolectados, se concluye que las actividades de gestion
de conocimiento que se manifiestan en los casos de estudio son la generacion y transferencia de
conocimiento, por medio de practicas informales y aisladas que no responden a un proceso
sistémico e integrado. En tal sentido, se hall6 que la generacion de conocimiento se produce
principalmente por medio de fuentes externas, y que la transferencia de conocimiento se basa en

las interacciones sociales y el proceso de aprendizaje mediante la imitacion.

Finalmente, el principal aporte de la investigacion es un marco conceptual que representa
el modelo de manifestacion de actividades de gestion del conocimiento y su dindmica con los
elementos gestion empresarial, capital humano, capital organizacional y capital relacional, que

agrupan, a su vez, a los factores promotores e inhibidores en relacion a dichas actividades.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1. Historia del Problema

En la sociedad actual, cuya dinamica esta firmemente influenciada por el fenomeno de la
globalizacion, la incertidumbre caracteriza al entorno organizacional, la cual trae consigo una
imperante necesidad de adaptacion y una busqueda constante de competitividad (Hamel, 2008).
Asi, en el marco de nuevas tendencias tales como la informatizacion, desintermediacion
econdmica, entre otros, se origina una creciente capacidad competitiva mundial, bajo la cual las
organizaciones solo pueden destacar por medio de la gestion eficiente de sus recursos tangibles e
intangibles en la creacion de sus ventajas competitivas (Stewart, 1997). En ese sentido, “las
organizaciones, al enfrentarse a estos cambios, tienen como unica alternativa para generar
ventajas competitivas sostenibles, el generar valor a través de una eficaz gestion de su activo mas

valioso, el conocimiento” (Gomez y Curbelo, 2005, p. 37).

Dado que el conocimiento presente en la organizacion se halla principalmente en la mente
de las personas, es el capital humano la principal fuente de generacién de valor y ventajas
competitivas. En esa linea, diversos especialistas concuerdan con la relevancia del conocimiento

para la competitividad sostenible (Zapata, 2001; Nonaka, 2007; Gémez y Curbelo, 2005).

De tal manera, Davenport y Prusak (2001) afirman que en la actualidad acontece un
“boom del conocimiento”, otorgandole una especial valoracion al estudio del mismo arraigado en
rutinas y practicas organizacionales que finalmente pasan a convertirse en productos y servicios
de gran valor para el mercado. De acuerdo a ello, Tito (2007) indica que es fundamental “(...)
identificar, crear, almacenar, transmitir y utilizar de forma eficiente el conocimiento individual y
colectivo de los trabajadores con el fin de resolver problemas, mejorar procesos o servicios y
poder aprovechar nuevas oportunidades de negocio” (2007: 30), o, en otras palabras, aplicar la

gestion del conocimiento.

Por otro lado, cabe resaltar que la gestion del conocimiento ha sido abordada en diversas
investigaciones a nivel internacional enfocandose, principalmente, en la gran empresa y bajo
distintas perspectivas (Davenport y Prusak 2001; Nonaka 1995; Valhondo 2003; Canals 2003;
Del Moral 2008; entre otros). Sin embargo, tal y como afirman Hutchinson y Quintas (2008), atin
son escasos los estudios relacionados a esta tematica en pequefas empresas (Bafiegil, Barroso y
Sanguino 2013) y sobre todo en un contexto latinoamericano, lo cual sugiere un vacio tedrico—

empirico en la literatura desarrollada.



Si bien es cierto que dichas unidades econdmicas afrontan dificultades en relacion al
acceso a recursos, entre otros (Churchill y Lewis, 1983), es importante reconocer la utilidad del
conocimiento y habilidades funcionando como recursos organizacionales estratégicos, que

pueden incrementarse y desarrollarse favoreciendo el desempefio del negocio.

Asimismo, a pesar de que ellas enfrentan una serie de retos y limitaciones en relacion a
la obtencidn de clientes para la generacion de ingresos y alcanzar rentabilidad (Churchill y Lewis,
1983), tales objetivos se pueden lograr en la medida en que las empresas ofrezcan un producto de
valor para el cliente, lo cual se puede alcanzar mediante el uso de conocimiento apropiado y

actualizado (Moran, 1999).

Lo anterior, brinda la oportunidad y el interés para el abordaje de una investigacion
enfocada en estudiar la disciplina de la gestion del conocimiento en empresas cuyas

particularidades sean distintas a las caracteristicas de la gran empresa.

En tal sentido, la presente tesis toma como punto de partida el comprender el fendmeno
de la gestion del conocimiento a partir de la comprension de sus actividades en las pequefias
empresas, bajo el contexto del conglomerado productivo de muebles del Parque Industrial de Villa

El Salvador.
2. Problema de Investigacion

La aplicacion de la gestion del conocimiento en grandes organizaciones a nivel mundial
ha contribuido significativamente a la mejora de la productividad y del desempefio de los
trabajadores a través de las principales actividades en torno a esta disciplina, la generacion,
codificacion, transferencia y uso del conocimiento (Davenport y Prusak 2001; Bocchio 1999;
Nonaka, 1995). Ello ha permitido el alcance de los objetivos organizacionales y la mejora de la

competitividad de dichas empresas.

Sin embargo, el alcance de los objetivos organizacionales, la mejora de la competitividad
y de la productividad no son necesidades exclusivas de las grandes empresas. Si bien su magnitud
y complejidad son diferentes a las de las grandes empresas, las pequefias empresas, como
organizaciones con determinados objetivos y recursos presentan la necesidad de hacer uso de

estos ultimos para la consecucion de sus metas (Chiavenato, 1994).

Las pequefias empresas tienen especial relevancia en los paises de la region

latinoamericana debido a su representatividad respecto a la totalidad del entramado empresarial



— mas del 98% en el Perti y en el conjunto de paises de América Latina y El Caribe', de acuerdo
a cifras del Ministerio de Produccion y de la Organizacion Internacional del Trabajo (Produce,
2012; OIT, 2015). Las cifras contribuyen a fortalecer lo sostenido por Okpara y Wynn (2007) en
relacion a la importancia de los pequefios negocios para el crecimiento econémico y generacion

de empleo en los paises en desarrollo.

De acuerdo a lo anterior y a la relevancia de la gestion del conocimiento como disciplina
para la mejora en el desempefio organizacional, se refuerza la utilidad de su abordaje en las

pequefias empresas.

La presente investigacion busca comprender como se manifiestan las actividades de
gestion de conocimiento estudiadas por Davenport y Prusak (2001) en las pequefias empresas
dentro de un conglomerado productivo. La conglomeracion de empresas en un determinado
espacio geografico permite la consideracion y aprovechamiento de condiciones tales como la
proximidad geografica entre ellas y la existencia de organismos representativos y de entidades
promotoras de innovacion productiva, lo cual en conjunto proporciona condiciones que cuentan
con la capacidad de influir en las actividades relacionadas al conocimiento para las empresas
situadas en el mismo. Por tal motivo, los casos de estudio fueron seleccionados a partir de su
ubicacion en uno de los conglomerados productivos mas representativos de la Lima
Metropolitana, el conglomerado productivo de muebles en el Parque Industrial de Villa El

Salvador - PIVES.

De esta manera, el objetivo general es comprender como se llevan a cabo las principales
actividades de la gestion del conocimiento -generacion, codificacion y transferencia — dentro de
las pequefias empresas del conglomerado productivo de muebles del PIVES. Asimismo, se
pretende identificar los factores inhibidores y promotores de dichas actividades en los casos de
estudio, para finalmente desarrollar en base a los resultados un marco conceptual que abarque las

actividades y su dindmica con los factores encontrados.
3. Proposito de Investigacion

e Comprender como se manifiestan las actividades de la gestiéon del conocimiento -
generacion, codificacion y transferencia — en las pequeiias empresas seleccionadas.
e Identificar los factores inhibidores y promotores de las actividades de la gestion del

conocimiento y la dindmica entre si en las pequefias empresas seleccionadas.

! Las cifras hacen referencia a la representatividad de las consideradas micro y pequefias empresas
hacia el 2013, de acuerdo a la OIT (2015) y hacia el 2012, de acuerdo a Produce (2012).
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e Comprender como se podria implementar iniciativas relacionadas a las actividades de la
gestion del conocimiento en las pequefias empresas seleccionadas, lo cual se dara a

conocer por medio de la realizacion de un marco conceptual emergente.
4. Significado

La finalidad de la presente investigacion radica en descubrir la existencia y practica de
las actividades de la gestion del conocimiento en organizaciones con particularidades distintas a
las de las cuales la literatura mas representativa ha abordado, es decir las grandes empresas. De
esta forma, se contribuye a reducir el vacio tedrico-empirico existente en la literatura peruana y

se espera dar lugar a futuras investigaciones similares.

Su importancia radica en tres motivos principales. En primer lugar, sirve como base de
estudio para la comprension de la gestion del conocimiento en pequefias empresas pertenecientes
al sector de produccion de muebles y ubicadas en un conglomerado. Si bien las aproximaciones
del conjunto de investigaciones estan orientadas, por un lado, al abordaje de la disciplina en
pequefias empresas, y por otro, a su abordaje por medio de procesos especificos en empresas
ubicadas en conglomerados, no existen estudios que fusionen las condiciones de ambas
aproximaciones y tomen como sujeto de estudio casos pertenecientes al sector y zona

seleccionada.

En segundo lugar, producto de la investigacion se desprende un modelo de la
manifestacion de las actividades de gestion de conocimiento y su relacién con los factores
promotores ¢ inhibidores de las mismas. Es decir, se desprende un marco conceptual que
considera y explica la dindmica entre dichas variables y su influencia en la generacion,

codificacion y transferencia de conocimiento en los casos estudiados.

Finalmente, la presente tesis contribuiria como base de consideraciones para la
elaboracion de futuros proyectos e investigaciones relacionados al tema por parte de
organizaciones gubernamentales y de la sociedad civil, cuyo objetivo sea brindar apoyo en
términos de transferencia de conocimiento hacia las empresas del conglomerado en el PIVES.
Yendo un paso mas alla y partiendo de pilotos enfocados en el conocimiento en un espacio como
el PIVES, es posible la busqueda de formacion de redes de conocimiento en el sector en nuestro
pais y asi afrontar algunas de las variables de la problematica que actualmente lo envuelve y

mejorar su eficiencia productiva.



5. Naturaleza

La presente tesis se desarrolla desde un enfoque cualitativo, bajo la metodologia de
estudio de casos multiples, cuyo proposito es descriptivo pues busca comprender al fenomeno de
la gestion del conocimiento en un contexto especifico (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010).
Cabe indicar que su finalidad no pretende generalizar los resultados (Hernandez et al, 2010), sino
solo explicar dicho fendmeno en los casos de estudio seleccionados. Se seleccionaron cinco casos
de estudio: cinco pequefias empresas en el conglomerado productivo de muebles del PIVES, y las
unidades de analisis escogidas fueron dos: el directivo-propietario y un trabajador de la misma,

lo cual responde a estudio de casos multiple - anidado (Yin, 2003).

Con el proposito de conocer el terreno sobre el que se llevaria a cabo la investigacion, y
segun recomienda la literatura (Hernandez et al, 2010), se realizaron dos entradas a campo: una
de tipo exploratorio y otra para profundizar el tema central que es la gestion del conocimiento.
Las herramientas utilizadas fueron dos entrevistas semiestructuradas a cada unidad de analisis,
asi como la observacion y bitacoras de campo. Cabe mencionar que se disefié una herramienta de
taller participativo, que finalmente no llegé a ser aplicada debido a dificultades en cuanto a
disponibilidad de ambientes. Asimismo, se contd con la participacion del Centro de Innovacion
Tecnoldgica de la Madera (en adelante, CITEMadera), a través de la realizacion de una entrevista
a uno de sus especialistas en investigacion, y de la Central de Asociaciones Empresariales y
Empresarios de la Micro y Pequefia Empresa del Cono Sur de Lima — Perti (en adelante,
APEMIVES), cuyo gerente general se configuré en un primer momento como un gatekeeper?, ya
que pudo facilitar la entrada al lugar de estudio a las investigadoras, a través de los contactos que
brind6 en una base de datos (Hernandez et al 2010). Cabe indicar que, previo a las entrevistas,
se realizd un mapeo de actores con el fin de conocer cuales eran los actores mas relevantes dentro
del lugar de estudio, el PIVES, quienes contribuirian a entender el fenomeno de la gestion del

conocimiento desde distintos puntos de vista.
6. Pregunta de investigacion

.Como se manifiestan las actividades de gestion del conocimiento - de acuerdo a
Davenport y Prusak - en las pequeiias empresas de Lima Metropolitana seleccionadas?
Casos de estudio en el conglomerado productivo de muebles en el Parque Industrial de Villa

El Salvador.

2 Segun Hernandez et al (2010), un Gatekeeper o controladores de ingreso a un lugar son aquellos
actores de autorizan o, en todo caso, facilitan la entrada al lugar y la localizacion de participantes, y asisten
al investigador en la identificacion de lugares.



Para responder dicha pregunta, se formularon las siguientes preguntas secundarias:

1. (Existen las actividades de la gestion del conocimiento — generacion,
codificacion y transferencia - en las pequefias empresas seleccionadas?

2. (Qué factores inhiben o promueven la existencia de las actividades de la gestion
del conocimiento en los casos de estudio seleccionados?

3. (De qué manera se podria implementar iniciativas relacionadas a las actividades

de gestion del conocimiento en los casos de estudio seleccionados?

7. Viabilidad y limitaciones

Para la efectiva realizacién de la presente investigacion, se dispuso de los recursos
necesarios tales como financieros, de tiempo y de acceso a participantes. Por tanto, puede
concluirse que fue un estudio viable, ya que no surgieron grandes complicaciones que afectaran
el curso del mismo. Sin embargo, es preciso sefialar que el interés y disponibilidad de los
participantes no fue constante a lo largo del periodo de investigacion, lo cual se configuré como
la principal limitacién para su desarrollo. Otra de las limitaciones viene representada por la
escasez de espacios en los cuales se hubiera podido llevar a cabo una herramienta de taller
participativo que se tenia diseflada, los que se pensé serian facilitados por el organismo
representativo de los microempresarios, APEMIVES. Asimismo, se tuvo la iniciativa de contar
con la perspectiva de esta organizacion, a partir de una entrevista a su Gerente General, la cual no
pudo ser realizada dada la falta de disponibilidad del mismo. Sin embargo, es preciso mencionar
que, en un primer momento, fue quien nos facilitd la entrada a campo, otorgandonos una base de
datos que contenia un listado de los empresarios del Parque (ver anexol). En cuanto a los horarios
pactados para la realizacion de las entrevistas, estos se dieron en funcién a la disponibilidad de
los participantes, tanto de las unidades de andlisis, como de la opinidén experta perteneciente al

CITEmadera.

Por otro lado, cabe precisar que la presente investigacion no esta orientada a medir el
conocimiento organizacional en si, sino a identificar la capacidad de la organizacion de crearlo y

explotarlo.
8. Delimitaciones
Las delimitaciones de la presente tesis son las siguientes:

e Dado la metodologia cualitativa de estudio de casos, los resultados no se pretenden

generalizar y brindan una aproximacion descriptiva.



La investigacion ha sido llevada a cabo en el conglomerado productivo de muebles del
Parque Industrial de Villa El Salvador, en el distrito de mismo nombre ubicado en la zona
Sur de Lima Metropolitana.

Las unidades de analisis son el directivo-propietario y uno de sus trabajadores.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

1. Gestion del conocimiento organizacional

Para abordar la teoria de la gestion del conocimiento, es importante primero hacer
referencia a sus origenes. Para ello, es imprescindible hablar de la Sociedad del conocimiento,
que surge en la tercera revolucion tecnoldgica y que se caracterizo por considerar al conocimiento
como recurso economico clave (Gutiérrez, 2010, p.56). En tal sentido, en esta Sociedad, la
tecnologia se configura como un elemento representativo del cambio que permitié generar y
aprovechar nuevos conocimientos (Gutiérrez, 2010, p.56 - 57). Asimismo, el capital mental se
convirtid en el recurso central, desplazando a los recursos fisicos, tierra, mano de obra, capital,
que antes cobraban principal relevancia (Gutiérrez, 2010, p.59), siendo los trabajadores del
conocimiento el eje central para la productividad. Es asi que se da lugar al surgimiento de una
Economia del Conocimiento, donde en los negocios del mundo consideran a este recurso como
aquel que se transforma finalmente en los productos y servicios demandados, lo cual lo convierte
en el recurso indispensable para su éxito y competitividad (Gutiérrez, 2010, p.60). De esta manera,
nace la concepcion de que es vital crear nuevo conocimiento para subsistir en el mercado con lo
que gestionar el conocimiento se vuelve una actividad indispensable para cualquier empresa, cuya
complejidad dependera del tamafio y contexto en que se ubiquen, donde las Tecnologias de la
Informacién cobran relevancia en cuanto a su utilidad como herramientas para que esta gestion
sea mas productiva (Gutierrez, 2010, p.61).

La gestion del conocimiento, segun Canals (2003), es una disciplina que recoge
tradiciones de distintas corrientes como la economia, la sociologia, la filosofia, la psicologia, la

gestion de informacion, el movimiento por la calidad y el capital humano.

En tal sentido, con fines de una mayor comprension de la gestion del conocimiento como
disciplina en estudio, es preciso indicar que esta puede ser entendida de diversas maneras, debido
a que no existe un tnico enfoque, sino que es posible hallar diversas teorias y autores al respecto
(Zapata, 2001). Zapata se refiere a la misma como una extension del enfoque basado en recursos
y capacidades® de la empresa, la que “se fundamenta en un tinico recurso, el conocimiento de la

organizacion, el cual es inimitable y es una fuente potencial de ventaja competitiva” (2001: 8). A

3 Segiin Zapata, “el enfoque estratégico basado en los recursos y capacidades mas que la estructura
del mercado, apuesta por el conocimiento como principal recurso, al crear y sostener una ventaja
competitiva” (2001: 6).



su vez, Wiig (1997), define a la gestion del conocimiento como un proceso integrado por la
generacion, la transferencia y la utilizacion del conocimiento dentro de la organizacion (Zapata,
2001). Por otro lado, segin lo expresado por Garvin (1998), “la gestion del conocimiento se
configura como un proceso que engloba generar, recoger, asimilar y aprovechar el conocimiento

con vistas a generar una empresa mas inteligente y competitiva” (Matute, 2008, p.17).

Por su parte, la Fundacion Iberoamericana del Conocimiento (2002), define esta

disciplina como:

El conjunto de procesos y sistemas que permiten que el capital intelectual de una
organizacion aumente de forma significativa, mediante la gestion de sus capacidades de
resolucion de problemas de forma eficiente, con el objetivo final de generar ventajas competitivas

sostenibles en el tiempo (Matute, 2008, p.17).
Otra definicion es la expuesta por Alzamora (2001), que indica lo siguiente:

La gestion del conocimiento consiste en administrar el conocimiento dentro de una red
de personas en una cultura y con una infraestructura determinada, para lograr resultados
organizacionales. Ademas, el conocimiento es un activo que con su uso aumenta de valor. El
conocimiento lleva a la accion, ésta a la experiencia y la experiencia es mas conocimiento. Por
tanto, lograr el uso apropiado y oportuno del conocimiento es una actividad de suma importancia

para la Gerencia del Conocimiento (Matute, 2008, p.17).

En tal sentido, de todas las definiciones y enfoques existentes sobre la gestion del

conocimiento, en la presente investigacion se tomara como base la siguiente proposicion:

La gestion del conocimiento es el proceso integrador y sistematico para la realizacion de
actividades de adquisicion, creacion, almacenamiento, transferencia, difusion y desarrollo del
conocimiento en individuos y grupos, en bisqueda de la consecucion de los principales objetivos

de la organizacion (Rastogi, citado por Mayfield, 2008).

Una vez expuestas las principales definiciones de la disciplina en estudio, es preciso
mencionar que, como lo afirma Canals (2003), en la aplicacion de la gestion del conocimiento no
es posible abarcar todo el conocimiento de la organizacion desde un inicio; es necesario ir paso a
paso y emplear los métodos adecuados para cada tipo de conocimiento. Para tal fin, “las técnicas
de gestion del conocimiento son multiples y variadas. Cual de ellas es la mas adecuada, depende
en cada ocasion del tipo de conocimiento que estemos tratando y de quién lo posea, o como esté

representado” (Canals, 2003, p.75).

En esta linea, Davenport y Prusak (2001), en su libro Conocimiento en Accion: Cémo las
organizaciones manejan lo que saben, indican que toda empresa que desee superarse en la gestion
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de conocimiento tendra que realizar de manera correcta tres actividades en relacion a la misma,
las cuales son la generacion, la codificacion y la transferencia de conocimiento. De aqui se
desprende el enfoque de la presente tesis, que pretende estudiar a la gestion del conocimiento a
partir de la comprension de estas tres principales actividades. Se considera relevante que esta
investigacion tenga como base el modelo propuesto por dos de los autores mas representativos en
el tema de la gestion del conocimiento, como lo son Davenport y Prusak, ya que su enfoque
permite estudiar a las actividades de gestion del conocimiento de manera individual e
independiente, lo que brinda viabilidad para su analisis en pequenas empresas. Si bien Nonaka
también es otro de los autores mas representativos en cuanto al estudio de la gestion del
conocimiento, su enfoque -centrado fundamentalmente en la generacion de conocimiento como
proceso integrado- resulta un tanto complejo para el corte de la presente investigacion y para la

naturaleza de los casos de estudio seleccionados.

Segtin lo enunciado, a continuacion se pasara a definir al componente basico de la gestion
del conocimiento: el conocimiento organizacional, el cual, como lo expone la literatura citada, se

configura como un recurso potencial de generacion de ventajas competitivas.
1.1. El conocimiento organizacional

Para poder desarrollar el concepto de conocimiento organizacional, se hace necesario
primero distinguirlo de lo que son los datos y de lo que es la informacion (ver anexo 2). Tal como
lo afirman Davenport y Prusak (2001), estos no son conceptos intercambiables entre si; por tanto,
poder diferenciarlos es clave para contar con la capacidad de usarlos en alguna determinada
situacion, lo que puede destinar a una organizacion al éxito o al fracaso. Asimismo, como lo
sefala Valhondo (2003), los limites entre datos, informacion y conocimiento guardan cercania
con el contexto, el cual hace cambiar el significado de lo que visiblemente parece igual. De tal
manera, los datos y la informacién van a conducir a la formacion del conocimiento, el cual
engloba una mezcla de distintos elementos, puede ser fluido como estructurado formalmente, asi
como también puede ser intuitivo y, por tanto, dificil de entender en términos l6gicos (Davenport

& Prusak, 2001).

La relevancia de este recurso para las organizaciones se enuncia en una cita fundamental
acufiada en la revista Harvard Business Review por Ikujiro Nonaka (2007), que sefiala que “en
una economia donde lo unico seguro es la incertidumbre, la Uinica fuente de ventaja competitiva
duradera y segura es el conocimiento” (Nonaka, 2007, p.1). Este autor indica que para hacer frente
a los veloces cambios del entorno, las organizaciones deben consistentemente crear conocimiento
nuevo, distribuirlo a nivel de toda la firma e incorporarlo rapidamente en nuevos productos y

tecnologias (Nonaka, 2007). Para tal fin, se deben ‘“aprovechar las ideas, instituciones y
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corazonadas tacitas, y a menudo sumamente subjetivas, de empleados individuales, y ponerlas a
disposicion de la organizacion para que esta las pruebe y las utilice” (Nonaka, 2007, p. 2). Es asi
que elementos como el compromiso personal y el sentido de identificacion de los trabajadores
con la organizacién, y con su mision, se tornan relevantes para que, al movilizar dicho

compromiso, se transforme el conocimiento en tecnologias y productos (Nonaka, 2007).

Davenport y Prusak (2001), de igual manera, indican que el conocimiento puede ser
considerado en la actualidad como un activo que, debido a su naturaleza intangible, es mas dificil
de capturar, pudiendo ser considerado como un proceso o como un bien. Asimismo, estos autores
indican que se halla en las personas y/o en rutinas institucionales, pudiendo ser transmitido a
través de medios como libros y documentos o de persona a persona, que implica conversaciones
y aprendizaje (Davenport & Prusak, 2001). Por otro lado, Canals (2003) refiere que al tomar en
cuenta el conocimiento de una organizacion, es imperativo considerar al menos dos niveles de
conocimiento: el de la organizacion y el de cada una de las personas que lo conforman. En esta
linea, el autor indica que el conocimiento colectivo no puede ser visto como la simple suma de
los conocimientos individuales, aunque haya una obvia relacion, y que en un colectivo social
adquieren especial importancia los mecanismos de difusion del conocimiento, que a su vez

depende del tipo de conocimiento que se trate (Canals, 2003).

En relacion a los principales componentes del conocimiento, si bien este se dota de una
mezcla de varios elementos, siguiendo a los autores en mencion, puede afirmarse que sus
componentes clave son la experiencia, la verdad practica, el criterio, la opinioén y las reglas
empiricas (Davenport & Prusak, 2001). A su vez, Nonaka y Takeuchi (1999), citados por
Davenport y Prusak (2001), sefialan que otros componentes fundamentales del conocimiento son

las creencias y la confianza.

Por ultimo, segin Matos y Chalmeta (2009), “para poder afirmar que una organizacion
hace un uso correcto de su conocimiento, es necesario que se encuentren desarrollando alguna
estrategia en torno al mismo, con el fin de gestionar adecuadamente el conocimiento acumulado”

(2009: 158).

Segln lo expuesto anteriormente, a continuacién se pasard a describir la tipologia del

conocimiento organizacional, siguiendo a los autores mas representativos al respecto.
1.2. Tipos de conocimiento organizacional

Dado que el conocimiento reside en la mente humana, puede ser transmitido mediante el
lenguaje y la observacion, y ademas puede situarse en medios fisicos (Valhondo, 2003).

Siguiendo esta linea, se pueden contemplar dos categorias o tipos de conocimiento (Valhondo,
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2003). Esta clasificacion, acufiada en un principio por Polanyi (1974), se refiere al conocimiento
tacito y al conocimiento explicito, siendo el primero de estos el que forma parte de las personas
y es dificil de formalizar y comunicar, mientras que el conocimiento explicito es aquel que se
transfiere por medio del lenguaje formal y esta codificado de alguna manera (Pefia, 2006). De tal
manera, se pasara a distinguir ambos tipos de conocimiento, asi como se expondran sus

principales elementos.
1.2.1. Conocimiento tacito

Por un lado, al hablar de conocimiento tacito, se hace referencia a un tipo de conocimiento
de caracter informal, personal o social, que es poco visible y dificil de transferir por los medios
tradicionales que poseen los actores en su contexto (Pefia, 2006). Segun Nonaka (2007), el
conocimiento tacito cuenta con una importante dimensién cognitiva, que abarca modelos
mentales, creencias y perspectivas muy arraigadas en la mente de la persona, siendo uno de sus
componentes principales la experiencia, asi como los ideales, valores o emociones que los actores
adopten. Por ser muy personal, muchas veces se ignora o se da por sentado, por lo que es dificil
de formalizar y, por tanto, de comunicar a otros individuos; esto se refleja en la frase acufiada por
Polanyi (1974) que enuncia “podemos saber mas de lo que podemos decir” (Nonaka, 2007, p.3).
Por otro lado, el conocimiento tacito tiene otra dimension que es la técnica, “debido a que se
encuentra muy enraizado en la accion y en el compromiso del individuo con un contexto
especifico”, ya sea un oficio, mercado, producto, actividades, entre otros (Nonaka, 2007, p. 3).
Seglin indica Nonaka (2007), esta dimension reside de manera parcial en destrezas informales,
las cuales son dificiles de definir y captar por el término know-how, y que se aplica en un contexto
determinado. Por ejemplo, cuando una persona realiza un oficio por afios logrando desarrollar
habilidades y una gran experticia en aspectos relacionados a su trabajo, pero no puede o se le hace
dificil expresar lo que sabe de manera formal. Segun Pefia (2006), la principal particularidad de
este tipo de conocimiento es que es imposible acceder al mismo si primero no existe una

interaccion directa y personal entre los actores que lo poseen (Pefia, 2006).
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Tabla 1: Particularidades del conocimiento tacito.

CONOCIMIENTO TACITO

Caracter informal, personal o social.

Dimension cognitiva

Modelos mentales, creencias y perspectivas.

Componentes: experiencias, ideales, valores y emociones.

Dimension técnica

Accion y compromiso en un contexto especifico

Componentes: destrezas informales

Relevancia: Background necesario para comprender el conocimiento

explicito

Adaptado de Nonaka (2007); Pefia (2006).
1.2.2. Conocimiento explicito

El otro tipo de conocimiento es el explicito, el cual se caracteriza por ser formal y
sistematico, es decir tener la capacidad de expresarse en palabras y en numeros (Nonaka, 2007).
Este conocimiento puede ser almacenado en medios fisicos, y es capaz de transformarse en datos,
formulas cientificas, procedimientos codificados o principios universales, pudiendo ser
transmitido facilmente a los miembros de la organizacion (Nonaka, 2007). Pefia (2006) indica
que “los libros, documentos, informes, cursos de capacitacion, clases y conferencias estan entre
los medios mas comunes para facilitar el acceso y transferencia de es  te tipo de conocimiento.
A su vez, Wiig (1993), referido por Pea, indica que el conocimiento explicito se equipara a un
conjunto de descripciones de hechos, conceptos, juicios y relaciones de algunos conocimientos
que son expresados en diversos formatos, por tal motivo se le conoce como conocimiento refinado

(Pefia, 2006).

Asi, segin Santana (2011), ambos tipos de conocimiento son elementos
complementarios, pues se encuentran inmersos en las actividades creativas de los seres humanos,
por medio de las cuales se genera y expande dichos conocimientos. De esta manera, Polanyi
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(1974) afirma que el conocimiento tacito forma el background necesario para desarrollar e
interpretar el conocimiento explicito. Se hace evidente la relevancia de ambos tipos de
conocimiento desde la perspectiva de Nonaka (2007), quien resalta la interaccion entre estos como
la manera en que se pueda crear nuevo conocimiento o hacer crecer el conocimiento
organizacional existente, lo cual plasma en un modelo denominado Espiral del Conocimiento o

SECI, que sera explicado en el subcapitulo de modelos de gestion del conocimiento.

Tabla 2: Particularidades del conocimiento explicito.

CONOCIMIENTO EXPLICITO

Caréacter formal y sistematico.

Capacidad de transformarse en datos, formulas cientificas o procedimientos.

Medios mas comunes: libros, documentos, informes, cursos de capacitacion,

clases y conferencias.

Relevancia: Capacidad de almacenamiento en medios fisicos para su

posterior transferencia.

Adaptado de Nonaka (2007); Pefia (2006); Santana (2011).

A continuacion, se hace necesaria la explicacion de las principales actividades de gestion
del conocimiento, estudiadas por Davenport y Prusak (2001), dado el enfoque de la presente

investigacion en su analisis de comprension del fendmeno en pequefias empresas.
1.3. Actividades de la gestion del conocimiento organizacional

Davenport y Prusak (2001) plantearon tres actividades basicas en relacion a la gestion del
conocimiento: la generacion, la codificacion y la transferencia. Otro autor interesado en esta

tematica, Bocchio (1999), acufié una actividad mas: el uso (Matute, 2007).
1.3.1. Generacion del conocimiento

Polanyi (1974), quien fue el primero en referirse al conocimiento como se le conoce en
la actualidad, prefiere hablar de adquisicién de conocimientos mas que de tener conocimientos
(Valhondo, 2003). Asi, en su teoria denominada Proceso de Conocer se centra en la manera en
que el ser humano adquiere y usa el conocimiento (Valhondo, 2003). Este autor también hace
referencia al conocimiento dinamico, al que define como el esfuerzo humano por adquirir y

apropiarse de nuevos conocimientos.
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En relacion a ello, la primera actividad estudiada por Davenport y Prusak (2001) es la de
generacion de conocimiento, que se refiere precisamente a la adquisicion del mismo o al

desarrollo de conocimiento existente con el fin de aumentarlo en la organizacion.

En esta linea, los autores indican que existen varios métodos por los cuales se puede

generar conocimiento, los cuales se describen a continuacion (Davenport & Prusak, 2001).

a) Adquisicion: Incorporar conocimiento que existe fuera de la organizacion. Pe,
traer un colaborador que tenga algin conocimiento relevante. Segun Davenport y Prusak (2001),

esta es la manera mas eficaz de adquirir conocimiento.

b) Alquiler: Alquilar una fuente de conocimiento. Pe. Buscar respaldo financiero

para una investigacion o contratar un consultor para un proyecto.

c) Asignacion de recursos: Realizar inversion destinada a la investigacion, a través
del establecimiento de grupos asignados para generar conocimiento. Debe existir interaccion

previa entre los participantes con el fin de crear lazos colaboracion y confianza.

d) Fusion: Conocida como el “caos creativo”. Se refiere a la creacion de una nueva
sinergia producto de la complejidad y conflictos en la organizacion. Reline a personas con
distintas perspectivas para que laboren en un problema o proyecto y puedan llegar juntos a un

consenso.

e) Adaptacion: Modificar el conocimiento ya existente para adecuarlo a nuevas
situaciones; es decir asimilar y crear conocimiento antes de que ocurra una crisis en consecuencia

de condiciones cambiantes. Pe. El benchmarking. De tal manera,

Los cambios externos (y ocasionalmente internos) obligan a las empresas a adaptarse.
Productos nuevos de la competencia, nuevas tecnologias y cambios sociales y econdmicos
conducen a la generacion de conocimiento porque las empresas que no cambian como respuesta

a condiciones cambiantes, fracasaran (Davenport & Prusak, 2001, p. 73).

f) Redes: Uso de redes informales y auto organizadas para generar conocimiento, a
través del compartimiento de conocimientos especializados y resolucion de problemas en
conjunto. Es decir, personas reunidas en grupos con un interés comin. Probablemente con el

tiempo estas redes lleguen a ser formalizadas.

Al respecto, Santana (2011) sefiala que en la actividad de generacion del conocimiento es
crucial la participacion de las personas, donde es necesario contar con total compromiso y
designar tiempo y esfuerzo, asi como un idioma comun, que permitan posteriormente compartir

eficientemente el conocimiento.
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Davenport y Prusak (2001), a su vez, indican que es clave que la generacion de
conocimiento sea consciente e intencionada, es decir que la organizacion sea capaz de emprender
actividades e iniciativas que conlleven a aumentar su activo de conocimiento institucional, lo cual
va a ocurrir en el contexto de su cultura especifica. Sin embargo, ocurre que las empresas
contraten personas inteligentes y las dejen actuar por su cuenta, sin llevar a cabo ninguna

iniciativa para incrementar sus conocimientos.

Seglin estos mismos autores, sea cual sea la modalidad de generacidén de conocimiento,
lo relevante es dedicar tiempo y espacio adecuados; es decir debe haber lugar de reunion de algiin
tipo y, sobre todo, se le debe asignar tiempo que es el recurso mas escaso y mas dificil de replicar,

pero extremadamente fundamental para que el proceso sea efectivo (Davenport & Prusak, 2001).

Por ultimo, otro factor critico es el reconocimiento por parte de los trabajadores de la
importancia de esta actividad para el éxito de la organizacion, ya que a pesar de su dificil
medicion, deben ser conscientes que si una empresa no genera conocimiento nuevo, posiblemente

dejara de existir (Davenport & Prusak, 2001).

De acuerdo a lo expuesto sobre esta actividad, una vez generado el conocimiento
organizacional, lo importante ahora es poder encontrar los medios para compartirlo hacia todos
los miembros de la empresa, para lo cual surge la relevancia de comprender la segunda actividad

de la gestion del conocimiento: la codificacion.
1.3.2. Codificacion del conocimiento

Entonces, esta segunda actividad surge en cuanto las organizaciones empezaron a
desarrollar medios para codificar y almacenar en bases de datos el conocimiento adquirido, con
el objetivo de que cualquier persona pueda tener acceso a dicho conocimiento en el futuro (Tito,
2007). De esta manera, la codificacion se configura como la manera por la cual el conocimiento
tacito que radica en personas o experiencias especificas se plasma en conocimiento explicito con
el fin de ser compartido, siendo una manera de convertir la sabiduria en conocimiento difundido
(Tito, 2007). Como lo sefalan Davenport y Prusak (2001), es el método por el cual literalmente
se convierte al conocimiento en un codigo, aunque no necesariamente en un codigo informatico,

con el fin de que sea organizado, explicito, portatil y facil de entender.

Se puede decir que el objetivo principal de la codificacion consiste en poner el
conocimiento organizacional al alcance de quienes lo necesitan (Davenport & Prusak, 2001), para
lo cual la organizacion debe crear las condiciones para construir una estructura que permita su
correcta difusion a las demas personas (Matute, 2008). Bocchio (1999), citado por Matute (2008),

indica que la codificacion de realiza a través de las siguientes acciones:
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a) Registro: Colocar el conocimiento en un cddigo que pueda ser transmitido. Pe.

Escribir un documento, grabar un video sobre algun tema o elaborar graficos explicativos.

b) Clasificacion: Crear un mecanismo para ubicar de manera rapida el
conocimiento necesario, para lo cual se categorizan los documentos y se asignan los niveles de

confidencialidad apropiados.

c) Almacenamiento: Actividad por la cual el conocimiento es guardado en los

medios apropiados con el fin de poder ser consultados por otras personas.

d) Indexacion: Establecer propiedades o atributos Unicos que hagan mas facil

ubicar el conocimiento.

e) Estandarizacién: Utilizacion de formatos estandarizados con el fin de mantener

términos de uso comun en la organizacion.

En tal sentido, segin Davenport y Prusak (2001), para que las empresas tengan un
adecuado nivel de conocimiento codificado deben seguir los siguientes principios: Identificar a
qué objetivos empresariales servira el conocimiento codificado, es decir si una empresa cuenta
con el objetivo estratégico de acercarse al cliente, deben optar por codificar conocimiento sobre
dicho tema. Asimismo, deben contar con la capacidad de identificar el conocimiento existente en
distintas formas, asi como evaluar la idoneidad y utilidad del mismo. Por ultimo, se debe

identificar un medio adecuado para la codificacion y distribucion (Davenport & Prusak, 2001).

Los mismos autores indican que “debido a que el objetivo de la codificacion consiste en
poner el conocimiento en una forma en que se lo pueda utilizar, la empresa necesita tener cierta
idea de cuales son los usos que se le seran destinados”; es decir, “para que valga la pena, un
proyecto de codificacion del conocimiento necesita objetivos mas especificos que simplemente

hacer que el conocimiento esté disponible en general” (Davenport & Prusak, 2001, p.80).

Cabe indicar que la codificacion del conocimiento presupone a su vez que haya una
socializacion del mismo previamente, lo cual va a depender de las actitudes de los trabajadores
en la organizacion. Factores como la resistencia al cambio, los prejuicios y la influencia del propio

entorno son claves para el éxito de esta actividad (Lopez, 2009, p.7).

Siguiendo nuevamente a Davenport y Prusak (2001), el conocimiento técito, que se
constituye como complejo, desarrollado y asimilado por las personas por largo tiempo es casi
imposible de ser reproducido en un documento o base de datos, ya que se compone de aprendizaje
acumulado y arraigado, que imposibilita separar sus reglas de la manera en que actia un
individuo. Tal como lo indican estos autores, “el proceso de codificacion de conocimiento tacito
mas vasto en las organizaciones generalmente se ve limitado a encontrar una persona que tenga
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el conocimiento, dirigir a quien esta buscando hacia la misma, y alentarlos para que interactien”
(Davenport & Prusak, 2001, p.83). Sin embargo, a pesar de su dificultad para ser codificado, el
conocimiento tacito posee un valor sustancial que hace que valga la pena el esfuerzo de capturarlo
de alguna manera, como por ejemplo organizar un mapa de quién conoce qué en la empresa con
el fin de crear un inventario de conocimientos relevantes, a lo cual se denomina “mapa de

conocimientos” (Davenport & Prusak, 2001).

Asimismo, dichos autores resaltan que “tener acceso al conocimiento inicamente cuando
el propietario tiene tiempo para compartirlo, o perderlo por completo si este abandona la empresa,
son problemas importantes que amenazan el valor del capital de conocimiento que posee la
organizacion” (2001: 94). Segun lo anterior, se observa la importancia de la codificacion de
conocimiento en casos donde una sola persona concentre la mayor parte de conocimientos
relevantes, ya que se presenta como un medio para mermar la posibilidad de pérdida de estos
conocimientos y, asimismo, facilita su transferencia. Esta tercera actividad, la transferencia, se

expondra a continuacion.
1.3.3. Transferencia del conocimiento

En ese sentido, al hablar de transferencia de conocimiento, siguiendo nuevamente a
Davenport y Prusak (2001), se hace referencia al proceso que consiste en trasladarlo de un lugar
para otro. En otras palabras, es el hecho de compartir conocimientos tacitos y explicitos, mediante
practicas formales e informales, donde se produce una relacion de transferencia (Davenport &

Prusak, 2001).
Al respecto, es preciso sefialar lo siguiente:

La “relacion de transferencia” puede ser una asociacidon, un asesoramiento o un
aprendizaje, pero siempre es esencial alguna relacion de tipo laboral (...) No todo el aprendizaje
transmitido sera complejo e intuitivo pero es el conocimiento tcito el que no podemos transferir

facilmente de ninguna otra manera (Davenport & Prusak, 2001, p. 109).

En tal sentido, en cuanto a la transferencia de conocimiento tacito, en principio, radica
en el esfuerzo creativo para poder expresarlo (Pefa, 2006). Polanyi (1974), identifica tres
mecanismos sociales tacitos, que considera como mecanismos de transferencia directa del
conocimiento, los cuales son la imitacion, la identificacion y el aprendizaje por la practica. Por
medio de estos, se transfieren hechos, reglas y datos sin un previo almacenamiento de por medio
(Valhondo, 2003). Asimismo, Polanyi (1974), citado por Valhondo (2003) hace referencia a la
tradicion como el concepto que describe como se transfiere el conocimiento en un contexto social,

en donde se transfieren modelos de accion, reglas, valores y normas. A partir de ello, se crea un
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orden social, ya que el lenguaje y tradicion son sistemas sociales que almacenan y transmiten el
conocimiento en la sociedad; como ocurre, tal como el autor sefiala, en la transmision del

conocimiento localmente mediante la relacion maestro/aprendiz (Valhondo, 2003).

Cabe indicar que, como se menciond anteriormente, para que sea posible una
transferencia eficaz de conocimiento, sea este tacito o explicito es vital la presencia de personas
inteligentes, a las cuales se les permita conversar entre si (Davenport & Prusak, 2001). Aunque
ocurre que se les contrata pero se les aisla o se les carga de tareas que no les permite contar con

tiempo para interactuar entre si y, a veces, ni siquiera para pensar (Davenport & Prusak, 2001).

En relacion a ello, segun Figarella (2006), resulta fundamental impulsar la interaccion
entre los miembros de la empresa y promover ambientes de mucha confianza. Para ello, es clave
la existencia de un lenguaje compartido, ya que propicia que se produzca dicha confianza, asi
como la comunicacion entre las personas. Asimismo, se deben aprovechar las transferencias
cotidianas de conocimiento que son un comun denominador en las organizaciones (Davenport &
Prusak, 2001). Tal como indican los autores, “aunque la expresion gestion del conocimiento
implica una transferencia formalizada, uno de sus elementos esenciales consiste en desarrollar

estrategias para promover los intercambios espontaneos” (Davenport & Prusak, 2001, p.102).

Por otro lado, en la cultura organizacional de la empresa, se pueden encontrar inhibidores
para la transferencia de conocimiento, los que puedan ocasionar que el proceso demore e incluso
puedan evitar que se produzca (Davenport & Prusak, 2001). Estos factores se presentan de manera

gréfica a continuacion.
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Tabla 3: Factores inhibidores para la transferencia de conocimiento segiin Davenport y
Prusak (2001).

Falta de confianza

*Desarrollar relaciones y confianza mediante reuniones personales.

Distintas culturas, vocabularios, marcos de referencia

*Crear un interés comtn mediante capacitacion, didlogo, etc.

Falta de tiempo y lugares de reunion; escasa nocion de trabajo productivo

*Establecer horarios y lugares para la transferencia de conocimiento.

Los poseedores de conocimiento obtienen reconocimiento y recompensas

*Evaluar el desempefio y proporcionar incentivos.

Falta de capacidad de absorcion de los receptores

*Educar a los empleados para la flexibilidad; proporcionar tiempo para el aprendizaje.

La creencia de que el conocimiento es una prerrogativa de grupos determinados; el sintoma "no fue

inventado aqui"

* Promover un método sin jerarquias; la calidad de las ideas es mas importante que el cargo de
quien genera la fuenta.

Intolerancia para los errores o la necesidad de obtener ayuda

* Aceptar y premiar los errores creativos y la colaboracion; no se pierde prestigio debido a no
saberlo todo.

Fuente: Davenport y Prusak, 2001.

Cabe indicar que cuando mas grande y compleja es la empresa, hay menos posibilidades
de encontrar conocimientos especializados, ya que a pesar de que por su tamafio podrian
encontrarse mas fuentes de dicho recurso, seria mas dificil saber como y donde encontrarlo

(Davenport & Prusak, 2001).
1.3.4. Uso del conocimiento

Si bien la evaluacion del uso del conocimiento como cuarta actividad de la gestion del
conocimiento escapa del enfoque de la presente tesis, es relevante dar una breve aproximacion de
su definicion para una mejor comprension del fendmeno en estudio. En tal sentido, seglin Matute
(2008), el uso del conocimiento radica en precisamente aplicar dicho activo en los quehaceres
organizacionales y, sobre todo, que dicha aplicacion genere valor para la organizacion o el sector
donde serealice la gestion del conocimiento. Dentro de este proceso, se encuentran las actividades

de actualizacion, medicion y control (Matute, 2008).

Al respecto, Santana (2011) indica lo siguiente:
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“Para fomentar el uso del conocimiento en las organizaciones, estas deben tener una
cultura que no castigue el error y promueva la innovacion (...) contar con esquemas de incentivos
0 recompensas para usar el conocimiento a favor de nuevos conocimientos o aplicaciones que
generen valor, y promover a través de otras experiencias la replicacion del uso del conocimiento

en otros ambitos de la organizacion” (2011: 40).

Asi como Davenport y Prusak (2001) plantearon tres actividades basicas de la gestion del
conocimiento para la comprension de este fendmeno, otros autores lo estudian a partir del
entendimiento del capital intelectual, es decir, del conjunto de los activos intangibles de la

empresa.
1.4. Capital intelectual

Como se menciono anteriormente, el estudio de la gestion del conocimiento es también
realizado a través del enfoque del capital intelectual, que comprende a los recursos intangibles y
capacidades de una organizacion; es decir, la combinacion de activos inmateriales que permiten

el accionar de una empresa, los cuales no mantienen un mismo valor para la misma (Alama, 2010).

Sveiby (2000) indica que los activos invisibles e intangibles proceden de los trabajadores
y pueden agruparse en competencia de los colaboradores, componente interno y componente
externo. Para el autor, la competencia de los colaboradores hace referencia a su capacidad para
actuar en diversas situaciones y crear activos materiales e intangibles (Sveiby, 2000). Por otro
lado, el componente interno incluye patentes, ideas, estructuras de funcionamiento, asi como
también la cultura de la empresa y el componente externo incluye las relaciones con clientes y

proveedores externos (Sveiby, 2000).

Segiin Ramirez (2007), este enfoque engloba a las competencias personales, organizativas
y relacionales, asi como al potencial del cerebro humano, los nombres de los productos y las
marcas, liderazgo en tecnologia, formacion de empleados, rapidez en la respuesta de solicitudes

de servicio de los clientes, etc.

Alama, por su parte, sefiala que existe un consenso internacional sobre los tres
componentes basicos del capital intelectual: el capital humano, capital organizativo y capital
relacional (Alama, 2010). De esta manera, citando al Centro de Intercambio del Conocimiento

(2003), se distingue a estos tres componentes de la siguiente manera:

Estos capitales expresan el valor acumulado o la riqueza por los valores, conocimientos,
destrezas y habilidades de las personas (inteligencia humana); por los valores, cultura, rutinas,
protocolos, procedimientos, sistemas, desarrollos tecnologicos y propiedad intelectual de la

organizacion (inteligencia de la organizacion) y por el valor de las relaciones y de las acciones
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compartidas con los agentes externos o sociales (inteligencia competitiva y social) (CIC,

2003:28).

En tal sentido, cada uno de estos capitales interactia entre si, conformando el capital
intelectual, por lo que estan estrechamente relacionados. Sin embargo, cada uno de ellos tiene
aspectos diferenciadores por lo que resulta conveniente y util conocerlos (Alama, 2010). Es asi

que a continuacion se explicara a detalle los tres componentes mencionados.
1.4.1. Capital Humano

Siguiendo a Alama (2010), el capital humano se configura como la base para la
generacion de los otros tipos de capitales: el organizativo y el relacional. La autora sefiala que se
trata del conocimiento -ya sea explicito, tacito, individual o social- de las personas y grupos, asi
como su capacidad para crearlo, y se traduce en la habilidad para hacer algo y para aprender,
incluyendo cualidades como experiencia, actitudes, juicio, lealtad, liderazgo, los contactos y
relaciones personales (Alama, 2010). Por otro lado, indica que este tipo de capital se caracteriza
por no ser propiedad de la empresa, motivo por el cual solo se puede contar con el mismo mientras
los empleados permanezcan en dicha organizacion (Alama, 2010). Asi también, sefiala que dicho
capital se puede diferenciar en genérico y especifico, distinguiéndose en que el primero es
igualmente valioso para cualquier empresa, mientras que el segundo incluye conocimientos y

habilidades que solo son tnicos y valiosos para una determinada organizacion (Alama, 2010).

Alama (2010) también afirma que el primer elemento del capital humano lo conforman

los valores y las actitudes de los integrantes de la empresa, lo cual se refleja en la siguiente cita:

Entonces, si los valores de una persona estan orientados hacia la calidad, buscando la
perfeccion de todo lo que hace, y su actitud en general es de servicio y apertura hacia los demas,
ello se verd reflejado en su trabajo. Por tanto, se constituird en un empleado valioso para una
empresa donde la estrategia esté orientada a la calidad de los productos o servicios que ofrece y

donde la satisfaccion y atencion al cliente es lo primero (Alama, 2010, p. 87).

Asimismo, la autora resalta que tanto los valores como las actitudes son dificilmente de
ser imitados por ser muy “propios” a la personalidad de las personas y porque generalmente han
sido adquiridos a muy temprana edad (Alama, 2010). Al respecto, Barney (1991), citado por
Alama (2010), sefiala que no es posible la sustitucion de estos por recursos iguales o similares,
“pues no hay dos personas que posean valores y actitudes iguales, ya que son algo muy especifico
de cada individuo” (2010: 88). Sin embargo, podria decirse que son de facil transferencia si se

toma en cuenta a la persona como recurso transferible de una organizacién a otra, aunque esto
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implica la existencia de un riesgo de pérdida de dicha persona junto con sus conocimientos

(Alama, 2010).

El segundo elemento del capital humano lo conforman las aptitudes, que son los
conocimientos que capacitan a las personas para realizar, efectivamente o no, sus funciones en
una determinada industria (Alama, 2010). Lepack y Snell (1994), citados por Alama (2010),
indican que estas aptitudes serian dificiles de imitar si es que son conocimientos especificos de la
empresa, sobre todo lo que ha sido adquirido por medio de la practica y donde el conocimiento
resultante, por lo general, es de naturaleza tacita, lo cual dificulta su imitacion por los
competidores. A su vez, Dierickx y Cool (1989), citados por Alama (2010), sefialan que la manera
compleja, especifica y el tiempo que toma en adquirir esas aptitudes las hace ser dificiles de
sustituir, al menos a corto plazo; el hecho de que dichas aptitudes sean conocimientos especificos
dificulta su transferencia hacia otra empresa porque, por lo general, su valor va a disminuir
(Alama, 2010). Cabe resaltar que el entorno en el cual se encuentre operando la empresa va a
ejercer influencia en las aptitudes, debido a que los consumidores o la misma industria puedan

presentar distintos cambios (Alama, 2010).

Las habilidades son el tercer elemento que conforma al capital humano, siendo aquellas
que representan el know-how de las personas, el cual es valioso para la eficiencia del trabajo, es
fuente de innovacion y a partir del cual se obtienen ventajas competitivas (Alama, 2010). Lepack

y Snell (1999), citados por Alama (2010) indican que

El valor de las habilidades personales puede verse influenciado por varios factores, tales
como la estrategia y las tecnologias de la empresa, pues el potencial de los empleados puede
incrementarse cuando la empresa implanta tecnologias avanzadas de produccion y los empleados

se convierten en “trabajadores de conocimiento (2010: 90).

Reed y DeFillippi (1990), citados por Alama (2010), indican que, al igual que los valores,
las actitudes y las aptitudes, las habilidades se tornan dificil de ser imitadas por comprender un
alto grado de conocimiento tacito, pues se basan en el “aprender haciendo” e involucran
especificidad, complejidad y ambigiiedad causal. Asimismo, “la dependencia histérica hace que
su sustitucion sea también dificil, siendo poco probable que encontremos dos individuos que
hayan pasado por el mismo proceso, en la adquisicion de sus habilidades” (Alama, 2010). En tal
sentido, se puede decir que el know-how es un recurso de vida prolongada, debido a que, por
ejemplo, las habilidades para aprender, colaborar, comunicarse y liderar un equipo se desarrollan

y se mantienen a lo largo del tiempo (Alama, 2010).
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Figura 1: Componentes del capital humano

Valores y
actitudes
Conocimiento tacito, Canpital
explicito, individual, i Aptitudes
social. humano
Habilidades
Adaptado de Alama 2010.

1.4.2. Capital Organizativo

Este capital se define como el conjunto de conocimientos y otros activos intangibles que
derivan de los procesos de accion (Alama, 2010). Debido a que proviene de los trabajadores, una
vez que estos han exteriorizado, sistematizado e internalizado sus conocimientos en los procesos
de trabajo y sistemas de gestion, estos conocimientos si son propiedad de la organizacion, por lo
que no se pierden aun cuando las personas abandonen la misma (Alama, 2010). Como lo sefiala

Alama (2010):

El capital estructural es propiedad de la empresa, pues pasa a formar parte de su bagaje
cultural, de su idiosincrasia, y permanece en la organizacion, aun cuando las personas la
abandonen; de aqui su importancia, ya que proporciona a la empresa mayor estabilidad que el

capital humano (2010: 77).

Por tanto, se puede decir que el capital organizativo comprende los elementos que
representan como opera una organizacion, siendo también conocidos como “activos de
infraestructura”, y permiten que la organizacion trabaje con efectividad para satisfacer las
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demandas del mercado, de modo que el capital humano pueda dar lo mejor de si (Alama, 2010).
En tal sentido, comprende elementos como cultura, estructura, aprendizaje organizativo y
procesos (Alama, 2010), los que, como se ha explicado anteriormente, son factores influyentes
para la gestion del conocimiento, en cuanto se presentan como inhibidores o promotores para su

generacion, codificacion o transferencia.

La cultura, es aquella que integra los valores y creencias de las personas que forman parte
de la empresa, convirtiéndose en el modo de ser de la misma; le brinda “personalidad” y determina
su forma de actuar hacia dentro, con los trabajadores, y hacia fuera, con los clientes, proveedores
y otros (Alama, 2010). Asimismo, segun lo indica, Hall (1992), citado por Alama (2010), este
elemento puede ser una ventaja o desventaja para la empresa, de acuerdo a si le permite tener un
correcto desempefio o no. Asi, segiin ambos autores, su valor radica en cuanto le brinda capacidad
a la organizacion para realizar acciones en pro de sus grupos de interés y también en afiadir valor
financiero a la misma. Otros elementos identificados que contribuyen al éxito de la cultura, son
la habilidad para gestionar el cambio, habilidad para innovar, habilidad para trabajar en equipo,
estilo de direccion participativa, percepcion de estandares de alta calidad y percepcion de altos

estandares de servicio al cliente (Alama, 2010).

La estructura abarca los procesos de organizacion formal de la empresa, que condicionan
el funcionamiento y cumplimiento de objetivos de la misma; asimismo, debe ser ajustable al
entorno externo (Alama 2010). Asimismo, el grado de jerarquia y el nivel de integracion vertical
y horizontal, se configuran como componentes especificos de una empresa, que son dificiles de
imitar debido a que incluyen distintas formas de comunicacién, cooperacion e integracion entre
sus miembros (Alama, 2010). Cabe resaltar que existe un alto grado de relacion entre a cultura y
la estructura, por lo que si una empresa cuenta con una cultura marcada en calidad, tendra una

estructura coherente con este valor (Alama 2010).

Por ultimo, tal como lo sefiala Jashpara (1993), citado por Alama (2010), el aprendizaje
organizativo hace referencia a la capacidad con la que cuenta la empresa para adquirir nuevas
competencias y poder comprender la naturaleza del cambio de las fuerzas competitivas, asi como
los niveles de aprendizaje, que vinculan la habilidad de la empresa para gestionar y movilizar sus
recursos ante una respuesta competitiva. En tal sentido, implica aprender mas rapido que sus
competidores, es decir “aprender a aprender”, por lo cual “estos procesos son intrinsecos, sociales
y colectivos, y ocurren no solo a través de la imitacion y emulacion de los individuos (profesor-
alumno o maestro-aprendiz), sino por la colaboracién en la comprension de problemas complejos”

(Alama, 2010, p. 100). Asimismo, segun Dierickx y Cool (1989), es vital considerar que:
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El conocimiento facilita la adquisicion de mas conocimiento, segin el principio de
eficiencia en la acumulacion de activos. Pero solo con la construccion de la capacidad
organizativa de aprender, el conocimiento puede aplicarse de un proyecto a otro y de una unidad

a otra, de aqui que no existe otra capacidad que pueda sustituirla (Alama, 2010, p.100).

Por ultimo, en relacion a los procesos, estos son las actividades que configuran las
operaciones de la empresa y que se orientan al cliente interno, externo y a los proveedores, por lo
que su valor radica en buscar el ajuste de las actividades de produccion, administracion, logistica,
entre otras, con los requerimientos del mercado (Alama, 2010). Este factor nace a partir del
concepto de cadena de valor acufiado por Porter (1985), ya que a partir de ella se determinan los
procesos mas relevantes en el desarrollo de las actividades de la empresa, siendo implicitos los

modos de trabajar, la comunicacion, la flexibilidad y rutinas organizativas (Alama, 2010).

Figura 2: Componentes del capital organizativo

Cultura

Capital
Procesos .. Estructura
organizativo

Aprendizaje organizativo

Elaboracion propia. Adaptado de Alama 2010.

1.4.3. Capital Relacional

Segiin Alama (2010), citando al CIC (2003), el capital relacional “es el conjunto de
conocimientos que se incorporan a la organizacion y a las personas, como consecuencia del valor

derivado de las relaciones que mantiene con los agentes del mercado y con la sociedad en general”
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(2010: 80). Esto refleja el papel fundamental que cumplen las relaciones sociales que establece
la empresa con su entorno, que incluyen relaciones con clientes, proveedores, competidores,
asociaciones de la industria y con el gobierno. Ademas, se alude a la reputacion, marcas, fidelidad
de los clientes, repeticion del intercambio, nombre comercial, rotulo del establecimiento y canales

de distribucién (Alama, 2010).

Cabe indicar que debido a que las relaciones sociales se configuran como pieza clave de
este tipo de capital, este no puede ser controlado en su totalidad por la empresa, ya que sus
resultados dependen de un tipo determinado de personal, por ejemplo, el personal de ventas, cuyas
habilidades y capacidades para interrelacionarse con el entorno van a cobrar gran relevancia
(Alama, 2010). Lo anterior refleja la relevancia del capital humano como el principal elemento
influyente en los otros capitales, en este caso, en el conocimiento generado a nivel de relaciones
externas. Asimismo, la autora divide este capital en capital de negocio, que incluye a las relaciones
con los principales agentes vinculados con la operacion del negocio; y en capital social, que
incluye a las relaciones con los restantes agentes sociales que actian en el entorno como
relaciones con administraciones publicas, con medios de comunicacion, entre otros (Alama,

2010).

En cuanto al capital de negocio, este se refiere a la generacion de relaciones solidas de la
empresa con los agentes vinculados al negocio en su entorno especifico: clientes, proveedores,
accionistas, aliados, competidores e instituciones de mejora de la calidad, cuyos lazos
interorganizacionales son fundamentales para el compartimiento de conocimiento, aprendizaje y
desarrollo tecnoldgico, relevantes para mantener y fortalecer su competitividad (Powell 1998,
citado en Alama 2010). En tal sentido, Berggren y Nacher (2001), sefialan que la competencia ha
presentado un cambio al pasar de ser “empresa versus empresa” a ser “red versus red” (2001: 92,
citado en Alama, 2010), lo cual es influenciado por factores tales como el tamafio y crecimiento
del mercado, asi como la fuerte competencia (Alama, 2010). Sin embargo, es clara la importancia
de las ventajas que se obtienen a partir de estos vinculos, las cuales varian desde la reduccion de
costos de transaccion hasta subcontratar parte de sus actividades tradicionales, lo cual les permite

enfocarse en sus competencias esenciales (Berggren & Nacher, 2001; citados en Alama, 2010).

Siguiendo a lo establecido en el capital de negocio, surge un nuevo concepto referido a la
colaboracion entre competidores, la coopeticion, que se sugiere como una estrategia por medio
de la cual las empresas competidoras cooperan entre si, lo cual brinda las condiciones para la
creacion conjunta de conocimiento (Camison, Boronat & Villar, 2009). Cabe indicar que, segiin

Camison et al (2009), este concepto ha sido desarrollado en base a la teoria de juegos (Nalebuff
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& Brandernburger, 1996) y también se refiere a la simultaneidad entre actores que cooperen y

compitan en la misma organizacion.

En cuanto al capital social, diversos autores le han otorgado distintos significados a este
concepto, dentro de los cuales, para la presente investigacion, se sigue la linea de lo establecido
por Alama (2010). La autora considera al capital social como aquel referido a los vinculos que
mantiene la empresa con otros agentes no relacionados de manera directa a la gestion del negocio.
Es decir, los lazos que mantiene la empresa con su entorno general, que estd compuesto por
diversas organizaciones que velan por el bienestar general de la sociedad, mas alla de sus propios

intereses.

Figura 3: Componentes del capital relacional

Capital de
negocio

Capital
relacional

Capital
social

Adaptado de Alama 2010.

1.5. Modelos de Gestion del Conocimiento

Los modelos de Gestion del Conocimiento son herramientas que permiten describir
procesos, estructuras y orientar estrategias respecto al fendmeno en cuestion, asi como
representarlo de manera simplificada, simbodlica y esquemética (Sanchez, 2005). En la literatura
se pueden encontrar diversos modelos, cuyos enfoques estan ligados con los de los aportes que

sus autores han realizado a lo largo de la historia de dicha disciplina. Estos modelos comparten
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rasgos comunes y distintos sobre la misma, y se han orientado hacia dos enfoques: la medicion

de la gestion del conocimiento propiamente dicha y al enfoque del capital intelectual.

A continuacion, se procede a explicar uno de los modelos de gestion del conocimiento
mas reconocidos a nivel mundial, el cual es el modelo del Espiral del Conocimiento de Nonaka y
Takeuchi (1995), que centra su atencion en la actividad de generacion de conocimiento como un
proceso integrado. Asimismo, en el Anexo 3, se describe de manera grafica otros modelos de
distinta antigiiedad, que brindan distintas aproximaciones respecto a la gestion del conocimiento.
En dicho grafico se puede observar a qué tipo de modelo son, a qué autores pertenecen y qué

procesos buscan abordar.
1.5.1. Espiral del conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995)

Como se mencion6 anteriormente, este modelo pone énfasis en la creaciéon o generacion
del conocimiento, en donde la interaccion entre los conocimientos tacitos y explicitos da lugar a
que se desarrolle dicho proceso. Segin Nonaka y Takeuchi (1995), este proceso es aquel que
permite que las empresas innoven y se configura como relevante para enfrentar las crisis, para
encontrar nuevas oportunidades, y representa un proceso continuo de renovacion personal y
organizacional. Cabe indicar que en ¢l mismo deben participar todos los miembros de la
organizacion, quienes deben contar con iniciativa propia con el fin de que dicha participacion sea
efectiva (Nonaka & Takeuchi, 1995). Asimismo, generar conocimiento no solo se refiere a
aprenderlo de otras personas o adquirirlo del exterior: el conocimiento debe construirse por si
mismo y demandar una frecuente interaccion entre las personas en un contexto especifico que
facilite el didlogo, la discusion, el intercambio de experiencias y la observaciéon (Nonaka &
Takeuchi, 1995). Enesta linea, en el modelo del Espiral del Conocimiento de Nonaka y Takeuchi
(1995) ocurren cuatro maneras o fases de conversion del mismo, que surgen cuando el
conocimiento tacito y el explicito interactuan; estas cuatro fases son la socializacion, la
exteriorizacion, la combinacion y la interiorizacion. Este modelo, también conocido como SECI,
por las siglas de sus fases, permite que el individuo experimente la conversion de su conocimiento
personal en explicito, con el fin de que el mismo sea transmitido hacia adentro y fuera de la

organizacion, tal como se pude observar a continuacion.
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Figura 4: Modelo Espiral del Conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995)

Socializacion (de tacito a tacito) Externalizacion ( de tacito a explicito)

Se refiere a compartir el conocimiento tacito por medio
de la observacion, la imitacion y la practica. Es en si Esta fase permite que el conocimiento tacito se

misma una forma limitada de creacion de conocimiento, [incorpore en los productos y procesos de las compaiiias;
porque para que pueda ser aprovechado por los demas  [lo mas complicado es formalizar y codificar el
miembros de la organizacion, es necesario que dicho  [conocimiento personal.

conocimiento se vuelva explicito.

Internalizacion (de explicito a tacito) Combinacion (de explicito a técito)

Se refiere a los procesos de aprendizaje, en otras
palabras al “aprender haciendo” y puede sentar las
bases para que se inicie otra vez la socializacion. Es
decir, que el conocimiento tacito adquirido y asimilado
por las personas después del aprendizaje, pueda
socializarse nuevamente, generando un nuevo ciclo de
creacion de conocimiento.

La combinacion, conocida como conocimiento
sistémico, hace referencia a cristalizar el conocimiento
recién creado, y el que ya existe, en nuevos productos,
servicios o sistemas admnistrativos.

Adaptado de Nonaka & Takeuchi, 1995.

2. Pequeiias empresas: crecimiento empresarial y empresas familiares

La relevancia de los pequefios negocios en los paises en desarrollo radica en su fuerza
impulsora del crecimiento econémico asi como en su rol en la generacion de empleo y la
reduccion de la pobreza (Okpara & Wynn, 2007). Alineado a ello, cifras de la Organizacion
Internacional del Trabajo indican que hacia el 2013 existian alrededor de 10 millones de micro y
pequefias empresas en la region de América Latina y El Caribe, representando mas del 98% del

entramado empresarial (OIT, 2015).

En el caso del Peru, la relevancia de dichas unidades de negocio se justifica también por
sus cifras en la economia nacional; las microempresas y pequeflas empresas representaron en
conjunto mas del 99% del empresariado nacional en el 2012, y alrededor del 70.3% del tejido

empresarial formal alcanzaron ventas menores a 13 UIT (Ministerio de la Produccion, 2012).

Para fines de la presente investigacion, no se hara uso de los términos MYPE o
microempresas dado que no se pretende estudiar el fenomeno bajo particularidades tales como
nivel de ventas anual o cantidad de trabajadores, sino bajo factores relacionados a su capacidad

generadora de valor.

Por tal motivo, las investigadoras decidieron hacer uso del concepto pequefias empresas

adoptando la perspectiva de comprension de caracteristicas de las empresas en el proceso de
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crecimiento empresarial por medio de la revision de literatura relacionada. A partir de este paso,

se desprenden los factores para su comprension.

2.1. Las pequeiias empresas desde la perspectiva del crecimiento

empresarial

Ante todo, es importante sefialar que una empresa, independientemente del “tamafio” que
se le atribuya, es una organizacion social que hace uso de una gran variedad de recursos para

alcanzar determinados objetivos (Chiavenato, 1994).

De acuerdo a la definicion de empresa brindada por Chiavenato, se pueden identificar tres

conceptos: organizacion social, recursos y objetivos.

En primer lugar, una empresa es una organizacion social porque solo existe cuando esta
compuesta por personas capaces de comunicarse y dispuestas a contribuir en una accion conjunta
con el fin de alcanzar un determinado objetivo comun (Chiavenato, 1994). En segundo lugar, las
personas que conforman la empresa deben tener a su disposicion una variedad de recursos tales
como capital y activos para la consecucion del objetivo comin que, por ultimo, puede estar

orientado a satisfacer una necesidad econdmica, intelectual, ente otras (Chiavenato, 1994).

De acuerdo a Blasquez, Dorta y Verona (2006), un fendémeno esencial para las empresas
es el crecimiento empresarial, por medio del cual mejora su capacidad generadora de beneficios
(Blasquez, Dorta & Verona, 2006, p. 167), es decir, su capacidad de acceder y hacer un mejor uso
de sus recursos en consecucion de beneficios alineados a sus objetivos. En su articulo, los autores
sefalados recogen una serie de distintas perspectivas bajo las cuales se puede plantear un amplio
concepto del fendmeno de crecimiento empresarial. Entre dichas perspectivas, los autores aluden
a la de Penrose (1962), quien basa su idea de crecimiento en los recursos empresariales como
inductores del mismo (Blasquez et al, 2006, p. 46), recursos que pueden no ser suficientes y que
resultan necesario reponer adquiriendo nuevos. Ahora bien, la perspectiva de Penrose (1962)
sugiere el uso de recursos tangibles, agotables y por tanto necesarios de reponer (Blasquez et al,
2006, p. 170). Sin embargo, cabe sefialar la naturaleza intangible e inagotable del conocimiento
como activo organizacional (Davenport & Prusak, 2001; Alama, 2010) y disponible para su uso

hacia el crecimiento empresarial.

Alineado a la perspectiva de los recursos, producto de la revision de la postura de Albach
(1967) y de un conjunto de estudios de diversos autores tales como Correa Rodriguez (1999),
Dunne y Hughes (1994), Elston (2002), Penrose (1962), Child y Kieser (1981), Fernandez (1993),
Petrakis (1997), Feindt (2002), Jensen y Meckling (1976), Bueno Campos (1998), Vilaseca y
Torret (2003), Nonaka (1991) y Valenzuela (2004), entre otros, Blasquez et al (2006) reune una
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serie de factores internos a la empresa que impulsarian el crecimiento empresarial. Por otro lado,
alimentandose de la postura contraria adoptada por Gibrat (1931) y de estudios realizados por
Porter (1994), Child y Kieser (1981), Mato (1989), Petrakis (1997), Acs y Karlsson (2002), Jensen
y Meckling (1976), Stiglitz y Weiss (1981), Caminal (1995), Consejo Europeo de Lisboa (2000),
entre otros, los autores se encargan de reunir también un conjunto de factores externos que

impulsarian o significarian una barrera para el crecimiento empresarial.

A continuacion, se enuncian ambos grupos de factores reunidos por los autores y se
resume sus principales implicancias, sefialadas y descritas por ellos, para el crecimiento

empresarial:

Tabla 4: Factores de crecimiento empresarial de Blasquez, Dorta 'y Verona (2006)

Factores Internos Factores Externos
Edad y tamafio empresarial: relacion inversa | Competidores: para crear barreras, uso de
con el crecimiento integracion y expansion
Motivacion: aprovechamiento de | Clientes: para enfrentar impacto de su poder,

oportunidades, deseo de éxito personal, recursos | busqueda de nuevos clientes, mercados o productos
humanos, contacto con el cliente y entrega de | Proveedores: para enfrentar impacto de su poder, uso
calidad de integracion hacia atras o expansion

Demanda: influencia en decisiones de inversion.

Estructura de propiedad: conflicto de

intereses entre propietario y directivo Mejoras tecnolégicas: barrera para pequeiias

empresas debido a dificultad de acceso

Acceso a créditos privados: barrera para pequefias

Gestion  del conocimiento:  conocimiento empresas debido a costos y restricciones elevadas

recurso intangible y fuente de ventaja
competitiva; diseminacion y aplicacion.

Apoyo gubernamental: creacion y crecimiento de
empresas por medio de politicas macroeconémicas

Como se puede observar, la variable gestion del conocimiento se ubica como uno de los
factores que promueven el crecimiento empresarial dada la intangibilidad del conocimiento y su
capacidad de ser fuente de ventaja competitiva por medio de su diseminacién hacia la
organizacion y su posterior aplicacion en procesos y productos (Vilaseca & Torres, 2003). De
acuerdo a Vilaseca y Torres (2003), ello genera mayor productividad y rentabilidad para las
empresas (Blasquez et al, 2006). Sin embargo, alineado a la problematica expuesta al inicio de
la presente investigacion, los autores sefialan que la variedad de estudios de la gestion del
conocimiento ha sido desarrollada en base a grandes empresas (Blasquez et al, 2006) y por ende,

también su relacion con el crecimiento empresarial.

Por otro lado, Churchill y Lewis (1983) indican que muchos investigadores han propuesto
y hecho uso de criterios tales como el tamafio de las empresas o su niumero de afios, asi como su
nivel de maduracion o etapa de crecimiento para su estudio, sin embargo exponen su desacuerdo

con el uso de tales criterios para las pequefias empresas. Uno de los principales motivos de su
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rechazo hacia tales planteamientos radica en su implicancia de la necesidad de las empresas de
recorrer todas las etapas de crecimiento y en su omision de la relevancia de las primeras etapas y
de factores relevantes para el crecimiento como el valor agregado, entre otros (Churchill & Lewis,

1983).

En tal sentido, a partir de una revision de literatura e investigacion empirica, los autores

identifican cinco etapas de crecimiento:

Cada una de las cuales varia en funcion a su tamafio, diversidad y complejidad, y es
descrita por cinco factores de gestion: i) estilo de direccion, ii) estructura organizacional, iii)
alcance de sistemas formales, iv) metas u objetivos estratégicos, y v) el involucramiento del

propietario en el negocio (Churchill & Lewis, 1983, p. 2).

Las cinco etapas de crecimiento empresarial identificadas por los autores en mencioén son
1) existencia, ii) supervivencia, iii) éxito, iv) despegue y v) madurez de recursos. Para cada una
de ellas, los autores indican cuales son los principales problemas a enfrentar y las caracteristicas
de los cinco factores de gestion sefialados lineas arriba, tal como se puede apreciar en el siguiente

cuadro:

Tabla 5: Etapas de crecimiento empresarial segiin Churchill y Lewis
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. . . . . Madurez de
‘ Existencia ‘ ‘ Supervivencia ‘ Exito ‘ ‘ Despegue Fecursos
*Problema: *Problema: *Problema: *Problema: *Problema: qué
obtencion de relacion {negocio como crecer hacer con
clientes y ingresos/gasto COMO apoyo o rapidoy ganancias
entrega de S. invertir para financiarlo financierasy
producto. «Estilo de crecer? «Estilo de mantener
Estilo de direccion: *Estilo de direccion: ventajas del
direccion: supervision direccion: Divisional. pequczﬁo
supervision supervisada. Funcional. «Organizacion: tamano.
directa. +Organizacion: +Organizacion: mas gestores *Estilo de
+Organizacion: simple con m4s gestores. con mas d}rmmén: En
simple algin «Sistemas responsabilida linea a un
* Sistemas encargado que formales: si se d. staff.
formales: nulo ayuda a mantiene en la *Sistemas *Organizacion:
+Estrategia: supervisar etapa, basicos, formales: mas mas fuerza
exisitir pero es si no, refinados, administrativa.
o DUERGE ES Tie s1.1perv1sado. desarrollandos concretando « Sistemas
— * Sistemas e (pptos, planes formales:
negocio. formales: planes operativos y exclusivos
minimo. estratégicos). estratégicos. (pptos, planes
* Estrategia: * Estrategia:man * Estrategia: estratégicos,
Sobrevivir tener Crecer. gestion por
*Duefio: atin rentabilidad/ob «Dueiio: Casi objetivos).
unido con el tener recursos disociado del *Estrategia:
negocio. para invertir. negocio, pero consolidar el
 Duefio: aun retorno de la
Unido/empeza dominéndolo. inversion.
ndo *Duefio:
disociacion. Disociado.

Los principales retos de las empresas evolucionan conforme atraviesan las etapas de
crecimiento, y parten de aspectos como la obtencioén de clientes y entrega de producto para la
generacion de ingresos, la relacion entre ingresos y gastos para la rentabilidad, hasta decisiones
de inversion para el crecimiento, de su aceleracion y financiamiento y de consolidacion de
ganancias (Churchill & Lewis, 1983). Asimismo, los cinco factores de gestion expuestos por los
autores se configuran de manera distinta en cada etapa y permiten comprender la naturaleza,

caracteristicas y problemas de las pequenas empresas (Churchill & Lewis, 1983).

En relaciéon a aquellos factores que permiten el crecimiento empresarial de estas
organizaciones, diversos autores realizan sus planteamientos, no escapando de ellos los presentes
autores en referencia. Ellos proponen una serie de ocho factores, divididos en factores
organizacionales y factores relacionados al duefio. Por un lado, los primeros se refieren a 1)
recursos financieros, ii) recursos humanos, iii) recursos de sistemas, y iv) recursos de negocio.
Por otro lado, los segundos enuncian i) metas personales y empresariales del duefio, ii) habilidades

operacionales del duefio, iii) habilidades de gestion del duefio, y iv) habilidades estratégicas del

duefio (Churchill & Lewis, 1983, p.9).
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Por su lado, Collins (2002) detectd también una serie de factores que impulsarian el

crecimiento empresarial (Orlando, 2010) y se visualizan en la siguiente tabla:

Tabla 6: Factores de crecimiento empresarial de Collins (2002)

FACTORES DE CRECIMIENTO EMPRESARIAL (COLLINS)

Liderazgo Nivel 5

Primero ;quién?, después ;qué?

Afrontar los hechos desnudos

El concepto del erizo

Cultura de accionar

Uso de la tecnologia

Adaptado de Collis (2002).

Los factores identificados por Collins (2002), al igual que los de Churchill y Lewis
(1983), hacen referencia a aspectos relacionados al duefio o directivo y a la organizacion. A través
de ellos, destaca la importancia de la calidad personal y de voluntad profesional del duefio o
directivo asi como de las personas pertenecientes a la organizacién como motor del crecimiento.
Asi también, destaca la toma de decisiones considerando el aporte de los demas miembros, la
identificacion de aquello en lo que la empresa puede hacer y ser la mejor y un accionar

disciplinado orientado a ello, asi como el uso pertinente de tecnologia (Orlando, 2010).

En base a lo recogido por los autores sefialados, se puede concluir que las pequefias
empresas ubicadas en los primeros estadios del proceso de crecimiento empresarial estan
orientadas a la generacion de ingresos y a la busqueda de rentabilidad para luego alcanzar una
estabilidad y decidir mantenerse tal cual o apostar a su crecimiento. Asi también, su estilo de
direccion se basa en la supervision y puede evolucionar a una supervision supervisada y a un
estilo funcional, a lo que corresponde una organizacion simple, con un encargado y con algunos
gestores, respectivamente. De igual manera, sus sistemas formales se encuentran alineados a los
dos ultimos aspectos, pasando de nulos a una implementacion basica; y finalmente, la figura de
su propietario pasa de encontrarse unida con la del negocio hasta observarse sefales de

disociacion (Churchill & Lewis, 1983).
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Finalmente, bajo dichas particularidades, se hace necesaria la existencia de una serie de
factores que les permitan avanzar hacia su crecimiento. Estos ultimos estan orientados no solo a
factores internos tales como recursos organizacionales y aspectos del propietario y su gestion,

sino también a factores externos que representan oportunidades y amenazas.
2.2, Naturaleza familiar de las pequefias empresas

En el Peru, de acuerdo al representante del Banco Interamericano de Desarrollo en el pais,
el 80% de las empresas peruanas son familiares y aportan alrededor del 60% del empleo en el
pais. De ese total, mas de 600,000 son microempresas, incluyendo informales, y solo alrededor

de 10000 son medianas y grandes (Jaramillo, 2014).

Considerando la naturaleza familiar de la gran parte de pequefias empresas del pais y de
Lima Metropolitana, es necesario sefialar los conceptos implicitos a la misma y las esferas que

envuelve.

De acuerdo a lo anterior, se debe considerar a la familia, a sus miembros, y también a
aquellos individuos clave que no forman parte de la familia, los cuales se ven envueltos en una
dinamica compleja que a su vez se ve influenciada por el ambiente externo en el cual el negocio

esta inmerso (Casrud, 2012, p.1).

La definicion tradicional es que un negocio familiar es una organizacion con fines de
lucro en la cual dos 0 mas miembros familiares influencian la direccion del mismo a través del
ejercicio de relaciones familiares, roles administrativos o de los derechos de propiedad (Davis &
Tagiuri, 1982). Esta definicion en particular refleja el modelo del sistema tripartito de familia,
gestion o administracién y propiedad en torno de los cuales surgen conceptos tales como

familiaridad y sucesion.

Por una lado, la familiaridad esté referida a aquello que promueve que los miembros de
la familia se involucren en el negocio familiar (Craig & Moores, 2005, p.117), mientras que la
sucesion esta referida al proceso de transferencia de poder desde el predecesor hacia el sucesor
en una organizacion para la nueva direccion de la misma (Lansberg, 2000). Ambos conceptos
engloban variables tales como confianza familiar, participacion familiar, continuidad del negocio,
entre otros, que permiten comprender mejor las implicancias de la empresa familiar (Craig y

Moores. et.al.; Lester y Canella, 2006).
3. Aproximaciones de la Gestion del Conocimiento en pequefias empresas
Una variedad de investigaciones han enfocado el estudio de la Gestion del Conocimiento

en pequefias empresas partiendo de la identificacion de aquellas caracteristicas y sus principales
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problemas, relacionados con la Gestion del Conocimiento (Wong y Aspinwall, 2004; Hernandez

y Nava, 2009; Guilarte, 2005; Mejia, 2012; Matos y Chalmeta, 2009; Alfaro y Alfaro, 2012).

Asimismo, otra aproximacion al estudio es la ubicacion de estas unidades en contextos
que favorecen el capital social, uno de los medios mas importantes para la generacion de
conocimiento, como las aglomeraciones empresariales, donde la proximidad geografica entre las
empresas circunscritas permite interacciones entre las mismas, que resultan finalmente en

conocimiento (Marsanasco y Garcia, 2013; Rocha, Castro y Galan, 2008).

A continuacion, se exponen los objetivos, metodologia y principales resultados de la

literatura que recoge ambos enfoques sefialados:

Tabla 7: Resumen de la literatura sobre gestion del conocimiento y pequeiias empresas

Autor Objetivo Metodologia Resultados
Revision de literatura para | Recomendaciones con
. ) hallar aquellas caracteristicas | insights relevantes para la
Wong y | Situar el fenémeno de la a nsig y b
. de pequefias empresas que se | implementacion de GC en
Aspinwall GC en el contexto de . . ~
N convierten en ventajas o | pequefias empresas, en base a
(2004) pequefias empresas. . . .
desventajas para la|los recursos disponibles de
implementacion de GC. estas.
. Variables tales como
Estudiar los procesos de .
. . L. .- estrategia, cultura,
gestion del conocimiento | Técnicas de estadistica no . o
. . . externalidades, actuacién
Marsanasco |del conglomerado de | paramétrica que mide variables .
. ~ . . conjunta, gobernanza,
y Garcia |pequefias y medianas |relacionadas a los conceptos L
. . . actualizacion y los procesos
(2013) empresas de metalurgia | aprendizaje organizacional vy o
. de aprendizaje e
en la localidad de | clusters. ) .
. . incapacidades que las
Olavarria, Argentina. .
dificultan.
Estudiar la influencia del El nivel de capital social de
Rocha, capital social en las e una empresa en un cluster le
. Analisis de las redes de . .
Castroy | capacidades de L . puede proporcionar ventajas
. ) -y conocimiento producidas entre ) .
Galan innovacion  de  las . en los flujos de conocimiento
todos los miembros del cluster. . .
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Autor Objetivo Metodologia Resultados
Proponer un  modelo Modelo  conceptual  de
conceptual de GC para las | Investigacion cualitativa | generacion, transferencia e

Meifa | €MPresas de la industria del | aplicada a  pequeflas y |integracion denominado asi

] software en Lima | medianas empresas de la|como los elementos
(2012) . . . 1 .
Metropolitana, industria del software, analisis | organizacionales que
identificando como se dan | de caso a ocho empresas. funcionan como facilitadores
las actividades de GC. y barreras.
Identificacion y clasificacion
. de diversas EGC existentes y Sistema de GC de acuerdo a
Proponer una Estrategia de|de los procesos para la . . . :
Matos y . . . L. la identificacion del tipo de
GC factible de ser usada | planificacion estratégica de las . .
Chalmeta conocimiento mas adecuado,
como caso de uso en una|PYME, en base a lo cual se . . .l
(2009) N su extraccion, clasificacion y
pequeiia empresa. elabora la propuesta para una . .
~ procesamiento y almacenaje.
pequefia empresa de
lubricantes cubana.
Desarrollar un modelo de L . Modelo de GC para las
GC para las pequeiias y [nvestigacion no experimental, pequefias y  medianas
Alfaroy . de corte transversal, con una .
medianas empresas -y - empresas estudiadas y el

Alfaro contrastacion  empirica  del .
manufactureras de la Cd. . .| comportamiento de las

(2012) ) ) .| modelo mediante metodologia .

De Morelia, Michoacan, . variables del modelo para la
México cuantitativa. GC

Como se puede observar, la variedad de estudios desarrollados respecto a la Gestion del
Conocimiento en pequefias empresas persiguen objetivos similares a los de la presente tesis. Sin
embargo, los sujetos de estudio hacen referencia a pequefias empresas de sectores tales como
metalurgia, calzado, servicios y software (Marsanasco y Garcia, 2012; Rocha, Castro y Galan,
2008; Guilarte, 2005; Mejia, 2012), los cuales difieren del sector al cual pertenecen los casos de
estudio seleccionados para la presente investigacion. Asimismo, la metodologia de la cual han
hecho uso los autores consta, en algunos casos, de la mera revision de literatura ya desarrollada,
asi como también de técnicas cuantitativas y de andlisis de redes (en el caso del estudio sobre
clusters), alejandose de la metodologia considerada adecuada para la presente investigacion dada
la pregunta y casos planteados. A pesar de ello, cada uno de los estudios expuestos proporciona
resultados interesantes acerca de la tematica de la investigacion, abarcando aspectos distintos de

la Gestion del Conocimiento y contextualizandolos en pequefias empresas.

De acuerdo a lo anterior, las investigaciones de Alfaro y Alfaro (2012) asi como la de
Mejia (2012), resultan de especial interés para las investigadoras al poseer como casos de estudio
pequetias empresas del sector manufacturero y de Lima Metropolitana, respectivamente,

encontrandose mas alineados al objetivo de la presente tesis.
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3.1.

empresas de Mejia (2012)

El objetivo del autor es proponer un modelo conceptual de GC para las pequefias
empresas de la industria del software en Lima Metropolitana, identificando como se llevan a cabo
las actividades de gestion del conocimiento, dicese generacion, transferencia e integracion del
conocimiento entre los trabajadores de la empresa (Mejia, 2012 pp.12). Para ello, aplica una
investigacion cualitativa a pequefias y medianas empresas de la industria del software, mediante
el analisis de caso a ocho empresas (Mejia, 2012). Producto de lo anterior, desarrolla un modelo
conceptual de generacion, transferencia e integracion incluyendo los elementos organizacionales

que actuan como facilitadores y barreras para ello, el cual se puede visualizar a continuacion:

Figura 5: Modelo conceptual de gestion del conocimiento de Mejia (2012)
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Fuente: Mejia 2012.

3.2,

medianas empresas manufactureras de Alfaro y Alfaro (2012)

El objetivo de los autores es desarrollar un modelo de GC para las pequefias y medianas
empresas manufactureras de la Ciudad de Morelia, Michoacan, México (Alfaro y Alfaro, 2012 p.

10). De acuerdo a ello, aplicaron una investigacion no experimental con corte transversal, y luego
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contrastaron empiricamente el modelo planteado mediante el método cuantitativo. Como
resultado de lo anterior, proponen un modelo de GC para los casos planteados y descubrieron el
comportamiento de las variables del modelo respecto a la GC a través del hallazgo de sus

correlaciones (Alfaroy Alfaro, 2012). A continuacion, se muestra el planteamiento de los autores:

Figura 6: Modelo propuesto de gestion del conocimiento para las PYMES manufactureras
de la Ciudad de Morelia, Michoacan, México de Alfaro y Alfaro (2012)

Fuente: Alfaro y Alfaro 2012.

4. Andlisis del sector y del conglomerado productivo de muebles en el PIVES

El sector mobiliario comprende como productos tanto a los muebles de madera como los de
otros materiales, tales como melamine, plastico, modulares y de metal. En Lima, existe una

marcada preferencia hacia los muebles de madera y se ve influenciado por la importancia y boom
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del sector inmobiliario (Diario Gestion, 2015). De esta manera, cabe exponer algunos aspectos

acerca de la industria maderera en el Peru.

La industria maderera en el Pert consta de dos etapas de transformacion con diferentes tipos
de productos y procesos de manufactura, asi como también con diferentes grados de valor

agregado. A continuacion, se detallan estas diferencias:

Fuente: Plan de Promocion del Sector Madera y sus Manufacturas 1998-PROMPEX en Perfil del
Mercado y Competitividad Exportadora de Muebles de Madera (MINCETUR)

Se puede observar que el proceso de manufactura susceptible de aportar mayor valor
agregado es el de los muebles, tanto para las grandes y medianas empresas, como para las
pequetias. Sin embargo, a pesar de su potencial, actualmente el sector aqueja una problematica
centrada en una baja eficiencia productiva, originada por factores tales como poca especializacion
productiva, escaso desarrollo tecnologico, alto nivel de reprocesos, entre otros (MINCETUR,
2004).

Por otro lado, con fines de analizar la relevancia del espacio en el cual se ubican los casos
en estudio, el Parque Industrial de Villa El Salvador, a continuacion se invita a la comprension de

la dindmica e importancia de los conglomerados industriales.

Segun Juarez (2006), un conglomerado industrial puede entenderse como agrupaciones

de empresas de diferentes industrias bien definidas, las cuales pretenden acceder a nuevos
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mercados y desarrollar oportunidades de negocios mediante la nivelacion de sus recursos y
competencias. Asi también, “se trata de una estrategia para consolidar a la micro y pequefia

industria que caracteriza a algunos de los sectores estratégicos” (Juarez, 2006 p. 32).

Lo relevante de estas unidades econdmicas radica en las redes de interdependencia entre
las empresas y los agentes sociales con los que opera, mediante las cuales se concentran
capacidades locales, tecnologia local, infraestructura local y proveedores locales (Juarez, 2006).
Esto lleva consigo la presencia de conocimiento implicito entres estos actores, que suele ser

especifico para cada conjunto de empresas, lo cual es clave para la competitividad (Juarez, 2006).

El Peru cuenta con la presencia de algunos de estos conglomerados industriales, sobre
todo, en Lima Metropolitana, cuya dinamica y productos son conocidos por todos los sectores
sociales. Uno de ellos es el Parque Industrial en el distrito de Villa El Salvador (PIVES), el cual
si bien cuenta con conjuntos de empresas de varios rubros, es mayormente conocido por su
produccion y comercializacion de muebles. Este conglomerado, como lo sefiala el Ministerio de
Trabajo y Promocion del Empleo (2012), es relevante y representativo no solo a nivel nacional,
sino que se configura como un ejemplo de iniciativa de desarrollo econémico tanto en el Perti

como en América Latina, siendo considerado como un polo de inversion.

La historia del PIVES inicia con la fundacion del distrito en cuestion, cuando se propuso
reservar un territorio para el sector productivo industrial (Caraza, 2001). Segtn el portal Web del
PIVES, si bien este Parque Industrial se forma inicialmente para instalar a medianas y grandes
empresas, para el afio 1987, esta concepcidon cambia al volverse dicho parque una concentracion
y consolidacion de pequefias empresas, en articulacion con el Plan Integral de Desarrollo de dicho
distrito. Asimismo, la creacién del PIVES posibilité la participacion de diversos sectores,
integrando al gobierno local con el central, la asociaciéon de empresarios y las organizaciones

sociales del distrito (Caraza, 2001).

Segiin Caraza (2001), el rubro de Carpinteria del PIVES se configura como el mas
importante para el conglomerado, debido al gran posicionamiento con el que cuenta, que pocos
sectores han podido igualar. Por tanto, este rubro, en que estan inmersas las MYPE de produccion
de muebles, es aquel que contribuye sustancialmente a la imagen que el PIVES proyecta
actualmente. Para el afio 2001, este rubro represento el 30% del PIVES, seguido por el rubro de
Metalmecanica con 29.5%, y solo ambos sectores movian casi el 60% de la produccion del Parque

Industrial.

De acuerdo al estudio “Levantamiento de informacion acerca del perfil del empresario y
de los trabajadores en el Parque Industrial de Villa El Salvador” (MINTRA, 2012), en el PIVES,
de los establecimientos que cuentan con mas de 7 afios de antigiiedad, solo el 22,1 % tienen mas

42



de 5 trabajadores. En cuanto a los establecimientos de menos de 7 afios de creacion, solo el 12,1%
del total poseen de 5 a mas trabajadores. Ental sentido, se puede apreciar que la mayor antigiiedad
se relaciona con el mayor nimero de trabajadores. Segun el MINTRA, se infiere que un mayor
porcentaje de establecimientos cuenta con hasta 4 trabajadores, lo cual confirma la relevancia del

papel de las pequefias empresas en el Parque Industrial.

Al hablar del perfil del empresario de la microempresa del conglomerado productivo de
muebles del PIVES, es relevante considerar como punto de partida la edad. Segiin el MINTRA
(2012), “la edad del empresario es un aspecto demografico potencialmente determinante para el
nivel de actividad empresarial actual y futura”, ya que existe un proceso en el camino de llegar a
ser propietario de una MYPE, lo cual se logra usualmente a partir de los 35 afios, edad en que la
persona ya adquiri6 la experiencia necesaria y ha logrado elaborar la red necesaria de contactos.
En el caso del PIVES, un poco mas de la mitad de los empresarios cuenta con mas de 45 afios, el
33.5% de total tienen entre 35 y 45 afios, y solo el 15.1% cuentan con menos de 35 afios
(MINTRA, 2012). En relacion del sexo de los conductores del negocio en el PIVES, son mayoria

los hombres con un porcentaje de 64.3% del total, frente al 35.7% que representan las mujeres.

Otro aspecto de gran relevancia al hablar del perfil del empresario es el grado educativo
que poseen, ya que, segun el estudio del MINTRA (2012), este aspecto es clave para determinar
la consolidacion en el tiempo de las empresas. De acuerdo al estudio de Yamada (2006), citado
por el MINTRA (2012), “mientras mayor es el nivel educativo del conductor de la microempresa
o negocio familiar, mayor es la sobrevivencia de la empresa”. Con respecto al grado educativo de
los empresarios en cuestion, prevalece el grado de educacion secundaria, con un 46.7% del total
de empresarios. Por encima de ello, se ubica el nivel educativo superior no universitario, que
alcanza el 22.4% del total. Luego, el nivel educativo superior universitario con el 21.3% y
primaria con el 9.6% del total. Segin data extraida del 2012 de dicho estudio, la formacion
seguida por los empresarios radica entre la administracion, a contabilidad y la carrera de

educacion (MINTRA, 2012).

En cuanto a los motivos de emprendimiento de los empresarios del Parque Industrial, la
principal motivacion para ellos de conducir el negocio es que anteriormente eran trabajadores
dependientes, lo que los llevo a ganar experiencia en el sector. Segiin el MINTRA, el porcentaje
que reafirma esta conclusion es el 26.9% del total. Asimismo, un 26.9% también indica que otra

motivacion para ellos fue el deseo de independencia o vocacion empresarial (MINTRA, 2012).

En relacién al aspecto de capacitacion, clave para la correcta conduccion del negocio,
data del afio 2012 muestra que un 86% de los empresarios en el Parque Industrial no recibio

capacitacion o asesoria alguna, ya sea por alguna ONG o por alguna entidad del Estado. En este
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sentido, un 44.9% de los empresarios sefialaron que les gustaria ser capacitados en temas sobre
gestion empresarial, un 17.3% refirié como tema preferido a la contabilidad, un 13.4% sefialo que
prefiere los temas en relacion a la mejora de procesos productivos y, finalmente, un 10.2%

prioriza los temas de comercializacion o ventas (MINTRA, 2012).

Por ultimo, los conductores del negocio, consideraron que entre los factores que limitan
el crecimiento, se encuentra principalmente la poca accesibilidad al crédito (23.1%), seguido por
el poco acceso al mercado, ligado tanto al mercado interno como externo (22.5%) y, no menos
importante, la poca informaciéon del mercado (18.3%) (MINTRA, 2012). Estas dos ultimos
factores se explican por la carencia de mecanismos informaticos que limitan el acceso al mercado

y la poca capacitacion y orientacion que limita el acceso a la informacion.

CAPITULO 3: METODOLOGIA DE INVESTIGACION

Se dio inicio a la presente tesis con la definicion del tipo de investigacién. De

esta manera, se plantearon las siguientes cuestiones iniciales: ;Cual es la relevancia del
conocimiento y su gestion? y ;Se puede hablar de conocimiento y su gestion?
Posteriormente, para dar respuesta a estas interrogantes, se procedid a buscar literatura
respecto a la temdatica de Gestion del Conocimiento y las Pequenas Empresas, asi como
aproximaciones de investigaciones similares para poder entender de mejor manera lo que

se pretendia estudiar. Es asi que se plantea la problematica de investigacion partiendo de
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tres planteamientos principales: el conocimiento como recurso intangible que mejora el
desempefio organizacional, las pequefas empresas como organizaciones con
determinados objetivos y recursos, la relevancia de las pequefias empresas en el
entramado empresarial y la escasa literatura desarrollada de la Gestion del Conocimiento
en pequefias empresas. De tal manera, considerando los temas anteriormente detallados y
tomando como contexto de estudio uno de los conglomerados de pequefias empresas mas
representativos de la capital peruana, se plantea la siguiente pregunta de investigacion:
(Como se manifiestan las actividades de la GC en las pequenias empresas estudiadas en
el Conglomerado Productivo del PIVES (Parque Industrial de Villa El Salvador)? En tal
sentido, se considerd hacer uso de un enfoque cualitativo con propdsito descriptivo, ya
que se enfoca a comprender y profundizar los fendmenos, explorandolos desde la perspectiva de
los participantes, en sus experiencias, opiniones y significados en un ambiente natural y en
relacion con el contexto (Hernandez et al, 2010). Tal como lo indica Hernandez et al (2010), “es
recomendable seleccionar el enfoque cualitativo cuando el tema del estudio ha sido poco
explorado, o no se ha hecho investigacion al respecto el algin grupo social especifico” (2010:
364). Es a partir de ello que en la presente investigacion nace el interés por la realizacion de un
enfoque cualitativo por medio del estudio de casos multiples y la teoria fundamentada sobre un
tema poco abordado en las pequefias empresas: la gestion del conocimiento. Cabe indicar que,
segun Hernandez et al (2010), este proceso no es lineal, sino iterativo y recurrente, por lo que las

acciones de recolectar y analizar datos en la presente investigacion fue permanente.

Para la eleccion de la poblacion y muestra, como se menciond anteriormente, se tomo en
cuenta a uno de los conglomerados mas representativos de Lima Sur (El Parque Industrial de Villa
El Salvador), debido a que en aproximaciones de la investigacion se observé el andlisis de la
tematica en conglomerados productivos porque abarcan gran cantidad de pequefias empresas con
el fin de que sus sinergias sean aprovechadas. Dentro del mismo, se seleccionaron cinco pequefias
empresas, teniendo en consideracion que la presente tesis cuenta con un propoésito descriptivo y
no pretende generalizar los hallazgos, sino tornarse como base para futuras investigaciones.
Asimismo, se consideraron como unidades de analisis al empresario y al trabajador clave con el
fin de tener dos perspectivas del tema y ver sus similitudes y diferencias dentro de cada caso. El
tipo de muestreo seleccionado fue el muestreo mixto no probabilistico, tedrico y diverso. Dentro
del muestreo tedrico se pretendid evaluar la simpleza organizativa, la minima presencia de
sistemas formales y la figura del propietario-negocio. Dentro del muestreo diverso, se pretendid
evaluar la antigiiedad, el tipo de producto que ofrecia cada caso, el giro de negocio y la
participacion familiar.
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En cuanto al método de recoleccion de informacion, en primer lugar, se realizo un Mapeo
de Actores, con el fin de conocer los principales actores presentes en el contexto de estudio y
definir su analisis seglin sus intereses y su relevancia en la investigacion. Principalmente, luego
de la realizacion de este Mapeo, se incluyeron en la investigacion al APEMIVES y al
CITEmadera, este ultimo perteneciente al Ministerio de Producciéon. De esta manera, se logro
contactar al Presidente de APEMIVES, quien nos otorgd una base de datos con las direcciones y
teléfonos de las empresas ubicadas en el PIVES. Sin embargo, las investigadoras se percataron
que estos contactos era de los propietarios del Parque, mas no de los empresarios (quienes en su
mayoria rentaban los inmuebles). Por tal motivo, la eleccion final de casos se hizo por cuenta
propia de las investigadoras. Una vez habiendo seleccionado los cinco casos, se disefiaron las
entrevistas semiestructuradas para cada unidad de analisis, tanto las exploratorias como las a
profundidad. Primero se aplicaron a cada caso segun su disponibilidad las exploratorias y
posteriormente las a profundidad. Asi también, se tom6 como entrevista experta a un ingeniero
del CITEmadera. A la par en todos estos casos, se hizo uso de bitacoras de campo y de la

observacion.

Para culminar la secuencia metodoldgica, el método de procesamiento y analisis de la
informacion se llevo a cabo tomando en cuenta el disefio de la Teoria Fundamentada, a través de
la codificacion abierta de extractos de las entrevistas analizadas. El propdsito final de este disefio
es el marco conceptual o emergente que describe de manera esquematizada la conclusion de la
investigacion. Para lograr esto ultimo, se tuvo que realizar un andlisis individual de las 10
entrevistas, donde se identificaron 445 citas y se definieron 66 categorias. Asimismo, se realiz6
un analisis transversal, donde se definieron 17 supercategorias. En tal sentido, para la
construccion del Marco Emergente, se analizaron todas estas categorias y supercategorias,
agrupadas en familias, y se identificaron relaciones que explican el problema de investigacion.

Finalmente, se plantearon conclusiones y recomendaciones del estudio, haciendo un

contraste con la literatura consultada.

1. Pregunta de investigacion

La pregunta de investigacion del presente estudio es: ;Como se manifiestan las
actividades de gestion del conocimiento - de acuerdo a Davenport y Prusak - en las pequeias
empresas de Lima Metropolitana seleccionadas? Casos de estudio en el conglomerado

productivo de muebles en el Parque Industrial de Villa El Salvador.

46



Esta pregunta hace referencia a las principales actividades de la disciplina de gestion del
conocimiento acufadas por Davenport y Prusak (2001), la generacion, la codificacion y la
transferencia de conocimiento. Estas conforman al proceso de la gestion del conocimiento, clave
para el desempefio organizacional hoy en dia (Davenport & Prusak, 2001). En tal sentido, se
pretende analizar a dichas actividades, a través de su identificacion en acciones presentes en los
casos de estudio seleccionados. Asimismo, se pretende analizar su dindmica con las variables
gestion empresarial, capital humano, capital organizacional y capital relacional, que agrupan
factores promotores e inhibidores para la manifestacion de las actividades de gestion del

conocimiento.
2. Diseiio de investigacion

Como se menciono anteriormente, la presente investigacion es descriptiva, dado que a la
fecha no se han realizado trabajos de investigacion alguno (Creswell, 2014). Por tal motivo, en
esta investigacion, se pretende describir como se manifiesta un tema en especifico en un contexto
poco abordado por la literatura peruana e internacional. Asimismo, al ser una investigacion de
tipo cualitativa, maneja un enfoque inductivo, es decir de lo especifico a lo general, por lo que es
necesario comprender a mayor profundidad “el terreno que estamos pisando” (Hernandez et al.,
2010). La logica que sigue es de indole constructivista, debido a que abarca los procesos de
interaccion entre las personas y busca conocer la vision de los participantes sobre los temas a
estudiar (Creswell, 2014). Como lo indica Hernandez et al. (2010), en cuanto al horizonte
temporal del analisis, este es transaccional, ya que hace referencia a un momento tnico en el
tiempo (Herndndez et al, 2010). Asimismo, la investigacion recoge los aportes de la literatura
existente en base a lo planteado por los principales autores en relacion a la tematica de la gestion
del conocimiento y la propia experiencia de las investigadoras en el estudio de las pequefias
empresas elegidas en el sector de andlisis. Los resultados obtenidos serdn basicos y no se pretende

generalizar (Hernandez et al., 2010).

La estrategia cualitativa empleada es la de estudio de casos, debido a que las
investigadoras han tenido poco control sobre los eventos y porque el foco del estudio es un
fenémeno contemporaneo (Yin, 2003). Cabe resaltar que este tipo de metodologia es preferida
para preguntas de investigacion que busquen responder a problematicas de investigacion
planteadas por medio del cOmo o el por qué (Yin, 2003). Este es el caso de la presente tesis que
pretende dar respuesta a como es la manifestacion de las principales actividades de la tematica en
estudio, la gestion del conocimiento, en los casos seleccionados. De acuerdo a ello, fueron
seleccionadas cinco pequefias empresas pertenecientes a la misma industria, en este caso el

conglomerado de muebles del Parque Industrial de Villa El Salvador-PIVES. La seleccion se hizo
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por medio de muestreo mixto no probabilistico: muestra de casos — tipo y muestras diversas
(Hernandez et al., 2010). Dicho muestreo se eligiéo como el indicado debido a que el objetivo del
estudio es la riqueza, profundidad y calidad de la informacién, mas no la cantidad ni la
estandarizacion, por lo que se resalta que sus resultados son basicos y aplicables solo a los casos
que han sido estudiados (Herndndez et al., 2010). Asi también, se buscd mostrar distintas

perspectivas y representar la complejidad del fenomeno estudiado (Hernandez et al. 2010).

Por otro lado, para describir el fenomeno en cuestion, las investigadoras se plantearon
identificar la existencia de actividades y qué factores la inhiben o la promueven. Con el fin de
definir a las unidades de analisis, se partio de dos postulados de los autores: por un lado, el hecho
de que el conocimiento se halla en las personas, siendo algunos de sus componentes basicos
aspectos intrinsecos a la individualidad de cada una de ellas y siendo ademas la confianza una
variable clave en el desarrollo de este (Davenport y Prusak, 2001), asi como también la resistencia
al cambio y prejuicios (Lopez, 2009); por otro lado, el hecho de que es esencial el
aprovechamiento y el uso organizacional de las ideas, planteamientos y opiniones que surjan de
las personas que la integran (Nonaka, 2007), dedicando tiempo y otorgando espacios adecuados
para actividades e interacciones entre ellas (Pefia, 2006), todo esto dentro de la cultura especifica
de la organizacion (Daventport y Prusak, 2001). A partir de lo anterior, se identifico que tanto el
directivo-propietario como también un “trabajador clave” serian las unidades de analisis, ya que
permiten alcanzar una perspectiva desde ambas partes del fenémeno.

A la par de la indagacion en estas unidades de analisis establecidas, se hizo necesaria la
inclusion en la investigacion a encargados de algin gremio empresarial o de organismos
gubernamentales que presenten algun tipo de interaccion con las firmas en estudio. Para tal fin,
se realizd un mapeo de actores con el que se pudo tener conocimiento del nivel de influencia de
los principales actores dentro del sector al que pertenecen los casos de estudio (ver Anexo 4). Es
preciso indicar que este mapeo puede ser considerado para posibles futuras iniciativas que desee
realizar alguna organizacién en relacion a la gestion del conocimiento en el sector de estudio. Es
asi, que se incluy6 en la investigacion la perspectiva del CITEmadera, perteneciente al Ministerio
de la Produccion y se planifico incluir a la Central de Asociaciones Empresariales y Empresarios
de la Micro y Pequefia Empresa del Cono Sur de Lima - APEMIVES. Sin embargo, solo fue
posible la realizacion de una entrevista con la primera de dichas organizaciones, ya que
APEMIVES no mostré disponibilidad y, por tanto, su vision sobre el tema no pudo ser captada

(ver Anexo 5).

En esta linea, para la recoleccion de datos de los actores entrevistados se aplicaron

entrevistas semiestructuradas tanto al directivo-propietario como al trabajador. Asimismo, para la
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etapa de interpretacion de los resultados obtenidos en el trabajo de campo se hizo uso de la teoria
fundamentada, enfoque cualitativo que permite la construccion de una teoria a partir del analisis
de las citas extraidas de las entrevistas (Hernandez et al., 2010; Gaete, 2014). Es preciso indicar
que la categorizacion de las citas provenientes de las entrevistas semiestructuradas se llevo a cabo

por medio de matrices en el programa Microsoft Office — Excel 2013.
3. Idoneidad del disefio

Segiin Yin (2003), cada estrategia de casos de estudio presenta tres condiciones basicas
para la idoneidad de la investigacion. La primera de estas radica en la pregunta de investigacion,
que, como se explicd anteriormente, en la presente tesis es la siguiente: ;Como se manifiestan las
actividades de gestion del conocimiento - de acuerdo a Davenport y Prusak - en las pequefias
empresas de Lima Metropolitana seleccionadas? En tal sentido, Yin (2003) indica que el enfoque
de casos de estudio es el preferido cuando se trata de preguntas que inicien con el “como” o el
“por qué”. Es asi que en el presente estudio, a través del “como” de la pregunta de investigacion,
se pretende comprender la manera en que se manifiestan las principales actividades de gestion del
conocimiento- generacion, codificacion y transferencia. Por otro lado, la segunda condicion de
idoneidad es determinar el grado de control que el investigador posee sobre los eventos de
comportamientos reales (Yin, 2003). En esta linea, ¢l investigador no tiene control alguno sobre
los eventos, los cuales son fendémenos actuales y conectados a contextos vivenciales (Yin, 2003).
Es decir, las investigadoras no poseen control sobre la manera como se manifiestan las principales
actividades de la gestion del conocimiento, ni mucho menos sobre los factores que las promueven
o inhiben en las pequenas empresas seleccionadas. Asi también, no poseen control sobre las
pequenas empresas de Lima Metropolitana, especificamente pertenecientes al PIVES, ni sobre el
comportamiento de los actores en dicho contexto. Por ultimo, la tercera condicion es el foco en
fenémenos contemporaneos, por lo cual la presente investigacion tiene como foco de estudio a la
gestion del conocimiento, a través de la comprension de sus actividades principales, siendo esta

disciplina una de las corrientes mas recientes de la gestion empresarial.
4. Poblacion, muestra y seleccion de casos

Para el estudio de casos, se analizaron cinco empresas pertenecientes al conglomerado
productivo de muebles en el PIVES, el cual engloba a numerosas MYPE no solo del rubro de
muebles y carpinteria, sino también de metalmecanica, calzado y cuero, confecciones, fundicion,
artesania, alimentos, entre otros (Tito, 2013). Al encontrarse en la zona sur de Lima
Metropolitana, las investigadoras encontraron accesible este lugar para realizar de trabajo de

campo, debido a la disponibilidad de transporte y de otros recursos, como los financieros. Sin
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embargo, el principal motivo de su eleccion radica en la concentracion de las denominadas MYPE

y en la representatividad de este conglomerado en Lima Metropolitana.

De acuerdo a como sefiala Tito (2013), “el parque industrial es un polo de inversion y
empleo, por el movimiento econdmico que genera en el cono sur de Lima” (Tito, 2013, p.83) al
concentrar mas de 2000 empresas®, de las cuales cabe indicar la mayoria esta representada por las
MYPE (MINTRA, 2012). A partir del reconocimiento de la representatividad del lugar en
concentracion de las MYPE en Lima Metropolitana, se revisaron estudios del parque con el fin
de identificar aquellas caracteristicas de la pequeiia empresa desde la perspectiva adoptada para

confirmar que efectivamente correspondieran al sujeto de estudio de la presente investigacion.

En las investigaciones de enfoque cualitativo, como lo es la presente tesis, es usual
adoptar los tipos de muestra no probabilisticas o dirigidas, es decir, que no pretenden la
generalizacion y sus resultados son aplicables inicamente a los casos seleccionados (Hernandez
y otros, 2010). De tal manera, en base a las caracteristicas de la presente investigacion, para poder
elegir los casos de estudio, se recurrio a una estrategia de muestreo mixta. En primer lugar, se
hizo uso de la muestra teorica, la cual permitio elegir los casos con determinados atributos
definidos respecto a pequefias empresas - desde la perspectiva de crecimiento empresarial —y que
por ende pudiera contribuir al desarrollo de la teoria (Hernandez et al., 2010). Los atributos
minimos necesarios delimitados por las investigadoras para los casos de estudio que pertenecieran

a la muestra fueron los siguientes:

- Simpleza de la organizacion, sin niveles jerarquicos y areas de negocio
- Ausencia o presencia minima de sistemas formales

- Personificacion del propietario con el negocio

En segundo lugar, se consider6 la muestra diversa con el fin de mostrar distintas
perspectivas y documentar diversidad en relacion a la manifestacion del fenomeno de acuerdo a
caracteristicas especificas de los casos estudiados. De acuerdo a ello, se seleccionaron casos que

presentaran diferencias en algunos de los siguientes aspectos:

- Afos de antigliedad
- Tipo de producto
- Ubicacidn en la cadena de valor

- Participacion familiar

* Cifra calculada en el 2010 y proporcionada por el MINTRA (2012) en su estudio Perfil de las
Empresas y Trabajadores del Parque Industrial de Villa El Salvador.
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Asimismo, cabe sefialar que en una de las primeras entradas a campo, se presentod una
situacion para considerar la muestra por oportunidad, dado que estaba por llevarse a cabo una
reunion en el APEMIVES que contaria con la participacion de algunos empresarios del parque.
En esta reunion, su Gerente General estaba dispuesto a “preparar el terreno” para la invitacion de
las investigadoras a participar en el estudio a los empresarios asistentes, sin embargo la reunioén
se cancelo por temas internos (Hernandez et al., 2010). De igual manera, partiendo del rol de
gatekeeper (Hernandez et al., 2010) que un momento adoptdé el mismo personaje, las
investigadoras consideraron también la muestra en cadenas o por redes (Hernandez et al., 2010),
sin embargo la fuente base proporcionada no contribuyd a la ubicacién y contacto con los

empresarios.

Finalmente, fueron seleccionados cinco casos siguiendo la estrategia de muestreo mixta
ya explicada. Respecto al niimero de casos, cabe indicar que segun la literatura consultada, la
eleccion de nimero de casos es decision del investigador, ya que la relevancia radica en la riqueza
que pueda aportar cada uno de estos, mas que en el nimero de casos seleccionados (Hernandez

et al., 2010).

Para el presente estudio, se consideraron dos unidades de analisis denominadas directivo-
propietario y trabajador. El directivo propietario es el propietario del negocio que desempeiia la
funcion de gerente general en su empresa, mientras que el segundo es un trabajador clave en la
organizacion y fue indicado por el directivo propietario. En tal sentido, al ser un estudio de casos
multiple con dos unidades de anélisis por caso, se configura como un estudio de casos “anidado”
(Yin, 2003). Asi, se logré la participacion de diez personas, cinco empresarios y cinco
trabajadores, mediante entrevistas semiestructuradas y mediante incursiones iniciales al campo,
donde se pudo entablar un acercamiento inicial, y generar confianza entre estos actores y las
investigadoras. Ademdas de estas diez personas, se incluyd en la investigacidon como opinién
experta al Especialista de Estudios y Proyectos del CITEmadera, organizacion perteneciente al

Ministerio de la Produccion, que cuenta con presencia activa en el PIVES.
S. Consentimiento informado y confidencialidad

La comunicacion con las dos unidades de analisis, el directivo-propietario de la pequefia
empresa y el trabajador clave se inici6 en julio del afio 2014. Sin embargo, las visitas al PIVES
iniciaron en marzo del 2014. Para lograr contactar a las unidades de analisis, en primer lugar, se
procedio a programar una reunion con el Gerente General del APEMIVES, gremio que representa
a los pequenios empresarios del PIVES, en la cual se le coment6 sobre el fin de la presente tesis y

los beneficios con los que se contribuiria a dichos actores.
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De esta manera, el Gerente General del APEMIVES envid via correo electronico a las
investigadoras una base de datos con la direccion y numero telefonico de los pequefios
empresarios del sector en estudio. Posteriormente, se fue visitando a cada uno ellos, con el fin de
comentarles sobre el tema de investigacion y proponerles si deseaban ser participes del mismo, a
través de entrevistas tanto a ellos como a uno de sus trabajadores, las cuales durarian
aproximadamente una hora cada una de ellas. Aquellos que estuvieron de acuerdo con las
condiciones del caso fueron programados para las siguientes semanas, donde los participantes

fueron tanto estas unidades de analisis como ambas investigadoras.

Cabe resaltar que las entrevistas se llevaron a cabo de forma separada a cada unidad de
analisis, es decir primero al directivo-propietario y un dia distinto al trabajador, en los que solo
uno de ellos era entrevistado por ambas investigadoras, sin que el otro sea participe o escuche las
preguntas y respuestas del caso. Previo a la realizacion de dichas entrevistas, se les pregunto si
consideraban necesario la entrega de una carta de la universidad que exprese la formalidad de la
investigacion, pero mencionaron que no era necesario para ellos. Asimismo, tampoco se pudo
obtener un consentimiento informado via correo electronico debido a que los empresarios de las
microempresas no manejan las Tics (Figueroa & Villalobos, 2015m). Por tal motivo, en la
presente investigacion se omiten los nombres de las empresas y de los participantes,
manteniéndose el anonimato de los mismos. En tal sentido, en el analisis se los tratara como Caso
1, Caso 2, Caso 3, Caso 4 y Caso 5; y Unidad 1 y Unidad 2, segun sea el directivo-propietario o

el trabajador.

Como se menciond anteriormente, de acuerdo a la intencién de contar con otras
perspectivas distintas a las de las unidades de analisis, a ser tomadas en cuenta en las
recomendaciones del presente estudio, se hizo necesaria la inclusion de organismos
gubernamentales y de la Sociedad Civil de apoyo a las pequefias empresas seleccionadas. Es asi
que, nuevamente, se contacté al Gerente General de APEMIVES con el fin de contactar una
entrevista con €l para conocer las perspectivas de esta organizacion en relacion a las pequefias
empresas conglomeradas en el PIVES y de su vision sobre el tema de investigacion. Sin embargo,
dicha entrevista no fue posible por la falta de disponibilidad de aquel representante. Por otro lado,
se hizo necesaria la participacion del CITEmadera, como parte de organismos del Estado, cuya
participacion en la investigacion si fue posible. De tal manera, se realizo una entrevista con uno
de sus encargados, cuyo input fue muy beneficioso para la presente tesis. En este caso, si fue
necesario un consentimiento informado con fines de utilizar y publicar la informacion brindada

en la entrevista realizada en las instalaciones de esta organizacion (ver anexo 6).
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6. Localizacion geografica

Las unidades de analisis de la presente investigacion se encuentran ubicadas en el distrito
de Villa El Salvador en Lima Metropolitana, cuyas empresas son pertenecientes al conglomerado
productivo de muebles en el Parque Industrial del distrito en mencion. Todas las entrevistas se
realizaron en los locales de venta o en los talleres de produccion, segin fuera el caso y la

disponibilidad del participante.
7. Herramienta de recojo de informacion

Para la recoleccion de datos, se han utilizado entrevistas semiestructuradas, debido a que
si bien se basan en una guia de asuntos y preguntas ya establecidas, el entrevistador tiene la
libertad de introducir preguntas adicionales para precisar conceptos u obtener mayor informacion
sobre los temas deseados, por lo que se puede afirmar que no todas las preguntas estan
predeterminadas en un inicio (Hernandez et al., 2010). Es asi que se disefiaron cuatro guias de
entrevistas, dos para la unidad 1 de analisis, que la conforma el directivo-propietario, una
exploratoria y una a profundidad (ver anexo 7 y 8), al igual que para la unidad de analisis 2, que
la conforma el trabajador (ver anexo 9 y 10). Estas entrevistas posteriormente fueron analizadas
mediante el programa Microsoft Office — Excel 2013, a través de la identificacion de categorias,
que fueron agrupadas en supercategorias y estas en familias o temas, por medio de la elaboracion

de matrices literales de citas y matrices analiticas.

Para tratar la informacion proveniente de las entrevistas semiestructuradas, en el proceso
y luego de llevada cabo la interaccion con los entrevistados, se puede contar con diversas
herramientas como el dictado digital, que se refiere a tratar las entrevistas con un procesador de
textos y programas de andlisis, entre otros (Hernandez, 2010). En tal sentido, se aprecia que en
la actualidad existen varias maneras de procesar la informacion ademas del andlisis cualitativo de
las investigadores. Por ejemplo, cuando se tiene como objetivo concluir en un disefio propio de
mapa conceptual producto del disefio de la teoria fundamentada, generalmente recomiendan
recurrir al programa analitico Atlas Ti, que permite un analisis al detalle de los datos y las
categorias y supercategorias asignadas, cuya relevancia sobre todo es la asignacion de codigos a
estas variables para que su estudio sea mas asequible al haber gran cantidad de informacion. Sin
embargo, en la presente tesis se opto por no utilizar el dicho programa, debido a que el numero
de entrevistas realizadas no lo justificaba. Ademas, dicho nimero de entrevistas y las dos unidades
de andlisis produjo que las investigadoras consideren mas efectivo el contar con una matriz de
dos entradas en Excel para poder visualizar todas las relaciones que surgieron a partir de la

informacion recolectada y de las categorias disefiadas, por medio de las cuales se llegaron a las
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conclusiones finales en torno a nuestra problematica de investigacion. Asimismo, esta decision
se vio fortalecida por la siguiente cita de Hernandez Sampieri (...) “En la actualidad se han
desarrollado diferentes programas —ademas de los procesadores de textos— que sirven de
auxiliares en el analisis cualitativo (...) De ninguna manera sustituyen el analisis creativo y

profundo del investigador. Simplemente facilitan su tarea” (Hernandez, 2010).

Aunque en un primer momento las investigadoras tuvieron como herramienta escogida
para el analisis al sistema Atlas Ti 6, luego se prefirid la herramienta Excel, debido a que el
numero de entrevistas del presente estudio, diez, no justificaba la eleccion del programa inicial.
Por el contrario, la herramienta que permitia un analisis a mayor profundidad fue Excel, ya que
por medio de dichas matrices se pudo visualizar de una mejor manera los casos de estudio y las
categorias seleccionadas para el analisis. Cabe indicar que parte del criterio de las investigadoras
en la presente investigacion fue elegir la herramienta que mas se adecue a las caracteristicas de

su tesis.

8. Recoleccion y registro de datos

La recoleccion de datos se llevd a cabo por medio de entrevistas semiestructuradas, en las
cuales, como se menciond anteriormente, no todas las preguntas estan predeterminadas en un
inicio, por lo pueden variar en medio del proceso por medio de preguntas espontaneas que surjan
en el momento (Herndndez et al., 2010). En tal sentido, fueron realizadas diez entrevistas
semiestructuradas, cinco a los directivos-propietarios de las pequefias empresas seleccionadas y
cinco a trabajadores claves de las mismas. Para una efectiva recoleccion de datos, se realizaron
dos entradas a campo, una exploratoria para conocer las caracteristicas del sector en estudio y de
las unidades de analisis, y la otra para profundizar en el tema de estudio. Esto permiti6é generar

bases de confianza entre las unidades de analisis y las investigadoras.

Las entrevistas se llevaron a cabo segun la disponibilidad de los participantes y con la
presencia de ambas investigadoras, donde una de ellas realizaba las preguntas mientras que la otra
observaba los comportamientos y tomaba apuntes. Asimismo, duraron aproximadamente entre
treinta minutos y una hora, siendo de mayor duracion aquellas pertenecientes a las unidades de
analisis 1. Por tltimo, las entrevistas fueron grabadas con el consentimiento de los participantes

y transcritas para su posterior analisis.
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9. Analisis e interpretacion de datos

El analisis de la presente investigacion se realizdo a través del disefio de la teoria
fundamentada, la cual, como lo expone Hernadndez et al. (2010), aplica un proceso sistematico
cualitativo para generar una teoria a partir de una interaccion. En tal sentido, “el planteamiento
basico del disefio de la teoria fundamentada es que las preposiciones teoricas surgen de los datos
obtenidos en la investigacion, mas que de los estudios previos. Es el procedimiento el que genera
el entendimiento de un fenémeno” (Hernandez et al., 2010, p. 493). A su vez, Creswell (2009)
seflala que este tipo de teoria es la indicada “cuando las teorias disponibles no explican el
fenémeno o planteamiento del problema, o bien, cuando no cubre a los participantes 0 muestra de
interés” (Hernandez et al., 2010, p. 493). Asi también, Draucker (2007), menciona que la teoria
fundamentada permite nuevas formas de entendimiento de los procesos sociales que tienen lugar
en ambientes naturales (Hernandez et al., 2010). Segun Strauss y Corbin (2002), la teoria
fundamentada se caracteriza por la generacion de una teoria a partir de la informacion
proporcionada por los propios sujetos sociales, desde los que se pretende explicar el fendmeno en
estudio (Gaete, 2014). En dicho proceso, los métodos aplicados fueron el muestreo tedrico y el
método de comparacidon constante, que orientaron la recoleccion de datos para su posterior
analisis y su codificacion en categorias conceptuales. Segiin Gaete (2014), este método es el mas
apropiado cuando se pretende que el estudio de interacciones o experiencias sociales expliquen
un proceso. En el mismo, se llevo a cabo la codificacion abierta, en donde “el investigador aprende
a permanecer abierto a cualquier idea que se pueda originar desde los datos” (Gaete 2014, p. 160),
la cual no gira solo en torno a los datos textuales de las entrevistas, sino también respecto a la

experiencia y la revision de literatura sobre el tema en estudio.

Ental sentido, en la presente investigacion se recogieron datos de cada entrevista a ambas
unidades de andlisis, a partir de los cuales se identificaron categorias, que fueron agrupadas a su
vez en supercategorias y estas en familias. De esta manera, al integrarse estos elementos en una
teoria, se logro el principal aporte de la presente tesis, el desarrollo de un marco conceptual que
representa el modelo de manifestacion de las actividades de Gestion del Conocimiento en las
pequetias empresas seleccionadas de Lima Metropolitana y su relacion y dindmica con los
elementos promotores e inhibidores de aquellas. Cabe indicar que el proceso inicial de
codificacion finalizé una vez que no se hallaron nuevos conceptos desde dichas categorias, debido
a que las ya identificadas empezaron a repetirse en el discurso de cada entrevistado, lo que se
denomina “saturacion tedrica” (Gaete, 2014). Asimismo, Gaete (2014) resalta que el nimero de
casos no es relevante para la generacion de teorias, sino la riqueza que aporta cada uno de estos
para la comprension tedrica del investigador. Respecto a este tltimo aspecto, luego de la revision

de la literatura tedrica y empirica relacionada a la tematica, se hallé que no existen estudios cuyo
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objetivo sea estudiar a la Gestion del Conocimiento en un contexto de pequefias empresas del
sector y ubicacion seleccionados para la presente tesis, por lo cual el disefio de la teoria
fundamentada resulto la metodologia apropiada. Es asi, que la teoria fundamentada fue la elegida
para realizar el analisis de los cinco casos en estudio, a través del enfoque de estudio de casos que

permite establecer comparaciones y semejanzas entre ellos.

Es asi que en el capitulo 4, se expondra el analisis de la presente investigacion desde un
analisis individual de los casos y otro transversal que permita expresar sus semejanzas y

diferencias en torno a los temas tratados.
9.1. Analisis individual de los casos

A partir de las transcripciones de las diez entrevistas, dos por cada unidad de analisis,
tanto del primer ingreso a campo, como del segundo, se realizd una matriz conjunta de citas
literales por medio del programa Excel 2013. En tal sentido, fue necesario acotar las citas para su
mejor exposicion y comprension en la presente tesis y, mientras se realizaba este procedimiento,
se les iba asignando categorias. Cada categoria se ubicd en un diccionario de cédigos en el cual
se expone su significado en dicho analisis (ver anexo 11). Es asi que se identificaron # de citas,
que fueron agrupadas en 66 categorias, que a su vez se agruparon en 17 supercategorias y 4
familias o temas de analisis. En tal proceso, surgieron ideas en las investigadoras, que mezcladas
a su experiencia en el campo y comprension del tema a partir de la literatura dieron lugar a un

marco conceptual, principal aporte de la presente tesis.
9.2. Analisis transversal de los casos

El fin del andlisis transversal de los casos consistio en identificar sus semejanzas y
diferencias, y observar como estas influyen en la comprension del tema en estudio, la gestion del

conocimiento, lo cual podra ser observado en el Capitulo 4.
10.  Validez

En cuanto a los criterios de validez en la presente investigacion, autores como Crewell y
Miller (2000) y Anfara (2002), mencionan los siguientes procesos que se debe cumplir para un
trabajo cualitativo valido: a) una persistente y prolongada observacion, b) triangulacion, c)
revision por pares y d) audiencias externas (Moral, 2006). En relacion a ello, se pudo observar
que el primer procedimiento se cumplio6 a lo largo de todo el trabajo de campo, ya que, como se
explico anteriormente, se realizaron dos entradas, una exploratoria y otra de profundidad, en las
cuales la observacion a sus actores y a sus condiciones fue una constante. En cuanto a la
triangulacion, esta se refiere a la conveniencia de contar con multiples fuentes de informacion y
métodos para la recoleccion de datos (Herndndez et al., 2010). En tal sentido, respecto a la
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investigacion cualitativa, se posee “una mayor riqueza, amplitud y profundidad en los datos, si
estos provienen de diferentes actores del proceso, de distintas fuentes y al utilizar una mayor
variedad de formas de recoleccion de datos” (Hernandez et al., 2010, p. 439). Asi, en el presente
trabajo, las investigadoras, ademas de hacer uso de la observacion, también realizaron dos
entrevistas a distintas unidades de analisis, y se conto con la opinidén experta de un organismo
estatal. Asimismo, con fines de disminuir el sesgo de las investigadoras, se hizo uso de literatura
sobre el tema central, sobre el sujeto de estudio y sobre diversas aproximaciones respecto al
enfoque principal de la investigacion. En relacion a la revision por pares, como se indico
anteriormente, la presente investigacion contd con la presencia activa de ambas investigadoras
como parte del proceso total, y en el trabajo de campo, se pudo contar y comparar las experiencias
y perspectivas de ellas sobre el objetivo principal. Por Gltimo, en cuanto a las audiencias externas,
es preciso mencionar que desde el inicio del proceso de investigacion, ambas investigadores
contaron como herramienta para la consecucion de cada etapa de la tesis y de su organizacion a

una bitacora de campo.

CAPITULO 4: ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

A partir de las entrevistas realizadas a las unidades de andlisis en el trabajo de campo, se
procedio a la agrupacion de los datos hallados en categorias, las cuales a su vez se agruparon en
supercategorias de acuerdo a la relacion y similitud entre ellas. Finalmente, las supercategorias
fueron divididas en familias, obteniendo conceptos que permitieran concluir de manera mas clara.
En total, se obtuvieron 445 citas, 66 categorias, 17 supercategorias y 4 familias, tal como se

muestra en el siguiente grafico:

Figura 7: Proceso de categorizacién de datos en la investigacion.

Categoria 17 Super 4 Familias

445 Citas 66 S categorias
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1. Perfil de los informantes
1.1. Presentacion de casos de estudio

Asimismo, para fines de realizar un mejor analisis de lo recogido en el campo, se procedid
a distinguir tanto la historia como determinados aspectos actuales de cada caso. De tal manera, a

continuacion se presenta una breve resefia de los cinco casos abarcados.
1.1.1. Caso 1

Se trata de una empresa del rubro de produccion y comercializacion de muebles clasicos
tallados. La empresa tiene 14 afios de antigiiedad y es dirigida por directivo - propietario con
apoyo de su esposa. El directivo - propietario se dedica al rubro desde los 18 afios de edad,
momento en el cual comenzo a laborar en distintos talleres de ebanisteria. Al pasar de los aflos,
obtuvo una beca para estudiar Disefio en la Escuela Nacional Superior Auténoma de Bellas Artes
del Peru, lo cual llevo a cabo. En un determinado momento, se determind por emprender un
negocio propio en el rubro dado la larga experiencia con la que ya contaba y el apoyo de su esposa.
Fue asi que alquil6 un espacio en el PIVES para montar su taller y dedicarse a la produccion de
muebles tallados. Actualmente, cuenta tanto con el taller de produccion como de un punto de
venta en el parque, en el cual se encuentra una vendedora desde hace mas de dos aflos, a quien
conocio porque también solia tener su empresa en el parque y desarrollaron una relacion de
confianza. Por otro lado, a pesar de tener 3 hijos, ninguno de ellos participa en la empresa, y solo
su hija que reside en Europa le aconseja sobre el negocio y ayuda en algunas actividades generales

cuando regresa de visita.
1.1.2. Caso 2

Al igual que el primer caso, se trata de una empresa del rubro de produccion y
comercializacion de muebles clasicos tallados. La empresa tiene 21 afios de antigiiedad y es
dirigida de manera conjunta entre una pareja de esposos’. Ambos emprendieron el negocio
inicialmente con una tienda de venta al por menor ubicada en Miraflores, y luego de varios afios
observaron la oportunidad que habia surgido en el parque para establecer su negocio, por lo cual
decidieron migrar al mismo. Actualmente, dedicados a la ebanisteria, cuentan con un taller de
produccién y un punto de venta en el parque, en el cual su hijo de 21 afios se dedica a la funcion
de ventas, mientras que en el taller laboran jovenes que no pertenecen a la familia. Ninguno de

los dos esposos ha realizado estudios especializados y no cuentan con formacion superior,

> La entrevista es realizada al esposo, de ahora en adelante directivo — propietario, con la presencia
de la esposa.
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mientras que el hijo cuenta con estudios truncados en disefio publicitario. El participa en la
empresa desde los 17 afios de edad apoyando tanto en el taller como en el punto de venta; la

segunda hija de la pareja no participa en el negocio y nunca ha participado.
1.1.3. Caso 3

Se trata de una empresa comercializadora de muebles de oficina, que adquiere los
productos de diversos proveedores locales. La empresa tiene alrededor de 6 afios de antigiiedad
y es dirigida por el duefio. En un inicio, él se dedicaba a la venta de tornillos a productores de
muebles en el parque, pero luego decidi6 dedicarse a la venta de sillas, contando con una
vendedora que realizaba la funcion junto con €l hasta que decidid dedicarse a la venta de muebles
de oficina, esta vez por recomendacion de su trabajadora, quien habia reconocido una mejor
oportunidad en este segmento. Actualmente, ella ya no labora en la empresa y en su reemplazo
se encuentra la figura del sobrino del duefio, quien se encuentra llevando a cabo sus estudios en
la Universidad Nacional Mayor de San Marcos y trabaja con él de manera temporal de viernes a

domingo. Las hijas del duefio no participan en el negocio y no tienen interés alguno en hacerlo.

1.1.4. Caso 4

Se trata de una empresa de 4 afios de antigiiedad que ofrece el servicio de corte de
melamine para los productores del parque. El duefio es quien dirige el negocio con el apoyo de su
esposa, mientras que sus dos hijas apoyan en la funcién de ventas y atencion durante sus
vacaciones universitarias. Tanto el duefio como su esposa cuentan con larga experiencia
laborando en el parque en talleres de producciéon de muebles de madera y en tiendas,
respectivamente, y producto de la identificacion del auge del melamine, decidieron fundar un
negocio propio de servicio para los productores de muebles del material en el parque.
Actualmente, en su taller laboran alrededor de 10 trabajadores y 1 de ellos es el mas antiguo y

con mayor expertise.
1.1.5. Caso 5

Se trata de una empresa de produccion de muebles de madera de oficina con alrededor de
20 afios de antigiiedad. Sus fundadores son una pareja de hermanos y sus respectivos hijos
participan trabajando en el taller. Actualmente, se enfrentan a problemas financieros, asi como de

capacidad de produccion.
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A continuacion, se presentan las familias, supercategorias y categorias identificadas y su

respectiva agrupacion:
2. Analisis de los casos de estudio
2.1. Gestion empresarial

Esta familia se refiere a la manera en la cual el directivo — propietario dirige y organiza
comprende cuatro supercategorias que constituyen los elementos que determinan la gestion
empresarial en los casos de estudio: Familiaridad, estilo de direccidon, propdsito estratégico,
dimension empresarial y caracter del directivo - propietario. En primer lugar, se presentaran los

resultados de la supercategoria familiaridad.

2.1.1. Supercategoria familiaridad

La supercategoria familiaridad abarca, a su vez, tres categorias: Participacion de

familiares en el negocio, confianza familiar y probabilidad de sucesion.

Tabla 8: Citas principales: supercategoria familiaridad

Unidad
de Directivo — propietario Trabajador
analisis

"(...) necesitaba a una persona que estuviera
a mi lado y fuera de confianza".

"E. ¢Usted es la tinica persona que toma
decisiones respecto al negocio o hay alguna
persona que lo ayuda? UIC1. Mi esposa,

ahora trabajo aqui con ella." i
Caso 1 Lo i "El y su esposa son un equipo”.
"(...) mis hijos ya han crecido y la mayoria

esta fuera del pais"

"Cuando mi hija que vive en Europa viene,
me acompaiia donde estan los clientes, me da
ideas de como hacer, como pueden quedar
los muebles, le gusta y sabe".
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"E. ¢(Usted estd pensando en hacer algiin
cambio en su negocio? UICL. Si lo he
pensado, pero el problema es que mis hijos
no se dedican a este trabajo (...) entonces va
a haber un tiempo en que voy a tener que
dejarlo (el negocio) supongo.”
"Los apoyo desde los 17 afios a tiempo
completo; pero en si, desde nifio pero como
estudiaba en el colegio entonces no mucho.”
"Aca trabajamos los dos (esposo y esposa)."
" (...) somos 2 hermanos y mi hermana es como
que muy independiente de todo esto, nunca se ha
metido acé, no le gusta para nada."
Caso2 "(...) él (el hijo) trabaja practicamente todos
los dias acé en la tienda (...) a veces, yo me
quedo en la tienda y ¢l se va a apoyar al | "(...) conmigo nada mas es un poco chocante,
taller". por problemas personales."”
"(...) él antes estudiaba pero decidi6 que era | "yo no soy mucho de hablar con mi papa, mas
mejor apoyarnos, que es lo que mas le gusta | que todo con mi mamd, soy como su mano
y por eso €l esta acd con nosotros". derecha"
"(...) A él también le gusta (el negocio), pero
quiere hacer su propio negocio. Ya en el
momento ya estd poniendo sus muebles el
Caso 2 | mismo, poco a poco esta empezando".
"De vez en cuando, mis hijos opinan sobre
como vamos o sobre lo que queremos
mejorar." "Yo quisiera agrandar el negocio de mis papas."
"(...) No se meten para nada ni mi esposa ni | "Y asi aprendi viendo los precios, viendo como
mis hijas. Mis hijas son profesionales, no les | vendia mi tio...tenia otra vendedora también...y
Caso 3 | interesa el negocio, trabajan muy aparte."” asi aprendi."
"Si, si confio en él; podemos conversar."
"E. Y su esposa también trabaja con usted?
U1C4. Si, también ella".
Caso 4
"(...) son mis dos hijas (...) en vacaciones
estan en caja y en optimizacion".
Caso 5 | "Nosotros trabajamos familiarmente (...)|"Cualquier cosa que se me ocurre se lo digo a mi
con mi hermano y sus hijos" tio."

En el caso 1, el directivo - propietario afirma que la confianza familiar fue uno de los
factores clave que influencio6 en el hecho de que su esposa comenzara a apoyarlo en el negocio en
el pasado, y atn en el presente, donde siguen encargandose del negocio de manera conjunta con
¢l. Sin embargo, sefiala que sus hijos no participan en el mismo debido a que se encuentran fuera
del pais, considerandolo como un inconveniente para pensar en el negocio a largo plazo, lo cual
afecta a su continuidad. Por tanto, es preciso indicar que no esta presente la figura de un “brazo

derecho” o sucesor a nivel familiar. A pesar de ello, sefiala que una de sus hijas, cada vez que
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llega de visita al pais, se involucra en el negocio apoyandolo, brindandole ideas y sugerencias,
mostrando interés y gusto por el mismo. Por otro lado, la trabajadora de este caso sefiald que el
directivo - propietario y su esposa trabajan como un equipo para el negocio, lo cual es importante

para que se mantenga sostenible a lo largo de los afios.

Por su parte, en el caso 2, el directivo - propietario o lleva el negocio de manera conjunta
con su esposa, dirigiéndolo ambos. Asimismo, su hijo trabaja con ellos, principalmente en el
punto de venta asumiendo la posicién de vendedor, pero en algunas ocasiones apoya también en
el taller. El directivo - propietario sefiala que su hijo dejo los estudios para continuar apoyandolos
en el negocio por decision personal y que su gusto por el mismo lo esta empujando a querer fundar
su propia empresa, iniciando por colocar sus propios muebles en la tienda de sus padres. Por otro
lado, el trabajador, que, como se explico lineas arriba, es el hijo de los empresarios, afirmo que
apoya a sus padres desde nifio y que a partir de que culminé el colegio los apoya a tiempo
completo. También sefiald que la relacion con su padre es un poco aspera en ocasiones, por lo
que no suelen conversar mucho, a diferencia de su madre, de quien se considera su “mano
derecha”. La motivacion por desarrollar el negocio de sus padres estd perenne, asi como ser un

apoyo importante para su familia.

En el caso 3, el directivo - propietario sefiala que ni su esposa ni sus hijas participan de
alguna manera en el negocio, dedicandose cada una de ellas a sus respectivas profesiones y no
tienen interés en el mismo. Sin embargo, cuenta con el apoyo de su sobrino, quien lo ayuda a
tiempo parcial, principalmente los fines de semana. Por su parte, el trabajador, que en este caso
es el sobrino del directivo - propietario, afirmd confiar en su tio para conversar acerca del negocio

y ver de qué manera pueden hacer que siga creciendo, dado el apoyo limitado de su familia.

En relacion al caso 4, el directivo - propietario también afirmo llevar el negocio junto a
su esposa y ademas que sus dos hijas lo apoyan en las funciones de caja y optimizacién durante

su periodo de vacaciones de la universidad.

Finalmente, en el caso 5, el directivo - propietario afirma que se trata de un negocio en
que estan involucrados tanto él como su hermano, y su sobrino trabaja para ellos. Este ultimo
afirma que cuenta con una constante comunicaciéon con su tio, contandole algunas ideas que
piensa para el negocio. Sin embargo, el directivo — propietario reconoce que aun le falta involucrar

a sus trabajadores, como, por ejemplo, juntarse con ellos para resolver algiin problema.
e Analisis transversal de la supercategoria familiaridad

Como se ha mencionado lineas arriba, la participacion familiar, si bien es un factor comin

a los 5 casos, se presenta con mayor intensidad en los casos 2,4 y 5, ya que son aquellos casos en
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los cuales existe mas de un pariente involucrado en el negocio. El caso 3 es aquel en el cual esta
variable se presenta de forma mucho mas débil, debido a que el directivo - propietario dirige el
negocio sin el apoyo de su esposa ¢ hijas, solo de su sobrino de manera parcial. En el caso 1, se
observa que el directivo — propietario cuenta con un involucramiento de manera indirecta por

parte de su hija.

También se observa que la confianza familiar es un aspecto muy valorado en los casos 1
y 2, de acuerdo al directivo - propietario y al hijo — trabajador, respectivamente, mencionando en
ambos casos que se necesita de ella en las personas que acompafien en el negocio. Por otro lado,
este aspecto se revela también como una variable que apoya la fluidez de la comunicacion entre
directivo - propietario y trabajador, teniendo un efecto positivo en los casos 3 y 5, mientras que
en el caso 2 el hijo — trabajador tiene mucha mas cercania y confianza con su madre que con su

padre, lo que provoca que la comunicacion con este ultimo sea mas limitada.

Por ultimo, se observa que para los casos 1y 3, la probabilidad de sucesion es baja siendo
el principal motivo la ausencia de participacion de los hijos en el negocio, debido principalmente
a la falta de interés de los mismos en el negocio de sus padres y su dedicacion a sus respectivas
carreras y vidas, inclusive fuera del pais. Respecto al caso 2, donde el hijo si tiene una alta
participacion en el negocio, se observa que existe la posibilidad de que la sucesion sea posible en
algin momento ya que sus estudios superiores son truncados y, de acuerdo a afirmaciones del
padre, tiene gusto por el negocio. Sin embargo, un factor que lo puede inhibir es la confianza

familiar entre padre e hijo, la que no se presenta muy sdlida.
2.1.2. Supercategoria estilo de direccion

Esta supercategoria comprende cinco categorias: Alto involucramiento del propietario
con el negocio, delegacion de decisiones, apertura a recibir ideas, tolerancia hacia las fallas y jefe

involucra a trabajador en el desempefio organizacional.

Tabla 9: Citas principales: supercategoria estilo de direccion

Unidad
de Directivo - propietario Trabajador
Analisis

"En la tienda, la tnica, y bajo la
supervision del sefior Leo y la sefiora

"ahora me falta tiempo para ensefiarles, Doris."

tengo que hacer varias cosas"

Caso 1 "(...) aunque en el momento en el que
deseamos cambiar, no podemos porque
a veces no da lugar a poder hacer ese
cambio porque estamos exclusivamente

dedicados a los pedidos."

"la mayor parte del tiempo estoy en el taller
(...), y luego en un momento (...) vengo
acay bueno esa es la rutina del trabajo"
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"E. ¢(...) ella misma brinda la solucion al
cliente? U1C1. No, yo directamente doy la
solucion (...) para cualquier consulta de un
cliente me puedan llamar y darle detalles
de un mueble como el costo, la madera, que
también es importante".

"(...) siempre hay conversacion, dialogo y
opiniones que se reciben".

"E. (Alguna vez les comenta a las
personas del taller como van las ventas o
como es la dinamica aqui en la tienda?
UI1CI1. No"

"ellos son abiertos a  recibir
sugerencias."

"Hay momentos en que hemos debatido
el sefor Leo, su esposa y yo; tenemos el
dicho popular de que dos o tres cabezas
piensan mejor."

Caso 2

"(...) mis hijos opinan sobre como vamos
o sobre lo que queremos mejorar. Si hay
ideas y conversamos".

"(...) yo soy de una sola vez, y algunas
personas demoran en captar".

(...) a mi hijo yo honestamente no le
dejaba trabajar porque a veces empezaba a
hacer algo, lo hacia mal y lo puse a
estudiar”.

"(...) les cuento (a sus trabajadores) mas
que todo mi experiencia sobre como ha
crecido el negocio".

"Mi mama es de las personas que estan
desde las 7 u 8 de la mafana y no para
de trabajar hasta la 11 u 11.30 de la
noche"

"Sobre una pagina web le he comentado
varias veces a mi mama, pero al final nos
distraemos (...) y a las finales acabamos
hablando de clientes o entregas y no
concretamos nada."

Caso 3

"(...) después ella (su trabajadora) me
propuso vender muebles de melamine, le
hice caso y me fue bien".

"(...) yo trabajo solo, no tengo ayuda de
ningun familiar ni nada, o sea, mi sobrino
aca que viene a apoyar nomas".

"(...) Yo conversaba con ella y trataba de
hacerle entender que asi estaba
ahuyentando a los clientes".

"no sé si lo habra tomado, pero si me
escucha."
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Caso 4

"(...) no todo puede depender de mi, sino
también de ellos (...) deben ser conscientes
de que si una empresa crece, también los
beneficia a ellos".

"(...) si, ellos paran opinando, mas los que
son antiguos, los nuevos aun no (...) todos
debemos poner nuestro granito de arena".

"(...) se les llama la atencidon por mas que
hayan cometido un error (...) algunos
quedan descontentos y se van".

"(..) Les hablo acerca del tema del precio y
como lo maneja la competencia y como
nosotros podemos sobreponernos a eso
mediante un buen servicio y atencion.”

"(...) con ellas (las hijas del duefio) no
puedo coordinar cosas que faltan o del
personal."”

"No te podria decir si ve del negocio
todo el dia porque no para todo el dia aca
en el taller."

Caso 5

E. ;Usted alguna vez ha escuchado de los
talleres de COFIDE o de otras
capacitaciones de temas de negocio?
UICS. Siempre he escuchado pero no me
he dado tiempo para ir".

"(...) lo que es de negocios, lo hablo solo
con mi hermano pero con los demas
hablamos solo lo que es del taller".

"(...) de repente nos falta eso, conversarlo
entre todos y sacar una sola idea para los
problemas porque casi siempre tomamos
las decisiones los dos con mi hermano".

"No sé, mas productividad y mejores
ingresos también."

“Primero, formalizar y deberia cada
cosa, tener su lugar y asi varias cosas
deberian cambiar.”

En el caso 1, el directivo - propietario sefala realizar varias tareas y funciones relativas

tanto al taller de produccion como al punto de venta, lo cual genera que su dia resulte bastante

apretado y se genere una rutina de trabajo diaria, dificultindosele el encontrar espacios para

impartir algln tipo de ensefianza a sus trabajadores. Asimismo, sefiala que cuando existen casos

de dudas o alguna queja por parte de alglin cliente, es €l quien se encarga de absolverlas o brindar

alguna solucion y no el personal en el punto de venta. De igual manera, afirmo6 que es partidario

del dialogo, la conversacion con sus trabajadores y de recibir opiniones. Sin embargo, también

afirmé que no comparte apreciaciones o informacion de temas relativos al negocio o la dindmica

y ventas de la tienda con sus trabajadores del taller. Por su parte, la trabajadora del caso 1 sefald

que muchas veces la dedicacion a los procesos regulares del trabajo por parte de sus jefes — el

directivo - propietario y su esposa — no da lugar a la implementacion de cambios o mejoras
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pensadas o planeadas. De igual forma, afirmo que ella es la Unica trabajadora en la tienda
asumiendo la funcion de ventas y que generalmente se encuentra bajo la supervision de su jefe,
lo cual le genera presion para la precision sobre las cuentas y ventas realizadas. Asimismo, afirmé
que en muchas ocasiones se han dado largas conversaciones entre sus jefes y ella sobre posibles
cambios al negocio que implicaran mejoras y que podrian significar mayores ingresos, debido a

que ellos se encuentran muy dispuestos a recibir sugerencias de su parte.

En el caso 2, el directivo - propietario afirmé6 que es renuente a enseflar mas de una vez
algin tema, considerando necesario que sus trabajadores capten de manera rapida lo que ¢l les
ensefia. Alineado a ello, sefialé que su hijo cometia algunos errores cuando lo apoyaba en el taller,
por lo que preferia que dejara de ayudarlos y decididé que estudiaria para que él pueda avocarse
mejor a su negocio y su hijo pueda aprender diferentes destrezas que, en algin momento, seria de
utilidad para su empresa. Asimismo, afirm6 que suele contarles a sus trabajadores sobre el
crecimiento del negocio desde su experiencia como emprendedor y que en algunas ocasiones
conversa también con sus demas hijos sobre ideas para mejorar el negocio. Por su lado, el hijo —
trabajador del caso 2 — resalto la fuerte dedicacion de sus padres al negocio, sobre todo de su

madre, quien le dedica todo el dia al mismo.

En el caso 3, el directivo - propietario manifesto que solo ¢l se dedica al negocio,
asumiendo todas las funciones relacionadas, dado que sus hijas no participan en él y solo tiene
apoyo de su sobrino de manera parcial. Asimismo, inform6 que la incursién en la venta de
muebles de melamine surgi6 de una sugerencia de su ex trabajadora, de quien recibio e
implement6 la recomendacion, y reconoce que fue un paso acertado para el negocio. De igual
forma, indicd que en algunas ocasiones existieron oportunidades de mejora en el relacionamiento
de su ex trabajadora con los clientes, ante lo cual €l siempre conversaba con ella procurando
hacerle entender la situacién y que se generara un cambio positivo. Por otro lado, su sobrino —
trabajador — sefiald6 que su tio muestra disposicion para escuchar sus ideas y sugerencias; sin

embargo, ignora si las pone en préctica o no.

En el caso 4, el directivo - propietario manifestd que es importante que todos los que
trabajan en el negocio aporten con ideas ya que cualquiera puede contribuir a la mejora del mismo,
y que se debe ser consciente que el crecimiento del negocio no solo lo beneficia a €l sino a todos.
Por tal motivo, sefald también que €l suele hablarles acerca del precio del mercado y como lo
maneja la competencia asi como de qué forma ellos pueden fortalecer el servicio y atencion al
cliente para superar esa amenaza. Para ¢l, “si el negocio gana, sus trabajadores también”, por ello
los anima a que puedan dar un esfuerzo adicional y todos se vean beneficiados por las ganancias.

Alineado a lo anterior, afirm6 que son solo algunos trabajadores antiguos los que a veces le
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comunican las ideas que tienen, pero que los nuevos no muestran la misma actitud. Asimismo,
acot6 que cuando alguno comete un error, €l les llama la atencion procurando corregir la accion,
pero que ante esta situacion, algunos de ellos optan por retirarse. Por otro lado, el trabajador del
caso 4 sefialo desconocer la rutina laboral de su jefe y el tiempo diario que éste le dedica al negocio
ya que no se encuentra permanentemente en el taller. En relacion a ello y a la participacion de
las hijas de su jefe en algunas funciones del negocio — quedandose ellas en el taller — afirmé su
disconformidad con la situacion debido principalmente a que existe una serie de temas que

requieren de decisiones y que, por ende, no puede coordinar con ellas.

En el caso 5, el directivo - propietario sefialé6 comentar temas relativos al negocio solo
con su hermano y tomar las decisiones solo con él de manera conjunta, admitiendo que con los
demas trabajadores se limita a conversar aspectos relacionados al taller y manejando la posibilidad
de que podria resultar interesante buscar resolver problemas en equipo. Asimismo, manifesto que
tiene conocimiento de los talleres y capacitaciones que realizan COFIDE y otras organizaciones

respecto al negocio, pero que en ninguna oportunidad ha asistido por falta de tiempo.
e Analisis transversal de la supercategoria estilo de direccion

Como se ha presentado, en los casos 1 y 2, los directivo - propietario se encuentran
bastante involucrados con ¢l negocio, dificultando su separacion del mismo y la delegacion de
ciertas decisiones a sus trabajadores, asi como también disponer del tiempo suficiente para
implementar mejoras en el negocio. A pesar de ello, en el caso 1, se observa que el directivo -
propietario se muestra bastante dispuesto a recibir ideas que su trabajadora le pueda brindar para

mejorar el negocio, permitiendo que sea parte de la mejora del desempefio organizacional.

En el caso 2, el estilo de direccion se encuentra mas definido dada la baja tolerancia hacia
las fallas por parte del directivo - propietario, lo que incluso ha generado situaciones incémodas
con su hijo. Por otro lado, en el caso 3, el directivo - propietario solo cuenta con el apoyo parcial
de su sobrino, sin la presencia de un trabajador estable por lo que ¢l se dedica no solo a la parte
administrativa del negocio sino también realiza la funcion de ventas permaneciendo en la tienda.
Debido a ello, no existe una persona a la cual le pueda delegar decisiones; sin embargo, existen
sefales de su disposicion a la recepcion de ideas siendo que fue producto de sugerencias de su
antigua trabajadora que incursiono en la venta de muebles de melamine, actitud que su sobrino

refuerza en sus declaraciones.

En el caso 4, a diferencia del caso 5, el directivo - propietario es consciente de que el
desempefio organizacional no solo depende del empresario, sino también de los trabajadores que
deben sentirse en libertad de brindar sugerencias de mejora y sentirse parte de la mejora del

negocio. De acuerdo a ello, procura mantener informados a sus trabajadores acerca de las
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opciones que tiene el cliente en el mercado debido a como la competencia maneja el precio y

comunica la relevancia de brindar un servicio de calidad para sobreponerse a dicha amenaza.
2.1.3. Supercategoria propdsito estratégico

Esta supercategoria comprende cuatro categorias: continuidad del negocio, claridad de
objetivos empresariales, identificacion de fortalezas y debilidades e identificacion de

oportunidades y amenazas.

Tabla 10: Citas principales: supercategoria propdsito estratégico

Unidad
de Directivo — propietario Trabajador
Analisis
" - . .| "(...) hay nuevas maderas alternativas que
Pensaba poner un pequefio (negocio) por mi estén saliendo y lo que concierne a
casa de otro rubro..." 7
. ) ] acabados también, acabados de
(...)de repente yo deJONde"traba]ar y abro exportacion, eso enriquece mucho el
Caso1 |1'n@ academia para ensefiar". negocio."

n . A 1 .
E.(Quéeslo 9ue9busca pard sunegoclo en | Seria bueno mejorar cosas para adaptarse
los proximos afios? UICI. Disefiar modelos |, 14 demanda que ahora existe, de acuerdo

nuevos y si hay modelos que se vendan a la necesidad de espacio y dinero (...)."
bastante, modificar los disefos".

"Sobre una pagina web le he comentado

" .. ., . C I )
(...) mi intencion es tal vez manejar este varias veces a mi mama, pero al final nos
. . 2 . .
negocio desde mi casa. distraemos hablando de los clientes o
"(...) tal vez un poco ampliar el taller o la entregas y no concretamos nada."

tienda. También que nuestro hijo se apodere | " Antes habia mucho més trabajo, la gente

Caso 2 | Mas del trabajo porque a él le gusta y quiere | te pagaba el precio que uno daba, en
involucrarse mas, tiene como tres afios cambio ahora quieren mas barato.”

metido en el negocio". " . .,
(...) quisiéramos poner como 3 locales

" 1 . -
(...) estamos un poco §sc9ndldos, tal vez | mas pero lo que pasa es que no hay gente
eso hace un poco més dificil el acceso alos | ge confianza."

clientes a nuestra tienda".

"Me veo igual avanzando, porque se puede
decir que yo casi no tengo obligaciones de

Caso 3 . . .

mantener a nadie, yo trabajo para mi nada

mas., asi que solo ahorrando para mi vejez.”

" . . .

(...) estoy intentando mejorar y expandirme | ,, Creo que es que esté subiendo el délar
a los conos. Por alla se esta vendiendo porque si eso sube, todo sube.” ’
bastante". ’ )
. . .. "Se puede mejorar trayendo

"(...) también dedicarnos a otros servicios, implpe men taciJ(')n para e}:]l personal, hay

como el armado, y no quedarnos en corte NS
Caso 4 tantas cosas que se pueden mejorar.

nomas pero esperemos que se pueda porque

. . " . , .
por la competencia a veces lo ves lejos". Hay que tener cuidado con las maquinas

y ahorita no tenemos equipo. Con eso uno
tiene mayor seguridad al producir y se
produciria mas rapido."

"(...) el movimiento, conocer el mercado,
por ejemplo, los colores, conocer lo que es
mas comercial y también el precio".
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"(...) de lo que tenemos, sabemos
suficiente, pero no lo suficiente para crecer.'

"(...) muchas veces los apuros nos llevan a
dar pasos en falso y en vez de ganar, pierdes
tiempo".

"Magquinaria, porque es lo que mas nosotros
padecemos"

CasoS ["(...) mayormente es un conjunto, no es solo
uno porque uno acarrea el otro, la
informalidad nos lleva a no tener acceso al
crédito y asi se hace la cadena".

"E..Y a veces me dice que podria buscar las
personas desde antes para no estar con el
tiempo ajustado? U1CS5. Claro, y en eso
hemos fallado varias veces."

En el caso 1, el directivo - propietario manifesto incertidumbre respecto a la continuidad
de su negocio de muebles, pensando en la posibilidad de poner una cafeteria junto con su esposa
o0 abrir una academia de tallado. Asimismo, sefiald que para los proximos afios tiene como objetivo
renovar los disenos de sus muebles. Por otro lado, su trabajadora identifico la diversidad de
insumos y materias primas que se pueden encontrar en el mercado, asi como la demanda actual,

como oportunidades que pueden aprovecharse y a las cuales adaptarse, enriqueciendo el negocio.

En el caso 2, el directivo - propietario manifestd su deseo de continuar manejando el
negocio, pero desde su hogar, permitiéndole a su hijo apoderarse mas del mismo dado su interés
y gusto por ¢l y los afios que le ha dedicado. De igual manera, indicd que le gustaria ampliar el
taller o la tienda e identific6 que la ubicacion de su tienda es poco estratégica dado que no se
encuentra en las principales calles del parque debido al alto alquiler que ello supone, lo cual
dificulta el acceso de los clientes a la tienda. Por su parte, el trabajador — hijo — sefial6 que uno
de sus objetivos fue la implementacion de una pagina web. Sin embargo, menciond que muchas
ideas no logran concretarse debido al involucramiento de sus padres en los procesos regulares,
como las ventas, que captan toda su atencion. Asimismo, indicd el creciente poder de los

compradores respecto al precio, lo cual ha originado dificultades para el negocio.

En el caso 3, el directivo - propietario expres6 considerar el negocio como un medio de
sustento personal que le es de utilidad para cubrir sus necesidades y su economia personal, asi

como también para el ahorro para su vejez.

En el caso 4, el directivo - propietario expres6 su deseo por expandir su negocio a los
conos de Lima, donde la demanda es mayor a la que existe actualmente en el parque. Asimismo,
mencion6 que espera brindar otros servicios aparte del de corte, aunque considera que la intensa

competencia puede dificultar ese aspecto. Por su lado, el trabajador sefialdo que identifica varios
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aspectos a mejorar en el negocio, especialmente la adquisicion y uso de Equipos de Proteccion
Personal (EPP), lo cual brindaria mayor seguridad al trabajador al hacer uso de la maquinaria y,

asi, su productividad seria mejor.

En el caso 5, el directivo - propietario expres6 su conciencia acerca de la falta de
suficiencia para crecer y hacer frente a mayor produccion y ventas, identificando la informalidad
como el primero de los factores que ocasiona la imposibilidad de acceder al crédito y una serie de
otros factores que significan un conjunto de debilidades para el negocio. Asimismo, identifica
también la capacidad productiva como uno de los aspectos que mas le afectan y necesita hacer
frente. Por otro lado, el trabajador coincide con el directivo - propietario en sefialar la informalidad
como el primero de los factores que generan una serie de debilidades y que debe erradicarse, para

luego dedicarse a temas referentes al personal y al crecimiento de su negocio.
e Anadlisis transversal de la supercategoria propdsito estratégico

Se observa que en los casos estudiados, no se puede identificar el planteamiento de un
propdsito estratégico para el negocio debido principalmente a una falta de claridad en los
objetivos empresariales a mediano y largo plazo. Se ha podido encontrar que en todos los casos,
a excepcion del 3, los directivos - propietarios expresan el deseo de ciertos cambios aiin no
definidos y que atin no los relacionan con los efectos positivos que ellos producirian. En el caso
3, la ausencia de objetivos empresariales se debe a que el negocio significa solo un medio de
sustento personal para el directivo - propietario, motivo por el cual también la continuidad del
negocio estd ligada al periodo al cual ¢l se dedique al mismo. Este ultimo aspecto se manifiesta
de tal forma también en el caso 1, donde se maneja la posibilidad de iniciar otro tipo de negocio
que no demande tanta dedicacion. Al contrario de estos dos casos, en el caso 2, si aparece la

probabilidad de continuidad del negocio por parte de los directivos - propietarios y del hijo.

Asimismo, se encuentra que tanto directivos - propietarios como trabajadores son capaces
de identificar ciertas debilidades a mejorar y cambiar, asi como también oportunidades que es

posible aprovechar y amenazas que han influido en el desempefio del negocio.
2.1.4. Supercategoria dimension empresarial

Esta supercategoria estd conformada por cuatro categorias: recursos financieros, recursos

tecnologicos, recursos humanos y vinculo laboral inestable.

Tabla 11: Citas principales: supercategoria dimension empresarial

Unidad
de Directivo - propietario Trabajador
Analisis
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Caso 1

"(...) si el Estado brindara préstamos adecuados
con menos intereses seria muy importante pero
eso no sucede".

E. (Qué es lo principal que usted deberia
conocer ahora para poder empezar a exportar?
UICI. (...) mejorar las maquinarias,
seleccionar gente que puedan trabajar haciendo
lo que uno quiere y ponerles un sueldo como
debe ser".

"porque a veces solo no te puedes abastecer ante
la cantidad (...)"

"E. ;tiene personas que trabajan con usted aca?
U1C1. Permanentemente no muchas; acé todos
trabajan por contrata."

Caso 2

"(...) varias entidades a veces tienen la
intencién de ofrecer créditos pero nos miran y
luego no lo hacen. Es dificil, por eso mejor
tratamos de ahorrar".

"(...) mas tecnologia para seguir trabajando".

"(...) contratamos mayormente, depende del
proceso (...) el maestro viene con su ayudante".

"(...) nosotros le damos trabajo a varios (...) no
les gusta o no se acostumbran, algunos vienen y
maximo en un mes se van (...) para este trabajo
se debe tener mucha paciencia.

"(...) convienen que sepan, porque entran y
preguntan hacen un par de labores y se van".

Caso 3

"(...) El ya tiene tiempo conmigo, solo que
ahora viene sabados y domingos porque él
estudia ahora en la universidad".

"(...) he tenido otras personas trabajando antes
pero que han durado solo un mes o dos meses".

E: (td ayudas a tu tio, verdad? U2C3.
"Si, fines de semana"

Caso 4

"(...) no obtenemos facilidades para el crédito".

"(...) el cambio que hice en el primer afio fue la
compra de maquinas".

"(...) ellas (las hijas) me estan apoyando porque
estin de vacaciones (...) cuando estan
estudiando yo tengo otro personal”.

"(..) el problema es que ti puedes capacitarle o
contratar a alguien que les ensefie, pero ellos
igual se van facilmente (...) por eso uno teme
invertir."
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"(...) mayormente es un conjunto, no es solo
uno porque uno acarrea el otro, la informalidad
nos lleva a no tener acceso al crédito y asi se
hace la cadena".

"(...) muchos vienen y nuestra situacién no nos

permite pagarles.” ) ) )
"Primero, formalizar el negocio, y

luego, como te digo, cada cosa tiene que
estar en sus sitio y conseguir personal y
ser mas grandes."

Caso 5 | "E. ;Qué significa para usted el cambio? U1CS5.
Magquinaria, porque es lo que mas nosotros
padecemos"

"(...) contratiempo también porque a veces hay
un poquito de demora de nuestra parte porque
no tenemos la maquinaria actualizada".

"(...) la meta es ir cambiando de maquinas, al
menos de uno en uno".

Elaboracion propia.

En el caso 1, el directivo - propietario manifesto la insuficiencia de recursos financieros
debido a la dificultad de acceso a un crédito adecuado con menores tasas de interés, asi como
también la insuficiencia de recursos tecnologicos y humanos para producir a mayor escala y para
exportar. También conversé acerca de la necesidad de contar con el financiamiento de terceros y
del Estado para fomentar el desarrollo econémico del PIVES, dado que el capital que tienen
muchas veces es insuficiente para cubrir la demanda potencial. Asimismo, indicé que todos sus

trabajadores realizaban su trabajo por medio de contrata, es decir de manera temporal.

En el caso 2, el directivo - propietario coincide con el del caso anterior en sefalar la
dificultad del acceso al crédito como uno de los factores de insuficiencia financiera. Sin embargo,
acotod que considera poco necesario contar con mayor cantidad de recursos tecnoldgicos en su
negocio debido a que la técnica del tallado requiere de destreza manual. Por otro lado, menciond
que generalmente sus trabajadores laboran por contrata, lo cual depende del proceso. Asimismo,
indico que les brinda trabajo a varias personas, a los cuales no les gusta o no se acostumbran y

terminan abandonando el empleo.

En el caso 3, el directivo - propietario solo cuenta con el apoyo de su sobrino como
trabajador durante los fines de semana debido a que estudia en la universidad. Asimismo,
coincidid en que antes ha tenido otras personas trabajando con él pero que solo duraron un mes o

dos meses.

En el caso 4, el directivo - propietario también coincide con los anteriores respecto a la
dificultad para acceder al crédito e indica que en el pasado adquirié6 maquinaria para realizar los
servicios que ofrece hasta la fecha. Sus recursos también son limitados por lo que contratar

personal externo le cuesta y opta por el apoyo de sus hijas como trabajo parcial durante sus
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vacaciones. Asimismo, sefiald que evita la inversion en capacitar a su personal porque “igual se

van facilmente”.

En el caso 5, el directivo - propietario, al igual que todos los anteriores, coincide respecto
a la falta de acceso al crédito pero sefiala a la informalidad como el factor clave que lo dificulta
en su caso. Asimismo, sefiald que la insuficiencia de recursos financieros no les permite ofrecer
un pago atractivo a los trabajadores, lo cual tampoco atrae a personas interesadas en trabajar con
ellos. En este caso, ¢l si considera insuficiente los recursos tecnoldgicos con los que cuenta,
senalando que la maquinaria es el aspecto que mas les perjudica. Por su lado, en este caso, el
trabajador también sefial6 la informalidad y los recursos humanos como serias deficiencias en el

negocio.
e Analisis transversal de la supercategoria dimensiéon empresarial

De acuerdo a los resultados presentados, se observa que en todos los casos, a excepcion
del 3, los directivos - propietarios identifican una serie de deficiencias en sus recursos financieros,
tecnologicos y humanos que revelan la pequefia dimension empresarial de sus negocios, ya que

afectan aspectos tan basicos como ¢l pago de sus trabajadores.

Asimismo, se encuentra que todos coinciden en sefialar a la dificultad de acceso al crédito
como un factor externo que podria significarles una ayuda. Dado el mercado que aun es muy
pequetio y su nivel de ingresos, es dificil que se les pueda otorgar mecanismos de financiamiento
bancario, o cuando si, las instituciones financieras minimizan su riesgo aplicando tasas de interés

muy altas, lo cual no lo ve viable ninguno de los directivo — propietario.

Consideran que es necesario el apoyo de entidades como el Estado o mecanismos
financieros que les permita ser flexible en su crecimiento latente en el mercado y asi poder cubrir
la demanda que cada vez se hace mayor debido a la calidad de los productos fabricados en sus
talleres. Para evitar incrementar sus costos, la familia de los emprendedores optan por apoyar, tal

es el caso de las hijas o sobrinos en los casos 3,4 y 5.

Por otro lado, se resalta en casi todos los casos, la temporalidad de sus recursos humanos.
Esto puede perjudicar la intencién de los empresarios en invertir en sus trabajadores, tal como
ocurre en el caso 4, quien desiste de invertir en capacitaciones pues generalmente sus trabajadores

abandonan rapido sus puestos de trabajo.
2.1.5. Supercategoria caracter del directivo - propietario

Esta supercategoria esta conformada por las siguientes categorias: aprovechamiento de
oportunidades del entorno, interés en otro rubro, valoraciéon de la experiencia del trabajador,

valoracion por la formacion profesional y percepcion de posesion total de conocimiento.
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Tabla 12: Citas principales: supercategoria caracter del directivo - propietario

Unidad
de
Analisis

Directivo - propietario

Trabajador

Caso 1

"Vine aca para hacer servicios de trabajo de
tallado y en ese tiempo vi que aca era posible
poner un taller propio."

"(...) esa es la vision. {Como puedo hacer el
negocio, no? Porque si yo tengo mi hija alla (en
Europa), yo puedo mandar los muebles alla y
abrir mercado alla."

"Pensaba poner un pequefio por mi casa (...) de
otro rubro (...)"

"(...) yo no escogia a esas personas de 18, 20
afios porque a ellas como que les falta un poco de
experiencia.

"(...) yo siempre les he inculcado que sigan
estudiando, que se preparen.”

"yo soy tallador y ebanista, entonces yo soy el que
comando todo".

“Mi jefe ha ingresado a un concurso en
el CITEmadera y esta aprendiendo

mucho."

Caso 2

“los clientes se vinieron aca (PIVES) por precios.
Poco a poco, ya me fui estableciendo aca y traje el
taller."

"(...) la verdad es que yo seria el mas importante,
porque si el lijador no lo hace bien, yo lo tendria
que hacer".

Caso 3

"Entonces conoci a una amiga que tenia un local
grande aqui al frente y casi vacio, y ella estaba un
poco descapitalizada (...) ahi comencé a
almacenar."

"(...) (En 5 afios? No sé, quizas vender otro tipo
de productos".

Caso 4

"(...) asi como yo también lo vi facil, rapido y
practico, los demas también. Es que es facil (...)
asi también el precio ha bajado".

"E. (Alguna vez ha asistido a capacitaciones de
COFIDE u otras sobre manejo de negocio? U1C4.
No, nosotros con el trabajo nomas poco a poco
aprendemos.”

"(...) podemos cambiar en el tema de capacitacion
en administracion (...) el 90% de aca somos
aventureros, hemos emprendido un negocio sin
conocimientos formales".

"(...) no todo puede depender de mi, sino también
de ellos".
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"(...) empiricamente, si, hay personas que saben
mas que uno siempre".

"E. (Y qué era lo que ¢l mas dominaba? U1CS5.
Mas que todo era algun trabajo especial, ¢l lo
solucionaba en cuestion de medidas y estética
bien rapido".

Caso 5

"E. (Y sigue trabajando con €l o ya no? U1CS.
No, porque es un poquito caro".

En el caso 1, el directivo - propietario sefiald que al inicio llegd al PIVES para hacer
servicios de trabajo de tallado y vio que era posible poner un taller propio. Asimismo, sefiala que
ya ha pensado en la posibilidad de poner un pequefio negocio de otro rubro, lo cual denota su
interés en otro rubro. Desde el inicio del negocio, el directivo - propietario comenta que no
seleccionaba personal que sea muy joven ya que aun la experiencia para poder cumplir con las
tareas no la tenian muy consolidada. Respecto a oportunidades actuales, sefiala que puede
aprovechar que su hija vive en el extranjero y exportar sus productos, con el fin de abrir mercado
en otro pais. Por otro lado, la trabajadora de este caso afirma que el directivo - propietario esta
participando en un concurso organizado por el CITEmadera, y que aprecia que esta aprendiendo
mucho, puesto que sera una oportunidad para poder aprender de su jefe y mejorar su técnica de

fabricacion.

Con respecto al caso 2, se comenta que el directivo - propietario pudo desarrollar su
negocio porque el PIVES era conocido por contar con los precios mas bajos y fue atractivo para
los clientes. Ello fue importante porque pudo aprovechar las oportunidades del entorno y hacer
que su negocio creciera progresivamente. Por otro lado, con respecto al conocimiento que posee,
indica que es importante que pueda saber sobre cada uno de los procesos y, en lo posible mas que
los propios trabajadores a fin de poder cubrir sus puestos en caso se ausenten o cesen de la
empresa. Como sefiala, "(...) la verdad es que yo seria el mas importante, porque si el lijador no

lo hace bien, yo lo tendria que hacer".

En el caso 3, se menciona como es que el directivo - propietario logré desarrollar su
propio negocio, el cual comenzé con una amiga que tenia un local y él aportd con el capital para
darle inicio a las operaciones. En el mediano plazo, le gustaria poder emprender un negocio con

una oferta mas variada de productos.

Para el caso 4, la posesion compartida del conocimiento es importante para el empresario.
Ello se sustenta en el siguiente enunciado: "(...) no todo puede depender de mi, sino también de
ellos". El directivo - propietario busca que los demas puedan tener el conocimiento suficiente para

que pueda pensar en otras actividades que puedan sumar valor a la empresa.
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Para el caso 5, el directivo - propietario reconoce que hay algunos que si tienen mayor
experiencia incluso que ¢él. La valoracion de la experiencia del trabajador es considerado
importante porque asi serd mas facil que ellos puedan aprender sobre los procesos que se llevan
a cabo para todo el disefio y fabricacion de los muebles. En algunas ocasiones, resulta costoso
poder tenerlo en la empresa, ya que puede exigir un mejor salario en funcion a su conocimiento

y expertise, motivo por el cual el empresario decidi6 prescindir del mismo.
e Analisis transversal de la supercategoria caracter del microempresario

Como se presento anteriormente, para todos los casos se aprovecharon las oportunidades
que se presentaron en el entorno para poder ubicarse en el negocio de muebles, y solo en el caso

1, también la formacion para desarrollar mejor sus labores de disefio y fabricacion de muebles.

La experiencia resulta ser uno de los aspectos mas valorados por los directivos -
propietarios y solo en el caso 1 lo es también la formacion profesional. Los directivos -
propietarios de los casos 1 y 2 afirman de manera mas determinada ser quienes concentran la

posesion del conocimiento relativa al negocio.

Por ultimo, el negocio de disefio, fabricacion y comercializacion de muebles no es la Ginica
aspiracion de los directivos - propietarios, sino también les despierta el interés por incursar en

nuevos negocios, tales como cafeterias o venta de otros productos.
2.2. Capital organizacional

Este tema comprende cuatro supercategorias que constituyen los elementos que
determinan el capital organizacional: cultura organizacional, comunicacion interna, aprendizaje

organizativo, y estructura y procesos.
2.2.1. Supercategoria cultura organizacional

Esta supercategoria estd conformada por las siguientes categorias: percepcion y actitud

frente al cambio, confianza laboral, actitud de servicio y percepcion de estdndares de calidad.

Tabla 13: Citas principales: supercategoria cultura organizacional

Unidad
de Directivo - propietario Trabajador
Analisis
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Caso 1

"(...) mucha gente (sus competidores) tiene
miedo de participar porque no sabe qué
presentar o hacer".

"(...) mas cercano a mi es el otro tallador
que trabaja conmigo, es como un familiar
(...) yo le dejo las cosas de confianza que
hay en el taller".

(...) es que también hay una desconfianza,
cuando no conoces a la persona no puedes
darle trabajo (...)”

"El dialogo y la confianza son necesarios
para que el negocio camine"

"(...) lo que ellos valoran es que uno hace
un compromiso y trabajas con el material
con el que se ha hecho el trato, esa es la
garantia que uno da y los clientes se sienten
en confianza."

“al que te va a trabajar tienes que exigirle,
que se demore pero que cumpla su trabajo."
"(...) el trabajo que hago dura afios y
ofrezco garantia."

"Por supuesto, hay muchas cosas que se
pueden cambiar (...) es necesario
arriesgarte."

"Yo antes tenia una tienda (...), la mitad la
alquilamos nosotros y la otra mitad, mi jefa.
(...) ya dejamos de vender y ahi es donde mi
amiga, mi jefa, me dijo que trabajara con ella
porque yo entendia de estos productos."

Caso 2

"(...) y se convirtio en mi brazo derecho.
Era muy responsable y podiamos dejarlo a
cargo cuando, por ejemplo, nos ibamos de
viaje".

"(...) cuando agarro confianza con los
muchachos hasta en broma les cuento casos
de jovenes que también vienen y trato de
motivarlos con eso".

"(...) los clientes valoran la paciencia de mi
esposa para explicar a detalle cada
producto”.

"(...) los clientes vienen una sola vez, hasta
que se dan cuenta que les has hecho mal el
mueble y otra vez ya no van a regresar (...)
damos garantia, en caso en un par de afios
haya algun tipo de desgaste puede venir y se
lo solucionamos".

"(...) cuando hacemos con la madera que
nosotros siempre hacemos y cuidado en
cada etapa del proceso, nos sale bien (...)"
"(...) ahora entendimos que mejor es ser
fieles a nosotros y nuestra forma de trabajar
con calidad"

"Nosotros quisiéramos poner como 3 locales
mas pero no hay gente de confianza."

"Varios de aqui por vender mas barato te
venden lo que es como carton prensado, pero
lo barato te sale muy caro, no te dura.”
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"(...) {Cambio o innovacion? Puede ser
renovar otros modelos o también por
ejemplo, ahorita, estd en planes el techar
toda esta parte del segundo piso para
colocar todo el stock y aca solo modelos.”
"(...) saber como tratar con el cliente, a
veces preocuparse por...o sea no se trata
solamente de vender; a veces hay que
llamarlo por teléfono y preguntarle como ha
llegado su mercaderia, si esta conforme.
Eso el cliente te agradece y confia ya, y a la
proxima vez ya a ojos cerrados ya te manda
a preparar con confianza".
"(...) compro las importadas y las demas las
mando a hacer, (...) pero sé que cada
fabrica maneja una calidad diferente".

"E: conversabas con ella bastante, entonces?
U2C3: ;con la vendedora? Si claro, le tenia
confianza."

Caso 3

"(...) lo primero que uno piensa es en el
cambio para la mejora del taller (...) Pero
muy lento puede venir ese cambio: la
competencia esta fuerte y es lo que mas esta
afectando al parque".

"(...) pienso que si podemos cambiar el
tema de capacitacion, principalmente en lo
Caso 4 | que es administracion (...) el 90% somos
aventuremos sin conocimientos formales.”
"(...) les digo a las chicas con las que he
trabajado que hay que estar orientado a
ayudar al cliente para que quede satisfecho
y vuelva o invite a un amigo".

"(...) (sobre la relacion con sus clientes) es
por como hacemos el trabajo".

"Si uno no atiende bien, no te van a llegar
clientes."

"No se...mas productividad y mejores

"E. {Qué significa para usted el cambio? ingresos también."
Caso 5 | U1CS5. Maquinaria, porque es lo que mas "Primero, formalizar y deberia cada cosa
nosotros padecemos" tener su lugar y asi varias cosas deberian
cambiar."

En el caso 1, el directivo - propietario manifestod que la entrega de un producto de calidad
con insumos y materia prima de calidad, asi como el cumplimiento de lo ofrecido es lo que ¢l
busca brindar a sus clientes y lo que cuida en el proceso de produccion dentro de su taller,
orientando al trabajador hacia la realizacion de calidad de su trabajo y no solo a terminar de
manera rapida. De esta manera, se siente satisfecho al brindar garantia al cliente ya que sus
muebles suelen durar afios y no deteriorarse rapidamente. Asimismo, manifestd que suele
participar en concursos, lo cual es muy poco usual entre sus competidores, lo que, segliin su
percepcion, se debe a que sienten temor ante ello. Su trabajadora sefialo el tomar riesgos como

una actitud necesaria en los negocios para poder cambiar y mejorar diversos aspectos.
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En el caso 2, el directivo - propietario, al igual que en el caso anterior, expresé firmemente
su entrega de productos de calidad y garantia, asi como también la orientacion al servicio de su
esposa para con los clientes, a quienes les explica de manera detallada como son los muebles, en
términos de madera, tallado, entre otros. Alineado a sus padres, el hijo — trabajador valora y
reconoce la importancia de la realizacion y entrega de un trabajo de calidad, sefialando que es un

aspecto poco comun entre los competidores que prefieren el precio sobre la calidad.

En el caso 3, el directivo - propietario afirmé valorar especialmente la relacion post-venta
con el cliente, consistiendo esta principalmente en la comunicacion posterior a la venta con el
cliente para conocer si el mueble ha sido entregado en las condiciones esperadas y recordando
poder comunicarse nuevamente si surge algiin problema. Reconoce que ello revela preocupacion
por el cliente y que termina beneficiando al negocio. Asimismo, manifesté también que tiene
pensado el uso del segundo piso de la tienda como almacén, para asi hacer un mejor uso del

espacio del primer piso como mostrador.

En el caso 4, el directivo - propietario sefial6 la importancia y valoracion de la orientacion
al cliente y buscar ayudarle a satisfacer sus necesidades, indicando que es algo que procura
transmitir a sus trabajadores. Asimismo, en relacion al cambio, indico, por un lado, que si bien
existen cambios que se desean implementar, el mercado competitivo no se los permite. Por otro
lado, indic6 que podria ser beneficioso el aspecto relacionado a la asistencia a capacitaciones en
temas empresariales debido al caracter empirico y aventurero de la mayoria de los empresarios
del parque y la ausencia de conocimientos formales. Su trabajador coincide en sefialar la

orientacion al cliente como un aspecto relevante en su servicio.

En el caso 5, no se recogieron declaraciones acerca del valor del producto y servicio que
entregan, sin embargo, tanto el directivo - propietario como el trabajador mencionaron la
necesidad de cambios para el negocio, siendo el del directivo - propietario un cambio tangible —

maquinaria, — y el del trabajador la formalizacién del negocio.
e Analisis transversal de la supercategoria cultura organizacional

En todos los casos, a excepcion del caso 5, los directivos - propietarios han manifestado
una genuina preocupacion por una actitud de servicio hacia el cliente y el mantener determinados
estindares de calidad en sus productos. Ademads, los trabajadores han coincidido con las
declaraciones de los empresarios, en los respectivos casos, revelando un alineamiento en el tema.
Se puede percibir que ambas variables forman parte de la cultura en los casos de estudio, siendo

variables compartidas entre empresarios y trabajadores y que guian su trabajo dia a dia.
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Por otro lado, la percepcion y actitud frente al cambio de los directivos - propietarios esta
relacionada, principalmente, con el deseo de mejorar ciertos puntos débiles identificados en la
actualidad — casos 3, 4 y 5 — y con el hecho de tomar riesgos de exposicion solo presente en el

caso 2, donde se comparte la actitud de riesgo con la trabajadora.

Atn se percibe que la confianza es pieza fundamental para que el emprendedor pueda
abandonar su rol de supervision, delegar responsabilidades y pueda pensar en otras
responsabilidades que se relacionen al crecimiento del negocio (busqueda de financiamiento,
nuevos clientes, nuevos mercados, entre otros). Por ello es que en la mayoria de casos solo
participa los miembros de su familia nuclear (esposa ¢ hijos), ello debe cambiar conforme vayan
evaluando el desempefio de sus trabajadores, como en el caso 1, en donde el tallador ya es parte
de la “familia” (empresarial) y puede asumir diversas responsabilidades y asumir roles en

ausencia del empresario.
2.2.2. Supercategoria comunicacion interna

Esta supercategoria esta conformada por tres categorias: necesidad de control, proporcion

de informacion, fomento de motivacion.

Tabla 14: Citas principales: supercategoria comunicacion interna

Unidad
de Directivo - propietario Trabajador
analisis

"E. {Su tipo de trabajo requiere que usted
converse mucho con sus trabajadores?
U1CI. Por supuesto. Por ejemplo, cuando
se arma el mueble, se tiene que supervisar
porque los maestros se olvidan de poner
escuadra que es lo que te manda el
mueble (...) y el cliente se da cuenta y te
lo rechaza".

"Hay momentos en que hemos debatido el sefior
Caso 1 "(...) lo que hay que hacer es llamar a | Leo, su esposa y yo; tenemos el dicho popular de
quien ha hecho ese trabajo y hacerle saber | que dos o tres cabezas piensan mejor".

que el mueble no estd como uno o el
cliente desea (...) un porcentaje tiene que
reconocer (quien se equivoco) porque no
todo lo voy a hacer yo".

"Les transmito lo que yo he aprendido, lo
que pasé, lo que paso, lo que he vivido,
no me lo guardo".

"(...) les cuento (a sus trabajadores) mas
Caso 2 que todo mi experiencia sobre como ha
crecido el negocio".

"(...) Yo conversaba con ella y trataba de
Caso 3 hacerle entender que asi estaba
ahuyentando a los clientes".
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"(...) les consulto si prefieren hacer
sobretiempo (...) todo recompensado".
"(...) a veces si intentamos (conversar)
porque aca el trabajo es atareado, con el
dia a dia".

"Mayormente suceden altibajos y con mis
Caso 4 hijas lo converso, inclusive yo converso
mayormente con los trabajadores".

"(...) otro medio pueden ser charlas
semanales tipo capacitaciones, pero no lo
hacemos por el trabajo y para eso también
se requiere una  persona  Mmas
experimentada que pueda hacerlo.”

"(...) lo que es de negocios lo hablo con
mi hermano pero con los demas lo que es
del taller".

"(...) con el unico que hablo es con mi
hijo que estd en la universidad (...)
siempre le transmito o el me pregunta
Jhasta cuando o por qué no cambias eso?
Porque hay cosas que deben cambiar”.

Caso 5 "(...) las poquitas veces que hablo con
mis hijos o con mis sobrinos es sobre
errores que uno comete (...) y hay que
ponerlos en tela de juicio para que al
menos ellos no lo cometan."

"(...) la mayoria de veces que hemos
tratado de conversar sobre temas
laborales me he sentido tranquilo porque
si me han hecho caso".

En el caso 1, el directivo - propietario manifestd el comunicarse con sus trabajadores con
distintos fines, sobre todo lo correspondiente al acabado de la entrega y satisfaccion del cliente
durante y después de la fabricacion de los productos. Este tipo de conversaciones son importantes
y lo realiza con mucha frecuencia a fin de poder mantener el control. Se evidencia una supervision
al minimo detalle, revisando cada medida para que estos productos no lleguen a ser devueltos por
los clientes. Por su parte, la trabajadora sefiald sostener largas conversaciones con el directivo -
propietario y su esposa respecto a mejoras para el negocio, bajo el pensamiento de que de esa

manera se pueden obtener mejores percepciones e ideas.

En el caso 2, el directivo - propietario indic6 también mantener comunicaciéon constante
con sus trabajadores para cuidar que el trabajo se realice como debe ser y también para contarles

acerca de su experiencia desde que inici6 el negocio y como ha cambiado hasta el momento. Ello
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para poder motivar y comprometer a los trabajadores con los resultados que se obtengan tras la

venta de los muebles.

En el caso 3, el directivo - propietario afirmé que muchas veces necesitdé corregir a su
antigua trabajadora debido a que mostraba ciertas actitudes que podian afectar su relacion con los

clientes, por ello ponia en agenda diversas reuniones para conversar sobre su desempefio.

En relacion al caso 4, el directivo - propietario sefialdo que, a pesar de la rutina diaria,
siempre procura darse un espacio de tiempo para conversar con los trabajadores sobre lo que
sucede en el negocio y los altibajos por el que puedan estar pasando y poder encontrar respuestas
que puedan explicar los mismos, en caso se deba a factores internos que se pueden mejorar de
manera inmediata. De igual manera, afirmé que le gustaria realizar charlas semanales de alrededor
de media hora como capacitaciones para los trabajadores, aunque hasta el momento no lo ha

llevado a cabo y no sabe si lo hara.

Respecto al caso 5, el directivo - propietario sefiald que son pocas las veces en las cuales
conversa con sus hijos y sobrinos — que son los trabajadores — y que cuando sucede es para corregir
errores cometidos y procurar que no vuelvan a suceder en el futuro. Asimismo, sefialdé que solo
suele conversar del aspecto administrativo del negocio con su hermano. Cuando conversa con
sus trabajadores, ellos le hacen caso y entienden la importancia de revisar lo que se hizo y qué

podria hacerse para mejorar en la calidad de los procesos.
e Analisis transversal de la supercategoria comunicacion interna

De acuerdo a lo explicado lineas arriba, se encuentra que el principal motivo de
comunicacién en los casos estudiados es por la necesidad de control de los procesos, proporcionar
de informacion necesaria respecto a como va el negocio y la forma de fomentar la motivacion en

los trabajadores.

Sin embargo, en todos los casos, a excepcion del caso 3, los directivos - propietarios
suelen comunicar a sus trabajadores la experiencia que han vivido, los obstaculos que se les han
presentado y los diversos logros que hayan podido alcanzar, ello con el fin de fomentar la
motivacion en ellos. Ello se considera importante para que comprendan cémo ha sido el negocio

desde sus inicios y contar con el compromiso de ellos para su continuo crecimiento.

Solo en el caso 4, directivo - propietario proporciona informacion acerca de los altibajos
del negocio a sus trabajadores con el fin de poder encontrar respuestas y actuar de manera
inmediata para corregir los errores. En el caso 1, se encuentra que la comunicacion entre el
directivo - propietario y la trabajadora trasciende los aspectos funcionales y se da también con el

fin de generar ideas de mejora.
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Con respecto a la forma de generar la motivacion, se puede apreciar que se persigue
mediante las vivencias de los empresarios en cuanto a coOmo es que iniciaron sus negocios, lo
aprendido durante todo el proceso y hacia donde quieren llegar. En todos los casos se presenta,

pero en el ultimo caso esto es menor, y un alcance menor de motivarlos.

Como se puede apreciar, aun es necesario mejorar la comunicacion a fin de que los
trabajadores puedan sentirse mas comprometidos con el éxito del negocio. Adicionalmente,

también resulta necesario fomentar la motivacion de los trabajadores.
2.2.3. Supercategoria aprendizaje organizativo

Esta supercategoria estd conformada por dos categorias: aprendizaje mediante la

imitacion y aprendizaje mediante la experiencia.

Tabla 15: Citas principales: supercategoria aprendizaje organizativo

Unidad
de Directivo - propietario Trabajador
Analisis

"(...) yo mismo hago una muestra para que ellos
hagan una igual, y tengo que supervisar para
que salga tal cual mi disefio.”

"He trabajado para varias empresas desde los 17
afios y aprendi a tallar"

"(...) ayudaba en un taller y ahi vi que habia
talladores, ebanistas, lijadores, laqueadores;
Caso 1 | observando, en primer lugar, me gusto6 aprender
a tallar (...) es hermoso, es un arte.”

(...) el diseio lo aprendi en los ultimos 10 afios,
eso era lo que me faltaba (...) una vez que lo hice
completo estaba feliz de la vida.”

"Aqui todos los dias se aprende, en este trabajo
nunca dejas de aprender".

"(...) yo yendo a un taller o a otro ya veia como
armaban, como tallaban (...) lo demas estd todo | "E. ;Tu papa te ensefiaba como hacer las
en la mente y la practica”. cosas? U2C2: No, aprendia por mis propios
medios.”

"(...) empecé con el tallado, luego con el
Caso 2 | armado, ahora ya hacemos hasta el acabado". | "Poco a poco. Escuch4ndola como atiende,
viendo como ofrece.”

"(...) nosotros no hemos estudiado pero con la
vista nomas asi hemos aprendido, viendo otros | "(...) para lijar el tallado tienes que tener
negocios". experiencia."”
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"(...) todo lo que sé lo hemos aprendido e
inculcado a nuestro hijo con el tiempo".

"(...) aprendi viendo, trabajando con una amiga | "Y asi aprendi, viendo los precios, viendo
que tenia una tienda acd, y ahi conversando, y [ cdmo vendia mi tio...tenia otra vendedora
Caso 3 | ahi la veia como vendia y aprendi y me gusto, | también...y asi aprendi.”

por eso es que puse mi tienda.”

"(...) Nosotros (él y su esposa) aprendimos
juntos antes, porque mi esposa también trabaja
en el Parque en una tienda de muebles y yo
trabajaba en talleres como 3 afios".

Caso 4

"(...) de todas maneras, uno lo va adquiriendo
en el transcurso del tiempo, y no solo del tiempo
sino en el taller uno va trabajando, uno va
aprendiendo, a uno también le han ensefiado
alguna vez"."(...) en cada taller que vas a

Caso S | recorriendo, vas aprendiendo mas".

"(...) si, practicamente es empiricamente que
hemos aprendido, no nos hemos especializado
ni hemos tenido estudios".

Elaboracion propia.

En el caso 1, el directivo - propietario informo sobre su experiencia de aprendizaje desde
los 17 afos, primero en relacion al tallado y luego al disefio. Afirmé sobre el constante aprendizaje
diario al que se expone quien trabaja con el tallado, sefialando que va mejorando y
perfeccionandose conforme mas afios de experiencia le dedica. Asimismo, sefiald6 que es
necesario que ¢l realice una muestra para que los trabajadores puedan imitar haciendo uno igual,

tal cual €l lo ha disefiado.

En el caso 2, el directivo - propietario afirm6 contar con amplia experiencia en el tallado
debido a los afos en los que trabajaba en otros talleres y la practica constante le produjo
aprendizaje. Asimismo, sefial6é que, respecto a los negocios, no ha seguido estudios pero que lo
que sabe lo ha aprendido observando a otros directivos - propietarios. De igual manera, acot6 que
todo el conocimiento con el que cuenta relativo al tallado y el negocio, €l y su esposa se lo han
transmitido a su hijo con el transcurso del tiempo. Sin embargo, por su parte, el hijo — trabajador
manifestd que mas que su padre le ensefiara, €l adoptd una actitud autodidacta para aprender y

que ha sido por medio de la observacion hacia su madre que ha aprendido sobre las ventas y el
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relacionamiento con los clientes. De igual forma, sefiald que el tallado requiere de constante

aprendizaje por medio de experiencia.

En el caso 3, el directivo - propietario indico haber trabajado de manera gratuita por el
periodo de un afio con una amiga, aprovechando los extensos tiempos que se mantenia
desocupado dado que era proveedor de tornillos. Sefial6 que fue durante ese periodo que aprendiod
de muebles y de ventas observando como su amiga trabajaba, lo que generd interés en él y decidid
colocar su tienda. De igual manera, su sobrino — trabajador — afirmé que solo observando cémo
trabajaban su tio y la antigua vendedora pudo aprender acerca de los muebles, precios, materiales,

y también el correcto relacionamiento con los clientes.

En el caso 4, el directivo - propietario resalta la experiencia previa que tanto él como su
esposa tuvieron trabajando en tiendas de muebles y en talleres, por lo que pudieron aprender
acerca del negocio. Asimismo, sus experiencias previas alimentaron el conocimiento de como
emprender el negocio porque ambos laboraban en diferentes areas dentro del proceso de

fabricacion de los muebles.

Finalmente, en el caso 5, el directivo - propietario resalta la naturaleza empirica del
conocimiento que ha adquirido hasta el momento, valorando la experiencia que se va formando a

lo largo de los afios y que continia brindando oportunidades de aprendizaje.
e Anadlisis transversal de la supercategoria Aprendizaje Organizativo

En los casos 1, 2, 4 y 5, los directivo - propietario revelan una fuerte valoracion hacia el
aprendizaje que han adquirido por medio de la experiencia, sefialando la importancia de esta para
la generacion del conocimiento, especialmente en los casos de produccion de muebles de tallado,
en los cuales los empresarios encauzan el valor artistico del mismo hacia la dificultad de su

dominio.

En el caso 3, cobra mayor relevancia el aprendizaje mediante la observacion dado

principalmente a que se trata de un negocio solo comercial.

Es importante que este conocimiento pueda ser transmitido de alguna manera a sus
trabajadores actuales y futuros, puesto que de ello dependera que los empresarios puedan asumir
nuevas responsabilidades conforme busquen el crecimiento de sus negocios. Asi, podrian
mantener y realizar mejoras constantes a cada uno de sus procesos de fabricaciéon y mejorar el

nivel de calidad que, desde ya, es bien reconocido entre sus clientes.
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2.2.4. Supercategoria estructura y procesos

Esta supercategoria estd conformada por dos categorias: integracion vertical del negocio

y division de tareas.

Tabla 16: Citas principales: supercategoria estructura y procesos

Unidad de

Analisis Directivo - propietario Trabajador

"Tengo taller y tienda."
"A veces tengo tapizadores, laqueadores,
talladores." "(...) pero tal vez por la interferencia de uno

Caso 1 "Cada uno hace lo que tenga que hacer." de los trabajadores, sea carpintero, tallador,

"E. (No hay algin tipo de actividad o tarea | [2queador (...)"

en la que necesariamente tengan que trabajar
juntos? UIC1. No"

"(...) teniamos un taller; luego pusimos la
tienda."

"(...) en el armazon, es un maestro, después

de eso pasa a cortar y armar, luego pasa al
tallado, que lo hace otro si no ya yo lo hago.
Luego se pasa a laqueado (...) después de
esto, se pasa al tapizado; son varias las
manos que pasan."

Caso 2

"(...) Generalmente es separado, hay
principiantes como ayudantes".

"(...) Cuando el pedido es grande, yo lo
mando a preparar a diferentes sitios y me lo
Caso 3 tienen que entregar aca.”

"(...) a mi me conviene tener solo una
tienda".

"E. ¢Solo cuenta con taller o también con
tienda? U1C4. Tienda también".

Caso4 ["(...) son (tareas) distintas, porque uno es
cortador, otros son canteadores, el otro es
chequeador y el otro es marcador".

"(...) un producto, nos dividimos; por
ejemplo, estando ya el material acd, el
material si lo asumo yo, la compra, la
busqueda, como los clientes también, y la
mano de obra la asumimos de la siguiente
manera: uno se preocupa de habilitar -lo que
se llama cortar-, el otro se preocupa de
ensamblar, y el ltimo se dedica al acabado,
a laquear; cada quien se preocupa por una
parte del proceso.”

Caso 5

En el caso 1, el empresario manifestd contar tanto con taller de produccion asi como la

tienda en la cual se exhiben algunos muebles y se encuentra la vendedora. Asimismo, indic6 que
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cada persona que trabaja en el taller se dedica a una tarea especifica, por ejemplo, se encuentran
los tapizadores, laqueadores y talladores, y que cada uno se encarga de la tarea a la que se dedica

sin oportunidad de trabajar juntos como equipo para algiun proceso en especifico.

En el caso 2, sucede exactamente la misma figura que en el caso anterior. El empresario
manifesto haber contado en un inicio solo con taller de produccion, y que luego de unos afios, él
y su esposa decidieron abrir una tienda en Miraflores donde se exhibian algunos muebles. Luego
trasladaron la tienda hacia el parque. También indico la dedicacion exclusiva de las personas a

la funcion que se las ha sido asignada.

En el caso 3, la situacion es distinta a las anteriores ya que el empresario indico que €l
compra los muebles de distintos productores del parque y su negocio es solo comercial, indicando

su preferencia hacia ello.

En el caso 4, se repite la figura del caso 1 y 2 aunque tiene distintos elementos. El
empresario afirmoé que no solo cuenta con taller sino también con tienda, sin embargo, en la tienda
exhiben y venden algunos muebles que producen pero su negocio principal consiste en el servicio
de corte, lo cual se lleva a cabo en el taller. Sus trabajadores también tienen una funcion asignada

y se dedican exclusivamente a ella.

En el caso 5, el empresario manifesté que las funciones estan divididas entre todos, al
igual que en los casos anteriores. El se dedica a la funcion de compras y busqueda de clientes, asi
como de las ventas, y respecto a la produccidn, existe una persona asignada a cada parte del

proceso.
e Anailisis transversal de la supercategoria estructura y procesos

Como se puede apreciar lineas arriba, los dos primeros casos tienen una definida
integracion vertical del negocio, produciendo todos los muebles que finalmente venden en su
tienda. Por otro lado, el caso 3 presenta solo tienda donde se exhiben los muebles que son
adquiridos a distintos proveedores y el caso 5 se trata solo de un taller de producciéon de muebles
que luego son vendidos a galerias. El caso 4 es el tinico cuyo foco principal no es la produccion
de muebles sino el servicio de corte de melamine, por lo que tampoco le corresponde la

integracion vertical.

Finalmente, en todos los casos existe una clara division de tareas en el taller de
produccién, donde cada trabajador realiza la funcion a la se dedica y aparentemente no existen

ocasiones de trabajo en equipo.
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2.3. Capital relacional

Este tema comprende cuatro supercategorias que constituyen los elementos que ayudan a
formar el capital relacional: relaciones con clientes, relaciones con competidores, relaciones con
proveedores, relaciones con organismos locales. En primer lugar, se presentaran los resultados

de la supercategoria relaciones con clientes.
2.3.1. Supercategoria relaciones con clientes

Esta supercategoria esta conformada por dos categorias: recepcion de opiniones del
cliente, prestigio del empresario, diversificacion de mercados, reconocimiento del valor

diferencial, inestabilidad de la demanda, y satisfaccion y confianza con el cliente.

Tabla 17: Citas principales: supercategoria relaciones con clientes

Unidad de

Analisis Directivo - propietario Trabajador

"(...) yo tengo prestigio acd, me conoce
mucha gente, ya les doy confianza."

"(...) tengo clientes de provincias que me
piden y les envio, también he exportado para
Espaiia, EEUU e Italia, puro tallado; ya he
dejado de exportar dos afios, porque la
persona que me compraba, cambio el rubro

de negocio. "(...) al cliente lo que le gusta (...) es que te

"La diferencia es que como yo soy tallador | comuniques, que lo asesores y captes la idea
siempre hago muebles distintos y no son | de |0 que quieren."

baratos por el proceso de tallado.”

"(...) yo tengo catalogos, yo saco
exclusividades (...) ellos hacen lo normal o | "En el rubro del tallado, ellos valoran mucho

simple, porque si no, tendrian que los disefios (...) y mas si son exclusivos y tu
disefiarlo.” les das sugerencias."

"(su hija) me explica: tus muebles tallados

Caso1 |0 Europa cue’stan un "mont(')n, acd no | “En nuestro caso, mAs que nada son
valoran lo que ta trabajas". recomendaciones (...) de clientes captados."
"(...) estamos con bastante trabajo, muy
bien la verdad, y es un honor que los clientes
confien en uno."

"(...) nos esmeramos para poder hacer un
trabajo de calidad y que el cliente esté
contento, ellos valoran el compromiso y
garantia, asi te ganas su confianza; mi
trabajo dura afios."

"(...) uno como empresa o como duefio tiene
que dar solucion y buscar que el cliente esté
contento con lo que compra.”

"el cliente es muy observador, te exige que
el mueble esté al 100% bien, si no, te lo
devuelve, por eso al que te va a trabajar
tienes que exigirle que se demore pero que
cumpla su trabajo."
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Caso 2

"(...) en muchos sitios no han visto este tipo

de acabados, disefios y calidad. En la
mayoria de tiendas venden lo mismo y
abunda la melamine.”

"(...) no consideramos
competencia (...).”

mucho a la

"(...) los clientes vienen una sola vez, hasta
que se dan cuenta que les has hecho mal el
mueble y otra vez ya no van a regresar (...)
damos garantia; si en un par de afios hay
algin tipo de desgaste puede venir y se lo

"o

solucionamos".
"(...) yo capto qué quiere el cliente, también
nos llevan a sus casas para ver sus espacios
y poder recomendarles de acuerdo al ello.”

"Piden a veces cosas muy complicadas,
mucho tallado a veces...demasiado, se
puede hacer pero es muy exigente."

"en el rubro del mueble clasico, puede no
haber 2 semanas o a veces 3, pero de golpe
te llega y cuando llega hay bastante trabajo."

Caso 3

"(...) desde ahi aprendi que hay clientes
muy eticosos, que no te quieren pagar el
precio que corresponde, hay que saber a
quién venderle.”

"(...) el disefio ya es un prototipo que todo
el mundo vende lo mismo, algunos le ponen
aplicaciones para venderlo mas caro.”

"(...) hay veces que no se vende nada, estas
aqui todo el dia y no hay nada, pero de
repente una llamada telefonica recibes y eso
te salva toda la semana o a veces hasta por
15 dias.”

Caso 4

"(...) (sobre la relacion con sus clientes) es
porque como hacemos el trabajo.”

"(...) los clientes suelen escuchar el precio y
se van, pero no saben lo que al fondo le estan
trabajando.”

"(...) si el pedido requiere mas de dos
desveladas, no aceptamos ese plazo porque
no se trata de cumplir por cumplir.”

"Asi como esta la cosa, el que atiende mas
rapido es el que tiene mas clientes."

"Si uno no atiende bien, no te van a llegar
clientes."

Caso 5

"E. ;Suele conversar casualmente con las
personas sobre su negocio? UlC4. Si, casi
siempre con los clientes y ellos también te
conversar de esa manera, de estas
problematicas.”

"(...) nosotros mayormente nos dedicamos a
hacer muebles de oficinas menores (...) y
febrero, marzo, abril para nosotros
practicamente es temporada en que aseguras
el afio.”

En el caso 1, el empresario destaco el prestigio que ha desarrollado en el parque producto
de su trabajo, por lo que mucha gente lo conoce y lo busca para comprar sus muebles. Asimismo,

sefialo que sus clientes no solo son de Lima, sino que también cuenta con clientes en provincias
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que le hacen pedidos y los envia, e incluso, sefiald que estuvo exportando muebles a paises de
Europa y América del Norte durante un periodo de tiempo, pero dejo de hacerlo debido a que
intermediario comenzé a dedicarse a otro rubro. También destacé la calidad, disefio y garantia
de sus muebles, esmerandose para que el cliente se encuentre satisfecho con lo que le entregan y
puedan sentir confianza de que su mueble esta hecho con la madera prometida. Sefiald también
que, de acuerdo a su hija, esos elementos son muy valorados en Europa, donde el precio de venta
es bastante mayor al promedio del que se vende aca. De acuerdo a su trabajadora, los clientes
valoran sobre todo la exclusividad de los disefios y la atencion que se les brinda, como la asesoria
que se le puede brindar en base a sus necesidades y preferencias. Indico también que muchos de

sus clientes llegaron a dar con ellos producto de recomendaciones de amigos y familiares.

En el caso 2, el empresario también manifestd la relevancia de la calidad, disefios y
acabados de sus muebles, diferenciandolo de lo que ofrece la gran mayoria de tiendas del parque,
ahora mas enfocadas a la venta de muebles de melamine. Asimismo, sefialé que brinda garantia
a sus clientes ofreciendo solucionar los problemas de pronto desgaste del mueble, en caso se
presenten. Incluso indico que varios clientes prefieren que se acerquen a sus casas para ver los
espacios y en base a ello sugerir qué muebles podrian serles de mayor utilidad. Al respecto, el
hijo — trabajador afirmo6 que algunos clientes exigen disefios muy complicados que requieren de
un tiempo de trabajo mayor al acostumbrado. Asimismo, sefiald que en el rubro del mueble
clasico, hay semanas en las cuales no se tiene ningtin pedido pero cuando se reciben, son pedidos

medianos o grandes que implican bastante trabajo.

En el caso 3, el empresario indic6 que el disefio de sus muebles es practicamente el mismo
que sus competidores ofrecen, aunque algunos de ellos adicionan algunas aplicaciones para
diferenciarlo en cierta medida y venderlo a un mayor precio. De igual manera, acot6 que existen
clientes poco dispuestos a pagar el precio de venta original al que ofrece un mueble por lo que no
decide ni desea cerrar la venta. Al igual que en el caso anterior, sefial6 los periodos de 1 6 2

semanas en las cuales no hay grandes ventas.

En el caso 4, el empresario manifestdé que la mayoria de los clientes priorizan el precio
por sobre la calidad, debido principalmente a la falta de informacion sobre el servicio que reciben
por un menor precio. Sin embargo, sefialo que sus clientes si suelen requerir sus servicios a pesar
del precio debido a que conocen que se trata de un servicio de calidad. También sefal6 que si un
determinado pedido requiere ser entregado en un periodo de tiempo menor al que pueden hacerlo
con una muy buena calidad, deciden no aceptarlo para no comprometer el nivel de calidad. Por
otro lado, su trabajador indic6 que una correcta atencion hacia el cliente es bastante relevante para

su fidelizacion.
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En relacion al caso 5, el empresario indicd que suele sostener conversaciones con sus
clientes sobre distintas problematicas que aquejan el rubro. De igual manera, sefiald la existencia

de una determinada temporada en el que la demanda es bastante alta.

e Analisis transversal de la supercategoria relaciones con clientes

Como se ha podido apreciar, en los casos 1, 2 y 4 existe una aguda preocupacion por la
satisfaccion y confianza del cliente, procurando brindarles un servicio en el cual se demuestre
preocupacién por conocer sus necesidades, por escuchar sus opiniones y brindarles sugerencias,
asi como la relevancia de la calidad del producto y servicio a entregar. Por otro lado, en el caso

3 este punto aparece pero no de manera tan acentuada.

De igual manera, todos los casos, excepto el 3 y 5, manifiestan el valor diferencial de lo
que entregan, colocandolo, en el caso 1, como base del prestigio del empresario. Asimismo, el
caso es el tnico en el cual se observa una diversificacion de mercados no solo nacionales sino

también a nivel internacional.

La inestabilidad de la demanda parece ser un factor externo que aqueja a todo el rubro y
por ello es necesaria una calidad bien percibida por parte de los clientes y sean ellos los referentes
a poder difundir la marca o negocio de los empresarios con demas clientes en busqueda de los

productos que ofrecen.
2.3.2. Supercategoria relaciones con competidores

Esta supercategoria estd conformada por dos categorias: relaciones de coopeticion e

interacciones espontaneas externas.

Tabla 18: Citas principales: supercategoria relaciones con competidores

91



Unidad
de Directivo - propietario Trabajador
Analisis

"(...) en el parque nos conocemos con
bastante gente que trabaja, siempre
conversamos, nos encontramos en charlas
y salen ideas de qué se puede hacer. Yo
converso, también les invito que
participen en los concursos." "Si, con los vecinos, los de otros centros

. comerciales."
Caso 1 "(...) siempre me gusta conversar,

hablarles, por ejemplo a los maestros que
han aprendido aca conmigo, siempre voy
y los visito, tomamos una gaseosa,
conversamos (...) si optan, escuchan para
poder mejorar las cosas que quieren
hacer"

Caso 2

"(...) No soy muy conversador. De hola y
hola pero de temas generales. Nunca es
para pedir consejos, ni para decir "oye,
(como te va a ti? O como me va a mi,

sino en general."
Caso 3 g

"(...) a veces no se ponen de acuerdo en
que no deben bajar tanto el precio de los
muebles pero luego no se aplica y cada
uno vende como le parece.”

"(...) si normalmente paramos
comunicandonos y hablamos sobre
proveedores o clientes (...) con algunos
nos podemos entender, con otros no,
Caso 4 como los que han salido Gltimo que no
nos dan la cara.”

"(...) si nos paramos y cruzamos precios,
entonces ahi nos damos cuenta de lo que
pueden estar haciendo los otros.”

"(...) casi siempre, eso es algo que no
Caso 5 puede escapar (...) habiamos hablado de
un costo y de ahi sale la conversacion".

En el caso 1, el empresario afirmo6 el conocer a muchos de los empresarios del parque y
conversar de manera regular acerca de sus respectivos negocios, asi como también visita y
sostiene conversaciones con antiguos trabajadores de su taller que ahora han emprendido sus
propios talleres acerca de posibles mejoras en sus negocios. Sefial6 también que existen charlas
que se llevan a cabo en el parque donde los asistentes dan ideas acerca de qué pueden hacer para

los negocios.
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En el caso 3, a diferencia del caso anterior, el empresario solo sostiene algunas
conversaciones con sus competidores pero nada relacionado a sus respectivos negocios, sino solo
de una manera mas amical ubicando sus temas de conversacion dentro de ese aspecto. Asimismo,
comentd que en las reuniones que se llevan a cabo para los negocios, a veces se llega a acordar
un determinado rango de precios que puedan servirle a todos, sin embargo, luego la mayoria no

respeta esos limites por desear obtener una ganancia mayor.

En el caso 4, el empresario indico que en muchas ocasiones conversa con Sus
competidores acerca de algunos proveedores o clientes, y también acerca de cémo los nuevos
competidores ingresantes al mercado del parque estan manejando el precio. De esa manera se

puede negociar mejor el precio por los insumos necesarios para la fabricacion de los muebles.

En el caso 5, el empresario sefald que es inevitable que se den conversaciones entre

competidores acerca de precios y otros aspectos relacionados al rubro.
e Analisis transversal de la supercategoria relaciones con competidores

Como se puede observar, las interacciones espontaneas con los competidores son una
situacion bastante comin en todos los casos, y en la mayoria de ellos, estas situaciones se
aprovechan para la obtencion de informacion valiosa de elementos del mercado como

proveedores, clientes e incluso otros competidores y el precio.

Sin embargo, a pesar de que también existen reuniones formales con algunos empresarios,

no se identifican maneras formales de coopeticion en la actualidad.
2.3.3. Supercategoria relaciones con proveedores

Esta supercategoria estd conformada por dos categorias: tercerizacion de una etapa de

proceso de produccion y cercania de proveedores.

Tabla 19: Citas principales: supercategoria relaciones con proveedores

Unidad
de Directivo - propietario Trabajador
Analisis
"(...) han abierto sus talleres, entonces yo
mando a hacer a sus talleres "
Casol |, .
Mayormente estos materiales los
compramos acd mismo en las madereras".
Caso 2 "Hay conocidos que siempre pasan por acay
se les manda a hacer uno que otro trabajo."
Caso 3

93



Caso 4

"E. Digame, cuando a veces tienen
temporadas en que les llegan muchos
pedidos, ;usted le pide a otros maestros
carpinteros o ebanistas con experiencia que
lo apoyen para poder cumplir con este
pedido? UICI. Si, es necesario".

Caso 5

En el caso 1, el empresario declard que varios de sus antiguos trabajadores ahora tienen
sus propios talleres, asi que en ocasiones cuando necesitan tercerizar alguna etapa del proceso de
produccién lo hace con ellos. Asimismo, sefialdé que la mayor parte de los insumos para la

produccién de sus muebles los compra en las madereras del mismo parque.

En el caso 2, el hijo — trabajador sostuvo que es comun que varios conocidos se acerquen

para ofrecer sus servicios y que en su caso, en ocasiones adquieren sus servicios.

En el caso 5, el empresario también afirmo solicitar los servicios de otros carpinteros con
experiencia sobre todo en épocas de temporada alta en las cuales la cantidad de pedidos es bastante

alta y no es posible cumplir con ellos por si mismo.
e Analisis transversal de la supercategoria relaciones con proveedores

Se ha podido observar que en los casos 1, 2 y 5, existen determinadas épocas y ocasiones
en las cuales tercerizan una determinada etapa de su proceso de produccion para poder hacer

frente a la cantidad de pedidos que les solicitan.

Asimismo, los maestros a cuyos talleres envian sus productos no terminados se
encuentran en el mismo parque e incluso se trata de antiguos trabajadores suyos, como en el caso
2, lo cual le puede ser muy ttil para el empresario, pues podra confiar en ¢l ya que tiene
experiencia de como es que se trabaja en la empresa y lo que es necesario para ser rapidos en

fabricacion y en la entrega del producto al cliente.
2.3.4. Supercategoria relaciones con organismos de apoyo

Esta supercategoria esta conformada por tres categorias: baja representatividad de los
organismos locales, actividades derivadas de organismos de apoyo y escasez de centros de

ensenanza.

94



Tabla 20: Citas principales: supercategoria relaciones con organismos de apoyo

Unidad
de
Analisis

Directivo - propietario

Trabajador

Caso 1

"(...) algunos no somos propietarios y
APEMIVES solo le da cabida a lo que tienen
propiedades aca".

"(...) en las clases de CITEmadera, nos han
ensefiado modelos de dibujo, cantidad de material
entra en un mueble, calidad de trabajo se debe
hacer y coémo aplicar materiales, diferentes
detalles. También he estado en cursos de
melamine.”

"ellos han hecho un catalogo de los muebles de
los participantes finalistas y los han distribuido
para publicitarnos, nos estan dando la opcion de
viajar a Brasil a una empresa grande y a una feria
internacional, y para ganar experiencia también
nos dan clases alla y trabajo."

"E. {Qué cosa nueva ha aprendido ahi? UIC1. He
aprendido a disefiar modelos mas faciles para el
cliente (...) si viene el cliente, llevas una hoja, lo
marcas, le ensefias y al cliente lo impactas, eso es
importante para el negocio.”

"En Edyficar, donde hacen préstamos, también he
asistido".

"(...) no hay muchas empresas o instituciones que
ensefien trabajo de tallador, eso si hace falta.”

"(...) ASIMVES prest6 el local para
cursos sobre marketing."

"(...) tanto en IPAE como en
CITEmadera, nos  hablaron de
administracion, mercado, marketing,

tipos de vendedores, varias cosas.”

"(...) En ese tiempo estaba la asamblea
de comercio, entonces ahi estaban los
afiliados a una ONG de CARE y nos
daban unas invitaciones especiales."

Caso 2

"(...) nos gustaria que vayan a capacitarse, pero
no hay lugares. Hay lugares parecidos pero no te
ensefian a hacer lo que yo hago.”

Caso 3

Caso 4

Caso 5

"(...) eso y apoyo, alguien que nos oriente un
poquito mas de los que sabemos nosotros.”

En el caso 1, el empresario manifestd que la representatividad de APEMIVES solo se

limita a los propietarios de terrenos o locales en el parque, mas no a los empresarios que alquilan

locales. Asimismo, indicé que el CITEmadera realiza distintas actividades de apoyo hacia los

empresarios, como clases y concursos, en uno de los cuales €l se encuentra participando como

finalista y viajard al Brasil para asistir a mas capacitaciones y clases, ademas de su asistencia a

una feria internacional y su visita a una empresa grande de produccion de muebles. Asimismo,
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el CITE ha elaborado un catalogo con los muebles de los finalistas y los han distribuido a manera
de promocién del concurso. También indicd haber aprendido cosas muy valiosas en los cursos
del CITE, que impactan de manera positiva en el cliente captando su interés. De igual manera,
menciono6 también haber asistido a las capacitaciones de COFIDE. Sin embargo, sefialdé que no
existen centros de ensefianza de la técnica y arte del tallado en el parque, considerando un aspecto
a mejorar en el lugar. Por otro lado, su trabajadora resalto la realizacion de cursos relativos a
temas de administracion, tales como marketing y ventas, por parte de CITEmadera, con el apoyo
de ASIMVES para la disponibilidad de instalaciones. Asimismo, también indic6 acerca de las

acciones de organizaciones tales como CARE.

En el caso 2, el empresario sostuvo que a pesar de su deseo de capacitacion para sus

trabajadores, la ausencia de centros de ensefianza del tallado no se los permite.

En el caso 5, el empresario expresé su deseo de recibir orientacion acerca de temas

relativos a su negocio.
e Anadlisis transversal de la supercategoria relaciones con organismos locales

Se ha podido identificar que existe una escasez de centros de ensefianza técnica del arte
del tallado en el parque, dado que los centros existentes se enfocan principalmente en la enseflanza
de carpinteria y manejo del melamine. Sin embargo, si existen en el parque diversas actividades
derivadas de organismos de apoyo tales como CITEmadera, el COFIDE y otras organizaciones
del tercer sector sin fines de lucro, consistentes sobre todo en la realizacidon de capacitaciones para
los empresarios, oportunidades que solo son aprovechadas por el empresario y trabajadora del

caso 2.

Finalmente, se encuentra que a pesar de la existencia de un organismo representativo en
el parque, este no representa a los empresarios del mismo, sino solo a los propietarios de los
locales alquilados por los empresarios. Ello es un problema cuando se busca generar sinergias y
desarrollar oportunidades de mejora que se identifican para el mejoramiento de la infraestructura

del parque, entre otros.
2.4. Capital Humano

Esta familia comprende cuatro supercategorias que constituyen los elementos que
determinan el capital humano en los casos de estudio: Conocimiento explicito, conocimiento

tacito, actitudes y valores.

96



2.4.1. Supercategoria conocimiento explicito

Esta supercategoria comprende las siguientes categorias: Conocimiento explicito del
proceso de produccion, conocimientos empresariales, conocimiento del producto, formacion

superior, fuentes de informacion, posibilidad de codificaciéon de conocimiento y manejo de las

Tics.

Tabla 21: Citas principales: supercategoria conocimiento explicito

Unidad de
Analisis Directivo - propietario Trabajador
"(...) para los tallados los tipos de madera
que se usan son el cedro, caoba y tornillo".
"(...) ella (refiriéndose a su trabajadora) « . .,
., \ . ; (...) lo importante es la organizacion
aprendio bastante aca. Por ejemplo, qué
: . de una empresa, (...) el delegar
estilo de muebles existen (...) yo le contaba . R .
e funciones administrativas y operativas,
cuando entro". s -
o I diab (...) solicitar servicios de terceras
Yo he F:stado er.ere 1as Ar.te"s, media beca personas, (...) conforme la empresa va
me gané y estudié alli dibujo". creciendo, se supone que ya tienes que
"(...) ahi de los catdlogos (...) de ahisiy solicitar el servicio de profesionales”.
sacas modelos nuevos". "(...) he aprendido sobre todo lo que
"(...) por medio del dibujo (...) es mejor es el conocimiento de la madera, el
hacer una copia, exactamente graficarlo bien | acabado, estilos, disefio".
y entregarlo al que va a armar, asi ahorras "(...) lo que he estudiado es
tiempo, problemas y el mueble te sale administracion de empresas, pero he
exactamente como te pide el cliente". llevado cursos relativos a muebles".
"Si, tengo un correo, ahi pongo las fotos de
los muebles y por ahi también gano clientes " .
(...) y cuento con tarjetas, pero voy a abrir Pero se estd en proceso porque se
Caso 1 )Y e trabaja con decoradores que traen
una pagina web como de aca a un mes para o .
. . . disefos y de ahi se aprovecha la nueva
que vayan internacionalmente los trabajos, 2 A
. L. proyeccion de nuevos disefios.
porque por ahi ganas mas clientes y
prestigio".
"(...) yo lo veo en cuatro partes (detalla
todos los procesos y pasos a seguir) (...) pero
opinamos que todos los procesos son
importantes".
"(...) tenemos revistas para los que quieran
hacerlo a su medida". "(...) los materiales con los que estan
"(...) mi hijo si tiene la intencion de hacerlo hech0§, tipos de tapices, los acabados
(crear una web), porque creemos que es en que rnate”rlal se hacen, los
necesario, a veces los clientes preguntan si enchapados”.
Caso 2 tenemos, para que puedan ver fotos o cosas
por el estilo".
"(...) cuando hacemos con la madera que "Estaba estudiando disefio publicitario
nosotros siempre hacemos y cuidado en cada | (...) en lo que tengo algo de
etapa del proceso, nos sale bien (...)" conocimiento es en computacion”.
“(...) hay principiantes, que se dedican a
“terminame esto y ya” (...) pero el que diga
que le importa ya tiene que saber todos los
pasos, (...) asi seria mas fécil que se pudiera
trabajar como en equipo."”
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"(...) yo no sé manejar muy bien el Internet
ni la computadora. Para responder los

Caso 3 correos o mandar las cotizaciones, yo tengo
que recurrir a otras personas. Eso es lo que si
me falta".

"(...) el movimiento, conocer el mercado,
Caso 4 por ejemplo, los colores, conocer lo que es
mas comercial y también el precio”.

"El armado del mueble con dibujos y
graficos seria mejor."

"(...) primero se debe habilitar, lo que se
llama cortar, luego se ensambla, por ejemplo
hacer espiga, hueco, escoplo lijar y
ensamblar, y por ultimo, laquear".

"(...) depende, primero del monto y segundo
del producto en si, porque no todos los
productos tienen un tiempo, no todos tienen
el mismo acabado".

"(...) pero no me preocupo por buscar con
tiempo y a ltima hora no hay y uno esta

Caso 5 contra el tiempo."

"E. (Qué cosa se le ocurre que serian mas
utiles de ensefiar o de transmitir mediante
otros medios que no sean hablados? U1CS5.
Los visuales, que son los mas practicos creo.
Nos falta bastante eso también.

"(...) si, todos nos regimos practicamente por
la computadora".

"(..) No nos hemos especializado ni hemos
tenido estudios".

Enlos casos 1, 2y 5 se observa que los empresarios cuentan con conocimientos explicitos
sobre el proceso de produccion de los muebles, lo cual implica conocer acerca del insumo
principal, que es la madera o melanime. Sobre este insumo, en el caso 1, el empresario sefala que
conoce qué tipo de madera es la ideal para el proceso del tallado, por citar un ejemplo. En los
casos 2y 5, los empresarios detallan todos los procesos y pasos a seguir para obtener el producto
final e indican que cada una de estas etapas es especialmente relevante para lograr un producto
de calidad. El caso 4, que se dedica a ofrecer un servicio de corte, no se manifesto al respecto, y
en cuanto al caso 3, el conocimiento del proceso de produccion del empresario no existe, debido

a que su negocio se dedica a la compra y venta de productos ya elaborados.

Se observa que solo en el caso 1 la trabajadora posee conocimientos de indole
empresarial, lo cual se refleja en la siguiente cita extraida de la entrevista: “lo importante es la
organizacion de una empresa (...) el delegar funciones administrativas y operativas (...) solicitar
servicios de terceras personas (...) conforme la empresa va creciendo, se supone que ya tienes

que solicitar el servicio de profesionales”.
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En cuanto al conocimiento explicito sobre el producto, los casos 1, 2, 4 y 5 se manifiestan
al respecto. Por ejemplo, en el caso 1, el empresario sefiala el aprendizaje que su trabajadora
obtuvo en el negocio sobre los estilos de muebles existentes, lo cual es reafirmado por la misma.
A su vez, en el caso 2, el trabajador posee conocimientos sobre materiales correspondientes al
producto final, como los tipos de tapices y los acabados. En el caso 4, el empresario es el que
denota conocer sobre el producto al indicar que conoce sobre el movimiento del mercado, sobre
los precios y también otros aspectos, como los colores mas comerciales. Asi también, el
empresario del caso 5 sefiala que “no todos los productos tienen un tiempo, no todos tienen el

mismo acabado”.

A su vez, solo los casos 1 y 2 han sefialado contar con algin tipo de formacién superior.
En tal sentido, el caso 1 el empresario gané una beca en la escucla de arte “Bellas Artes”, en
donde pudo estudiar dibujo. En el mismo caso pero en la posicion de la trabajadora, ella sefiala
que su formacidn superior radica en administracion de empresas aunque también llevo cursos
relativos a muebles. En el caso 2, solo el trabajador, que a la vez es hijo del empresario, manifesto
que estuvo estudiando disefio publicitario, por lo que puede aprovechar sus conocimientos

adquiridos fuera del negocio para impulsar el mismo y promover su crecimiento.

Asimismo, los negocios cuentan con algunos tipos de fuentes de conocimiento, lo cual
les permite contar con un medio explicito de apoyo para su negocio. Por ejemplo, en ¢l caso 1 la
trabajadora seflala que existen vinculos con decoradores que traen nuevos disefios, lo cual
enriquece al negocio. En el caso 2, el empresario manifiesta que cuentan con revistas para aquellos

clientes que soliciten productos a medida.

Por otro lado, los casos 1 y 5 han manifestado que su percepcion por el almacenamiento
de conocimiento radica en poder contar con el mismo en algiin medio fisico, que posteriormente
permita su compartimiento y haga que no se pierda. En ese sentido, el empresario del caso 1
sefala que a veces seria mejor darles a sus trabajadores dibujos exactos para que su trabajo tenga
mayor exactitud. En el caso 5, el empresario responde a la pregunta de si le pareceria ttil la puesta
en marcha de alglin tipo de almacenamiento de su conocimiento con la siguiente repregunta:
“;como uno les hace llegar lo que uno opina o lo que uno ha pasado?”, lo cual reafirma la posicion

a favor sobre esta actividad del conocimiento.

Los casos entrevistados también reflejaron su manejo de las Tics, especificamente los
casos 1, 2, 3 y 5; mientras que el caso 4 no se manifesto al respecto. De tal manera, el empresario
del caso 1 sefial6 que cuenta con un correo electrénico por el cual muestra imagenes de sus
productos, lo cual se convierte en una manera de ganar clientes y tiene el plan de crear una pagina

web que le permita exponer sus productos a nivel internacional. De la misma forma, el empresario
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del caso 2 sefiald que su hijo cuenta con la intencidon de crear una pagina web, lo cual es solicitado
por los clientes que requieren un medio virtual para observar los productos sin necesidad de ir al
punto de venta. En este mismo caso, como se menciond anteriormente, el trabajador manifesto
contar con algin tipo de conocimientos en computacion, lo cual se convierte en una ventaja para
el manejo de las Tics. Por otro lado, en el caso 3, el empresario sefiala que no posee manejo del
internet ni de la computadora y para responder a correos y cotizaciones requiere de otras personas,
por lo que reconoce que le hace falta obtener este tipo de conocimiento. En cambio, en el caso 5,
el empresario indica que debido a la naturaleza de su negocio, ellos si se rigen en sus labores

diarias de manera practica por la computadora.
e Analisis transversal de la supercategoria conocimiento explicito

Se pudo observar que la supercategoria conocimiento explicito, se encuentra presente en
todos los casos, sobre todo respecto al conocimiento explicito del proceso de produccion y
conocimiento del producto, ya que se presentan en los casos 1, 2, 4 y 5. En cuanto a los
conocimientos empresariales del trabajador, esta categoria se manifiesta solo en la trabajadora del
caso 1, debido a que cuenta con cierta formacion superior en administracion de empresas. Esta
categoria de formacion superior también se hace presente de alguna manera en el trabajador ¢ hijo
del empresario en el caso 2, ya que sefiald haber llevado cursos de disefio publicitario. Por otro
lado, la posibilidad de codificacion de conocimiento se hace presente en los casos 1,2 y 5, ya que
indican que seria relevante graficar algunos procesos del negocio para beneficio del mismo y del
cliente. Asimismo, en relacion a la percepcion y manejo de las Tics, los empresarios manifiestan
la relevancia de contar con una pagina web para dar a conocer sus productos, como en el caso 1,
que sefiala que esto puede ser un facilitador para dar a conocerse internacionalmente. En el caso
5, la tecnologia cobra importancia como parte su proceso de produccion. Sin embargo, para la
mayoria de los empresarios, el conocimiento sobre las Tics es un conocimiento aun escaso, por

lo que deben recurrir a otras personas para poder acceder al mismo, como lo manifiesta el caso 3.

2.4.2. Supercategoria conocimiento tacito

Para el analisis de esta supercategoria se han identificado las siguientes categorias:

destrezas técnicas, experiencias previas y escasez de conocimientos técnicos.
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Tabla 22: Citas principales: supercategoria conocimiento tacito

Unidad
de
Analisis

Directivo - propietario

Trabajador

Caso 1

"(...) yo he sido tallador, he trabajado para varias
empresas desde los 17 aflos y aprendi a tallar (...)
por lo menos tallando mas de 40 afos (...) yo
disefio todos los modelos".

"E. (Y como decidio escoger a su actual
vendedora? UICI. (...) ella también tenia tienda
aca al costado".

"El problema es que ellos no han aprendido a
disefiar muebles, dibujar tallado si han aprendido
(...) es diferente que tallar, casi nadie, pocos, lo
hacen aca".

"(...) con mi esposo teniamos empresa de
muebles".

"Antes era proveedora y atendia a tiendas,
después, en venta directa ya tengo mas de
13 afios."

Caso 2

"Desde ahi ya empecé a agarrar experiencia (...)
me gustdé y empecé a tallar, ahora soy experto
tallador (...) la mayoria de las cosas las hago a
mano".

"(...) ayudé como tres meses a mi cufiado que
era tallador y luego me independice".
"(...) cuando hacemos con la madera que
nosotros siempre hacemos y cuidado en cada
etapa del proceso, nos sale bien (...)"

"(...) porque no saben lo que es aplicar el
tallado, mas lo lineal o plano nada mas, y
para lijar el tallado tienes que tener
experiencia."

"He trabajado en el canal 5 (...) pero
temporalmente, los fines de semana."

Caso 3

"(...) Yo he sido una persona que se ha metido
en varios negocios, he ido surgiendo por
casualidad, hasta que me gusto y con este negocio
me quedé".

"(...) Yo para poner este negocio he trabajado
dos afios casi gratis, yo trabajaba para una chica
que yo ayudaba sin que me pague sueldo,
simplemente a veces me invitaba a almorzar y yo
la ayudaba a acomodar su mercaderia".

Caso 4

"(...) maniobrar adentro la maquina todavia no
saben (...) la maquina se configura de otra
manera y eso no saben".

"(...) en carpinteria, fabricando muebles (...)
trabajaba en talleres".

"(...) mi esposa trabajaba en el Parque también en
una tienda de muebles".

"(...) me tomd dos afos aprender a
manejar la maquina porque no es
solamente enchapar, sino que se debe saber
operar la maquina".

"Aprendi a hacer disefios ruteados."

“E: /Qué es lo mas importante que has
aprendido  trabajando aqui? U2C4:
Cuestion de ventas”.
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"(..) casi los cuatro que trabajamos aca hemos
tenido experiencia en otros talleres"

"(...) yo practicamente naci en la madera, trabajo
en la madera desde los 13 afios (...) en un taller
Caso 5 | familiar de un tio materno hemos aprendido con
mis hermanos, y cuando nos hemos hecho
jovenes ya hemos ido a buscar otros horizontes".

"Antes yo no sabia hacer carpinteria y ¢l
me ensefio como."

(...) empiricamente, si, hay personas que saben
mas que uno siempre.

Con respecto a las destrezas técnicas, los empresarios de los casos 1y 2, debido a que se
dedican a la ebanisteria, se manifiestan como expertos en la técnica del tallado, lo cual es un
conocimiento tacito clave para este tipo de negocios. Esto lo han venido adquiriendo a lo largo
del tiempo; por ejemplo, el empresario del caso 1 sefiala llevar mas de 40 afios tallando, lo que
conlleva a que él mismo realice todos los disefios. El caso 2, de igual manera, indica que debido
a su experiencia es que ha llegado a convertirse en un experto tallador, y que la mayoria de cosas
las hace a mano. El trabajador de este caso refleja lo dicho por el empresario al sefialar que “para
lijar el tallado tienes que tener experiencia”. En relacion al caso 4, la destreza tanto del empresario
como del trabajador radica en saber maniobrar la maquina de corte, ya que cuenta con una
configuracion especial. Al respecto, el trabajador de este caso sefiala que aprendid en un tiempo
considerable a maniobrar la maquina, asimismo, aprendié a hacer disefios ruteados y a vender, lo
que considera como mas relevante. En cuanto al caso 5, el trabajador manifiesta que antes no

sabia sobre carpinteria y fue el empresario quién le ensefi¢ dichos conocimientos.

Respecto a la experiencia previa, se observa que en todos los casos los empresarios han
sido aprendices dentro de otras empresas del mismo rubro antes de forjar sus propios negocios,
inclusive sin recibir alguna remuneracion, como ocurre en el caso 3. Lo mismo se aplica para los
trabajadores, como en el caso 1, donde la trabajadora tuvo una experiencia anterior, ya que fue
proveedora y atendia a tiendas, debido a que también manejaba una empresa de muebles junto
con su esposo, que influyo para que el empresario la contrate como vendedora para su negocio.
En el caso 2, el empresario manifestd haber ayudado a su cufiado un tiempo y luego buscod
independizarse. Por el lado del trabajador de este caso, si bien cuenta con experiencia laboral
previa, esta no corresponde al rubro de muebles sino que laboré de manera temporal una empresa
distinta. En el caso 3, se sefial6 lo siguiente: "(...) yo he sido una persona que se ha metido en
varios negocios, he ido surgiendo por casualidad, hasta que me gusté y con este negocio me
quedé". El empresario del caso 4, de igual manera, sefiald haber tenido experiencia trabajado en
otros talleres, donde fabricaba muebles, y que su esposa también trabajaba en una tienda de

muebles en el Parque. Asimismo, en el caso 5, el empresario indico haber laborado anteriormente
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en otros talleres, uno de estos de indole familiar, donde manifiesta haber aprendido junto a sus

hermanos hasta que decidieron abrirse nuevos horizontes.

Por el lado de la escasez de conocimientos técnicos, se considera que el proceso de
tallado paulatinamente se esta perdiendo y son, en la actualidad, muy pocos los que manejan este
tipo de técnicas. Como lo menciona el empresario del caso 1, el tallado es un arte que casi nadie

lo maneja en el Parque.
e Analisis transversal de la supercategoria conocimiento tacito

Como se pudo observar anteriormente, un conocimiento tacito clave para este tipo de
negocios es la destreza técnica del tallado, especificamente para los dos primeros casos que
dedican a la ebanisteria. Dicho conocimiento, a pesar de ser clave, esta escaso actualmente en el
Parque, ya que son pocas personas quienes manejan dicho expertise. Por otro lado, para todos los
casos el nivel de experiencia previa que han tenido los empresarios y trabajadores ha sido un
factor importante para que puedan emprender los negocios de fabricacion y venta de muebles, asi
como para conseguir el puesto de trabajo que actualmente poseen. Una experiencia que ha sido
formada con lo aprendido desde muy jovenes en el mismo oficio o similares, en especial para
técnicas manuales como el tallado de la madera o maniobrar maquinas especiales, factores

importantes para la calidad y disefio del mueble.
2.4.3. Supercategoria actitudes

Para el entendimiento de esta supercategoria se han identificado las siguientes categorias:
disposicion hacia la ensefianza, disposicion hacia el aprendizaje, disposicion para asistir a cursos

o capacitaciones, puntualidad de la entrega, fuga del conocimiento y proactividad.
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Tabla 23: Citas principales: supercategoria actitudes

Unidad
de
Analisis

Directivo - propietario

Trabajador

“ (...) siempre he tenido bastantes ganas de
ensefarles (a sus alumnos de tallado) yo soy una
persona abierta para transmitir las cosas o
experiencia".

"(...) ala gente no le gusta ensefiar (refiriéndose
a sus trabajadores), ese es el problema" (...) ellos
trabajan individualmente, o no les gusta ensefiar
0 no quieren que aprendan lo de ellos otras
personas".

"(...) uno requiere gente que aprenda (...) para
que ayuden a trabajar".

"No pude completar mis estudios, tenia la

"Me gusta aprender."

"El, a pesar de sus edad, estd muy
predispuesto a aprender."

"(...) hay cosas que él sabe pero nunca va
a dejar de seguir aprendiendo."”

"(...) incluso estd dentro de mis planes
muy pronto estudiar comunicacion porque
para tener todo tipo de trabajos influye

aprendio y se convirtié en mi brazo derecho (...)
incluso €l mismo se compraba sus herramientas,
muy animoso".

"a ¢l (el hijo) también le gusta y quiere hacer su
propio negocio".

"(...) han estado con nosotros tres, cuatro afios y
luego ya se han independizado y han abierto su
taller".

"(...) mi hijo es muy empefioso".

Caso1 |opcion de estudiar a distancia pero no pude | mucho lo que es la computacion y aprender
porque tenia bastante trabajo (...) perdi la opcion | de sistemas y algo de idiomas”.
de mejorar las cosas, porque ahora uno se da
cuenta de que es muy importante actualizarse y "(...)) Lo llevé en IPAE (un curso de
L) . ., r
estudiar administracion de empresas), después
"E. (Cudl es la habilidad mas importante que |asisti a wuna charla que hubo en
debe tener alguien en el taller? UICI. | CITEmadera hace tiempo y otro de una
Puntualidad en la entrega de la tarea". ONG que vino, sobre marketing".
"(...) antes tenia doce personas que en mi propio
taller trabajaban, pero han aprendido y han
abierto sus talleres (...) mucha gente viene sin
saber nada y conmigo aprenden, y hacen su
empresa también".
"(...) cuando los muchachos quieren aprender,
vienen y me dice dame trabajo. Todos entran
lijando".
“Nosotros  queremos  enseflarles  porque |, .
X (...) no es que tampoco sienta que no
necesitamos que aprendan y escuchen (...) les .
-, necesite, porque no es que sea un gran
hago entender que son jovenes y pueden aprender LS
. " vendedor, solo que no me ha nacido ir.
si se lo proponen".
"(...) a mi me encantaria ensefiar ebanisteria"
"(...) al final le puso ganas, fue muy empefioso,
Caso 2

104




"E. (fue necesario ensefarles algo a esas
personas? ;O vya tenian el conocimiento
suficiente para realizar las tareas asignadas?
U1C3. No, ya sabian".

"(...) ella (una trabajadora clave) duré conmigo 6
afios. Ella se ha ido hace poco nomas; tenia
bastante experiencia y labia para convencer al
cliente (...) se puede decir que yo he aprendido
de ella también”.

Caso 3

"(...) él (su sobrino) solito de curioso ha podido
aprender, ya sabe, hasta vende solito".

"E. ;Alguna vez ha asistido a capacitaciones de
COFIDE o de otra organizacion sobre manejo de
negocios? U1C3. No, nunca he tenido tiempo".

"(...) claro, siempre paramos ensefiandoles (...)
que van a hacer poco a poco de acuerdo a su
desenvolvimiento".

“(...) En vez de sentirse con mas capacidad por
lo que es mas antiguo, pone muchos peros y
muchas veces no quiere ensefiar a los nuevos
(respecto un trabajador clave)".

"(...) hay muchos que no quieren ensefiar (...) he
escuchado ese problema también en otros

talleres".
“Tengo otros planes personales, de aca

Caso4 |“E.; isti itaci . .
E. (Alguna vez ha asistido a capacitaciones de | g2 71006 6 meses mas que me quedo.”

COFIDE o de otra organizacion sobre manejo de
negocios? U1C4. No, ;para qué? Nosotros con el
trabajo nomas poco a poco aprendemos.

"(...) a veces les inculcd sobre el negocio (...) el
problema es que ti puedes capacitarles o
contratar a alguien que les ensefie, pero ellos igual
se van facilmente (...) desaparecen por mas que
les hayas pagado su maestro, su profesor, en vano

"

€S .

"(...) los jovenes de ahora dicen: "quiero
aprender, pero jcuanto voy ganando? Entonces,
es logico, pero para nosotros es dificil de esa
manera (...) pero la voluntad siempre va a existir
(de ensefiarles)".

Caso5 | E. ;Usted alguna vez ha escuchado de los talleres
de COFIDE o de alguna otra organizacién que
imparta cosas similares como manejo de
negocio? UIC5. Siempre he escuchado pero no
he tenido la oportunidad, no me he dado ese
tiempo".

Se puede observar que la disposicion hacia la ensefianza, en el caso 1 se evidencia por la

intencion y motivacion del empresario por ensefiar a sus trabajadores, quien se considera una
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persona abierta a transmitir lo que sabe. Sin embargo, es consciente de que a no todos sus
trabajadores les gusta ensefiar, ademas de que la manera de trabajar de ellos suele ser individual,

lo que dificulta la creacion de un ambiente de aprendizaje colectivo.

El empresario del caso 2 sefiala que tiene intencion de ensefarles a sus trabajadores recién
incorporados porque necesita que escuchen y aprendan para realizar correctamente sus funciones.

Asimismo, manifestd su deseo de ensefiar la técnica de ebanisteria.

Caso contrario, en el caso 3 el empresario indica que en su experiencia no ha sido

necesario ensefarles a sus trabajadores, porque ellos “ya sabian”.

En el caso 4, el empresario sefiala que a veces les inculca sobre el negocio, pero el
problema es que igual se van facilmente, por lo que no ve factible una capacitacion o la
contratacion de algiin maestro para que les ensefie. Asi también, sefiald que en un momento en
que contaba con un trabajador antiguo poseedor de conocimiento clave para el negocio, este no
apoyaba en la ensefianza a los nuevos trabajadores. Respecto a la caso 5, el empresario manifestd
contar siempre con la voluntad de ensefiarles a sus trabajadores, sin embargo, indico que
usualmente estos enfatizan las retribuciones econdémicas adicionales que se les pueda dar por

poner empefo en el proceso de aprendizaje, lo cual merma dicha motivacion existente.

Por otro lado, quien denota una mayor disposicion hacia el aprendizaje es la trabajadora
del caso 2, quien indica explicitamente que le gusta aprender y superarse, ya que sefiald tener
planes de estudiar alguna carrera que considera 1til para los negocios. Asimismo, afirma que su
jefe, el empresario, también se encuentra dispuesto hacia el aprendizaje, a pesar de su edad y de
la experiencia ya adquirida, para lo cual menciona que “hay cosas que ¢l sabe pero nunca va a
dejar de seguir aprendiendo”: A su vez, el empresario del caso 2 sefial6 que el trabajador, su hijo,
es muy empefioso, e hizo referencia a un ex trabajador quien, debido a sus ganas de aprender y su

empefio, se convirtié en su mano derecha.

En cuanto a la disposicion para asistir a cursos o capacitaciones en el caso 1, el empresario
manifiesta que no pudo completar estudios a distancia debido a que tenia mucho trabajo, sin
embargo, reconoce que perdid la opcion de mejorar aspectos en su negocio. En cuanto los casos
3y 5, de igual manera, el empresario manifiesta que debido a la falta de tiempo no ha podido
asistir a algun tipo de capacitacion. Por el contrario, en el caso 4, el empresario sefiald que no le
parece necesario asistir a capacitaciones, ya que solo con el negocio dia a dia aprenden. Respecto
a los trabajadores, el del caso 2 manifiesta que no le ha nacido ir a una de las capacitaciones que

ya le habian ofrecido.
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Asimismo, la puntualidad en la entrega es un factor que el empresario del caso 1 sefala
como la variable mas relevante para su negocio. Esta categoria es altamente valorada por el
empresario debido a que se debe trabajar bajo diversos tiempos para las etapas de disefio y
fabricacion de los muebles, asimismo, se debe cumplir los plazos cuando se trabaja como

proveedor para alguna empresa comercial mas grande.

Respecto a la fuga de conocimiento, esta categoria se manifiesta en todos los casos, en
que los trabajadores desean seguir sus propios rumbos ¢ independizarse, incluso el trabajador del

caso 4 manifesto su interés de quedarse en la empresa solo seis meses mas.

Con respecto a la proactividad, esta actitud se ve reflejada en el caso 2, en donde se
inform6 sobre un ex trabajador quien tenia muchas ganas de aprender y mucha motivacion hasta
el hecho de comprar sus propias herramientas para mejorar en su técnica. Asimismo, se sefald
que el actual trabajador también muestra empefio en los procesos de negocio pero que quiere

seguir su propio camino.
e Analisis Transversal de la supercategoria actitudes

Como se pudo observar, es necesario que se aproveche el conocimiento que tienen los
empresarios y que es compartido con sus trabajadores a fin de que puedan mejorar el proceso de
fabricacion de los muebles o procesos de ventas. Si bien en un inicio, es bien recibido por sus
trabajadores, y ello tiene un impacto en el corto plazo sobre su motivacién y desempeiio, la
experiencia les ha hecho entender de que en alglin momento ellos se iran para emprender su propio
negocio o buscar un mejor sueldo, lo cual influye en que la intencién y motivacion por el trabajo
se pierda muy rdpidamente. Asimismo, la disposicion para asistir a cursos o capacitaciones es
minima con respecto a los empresarios. En su mayoria, los empresarios han sentido que el tiempo
ha sido un factor critico para seguir estudios que les permitan mejorar sus procesos de negocio.
En el caso de los trabajadores, hubo dos casos opuestos, la trabajadora del caso 1, quien se
encuentra motivada por aprender mas y tener formacion superior, y el trabajador del caso 2, quien

no muestra interés por asistir a algin tipo de capacitacion, a pesar de que ya se lo hayan ofrecido.
2.4.4. Supercategoria valores

Para el analisis de la supercategoria valores, se han identificado las siguientes categorias:

perseverancia, responsabilidad, deseo de superacion personal y motivacion.
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Tabla 24: Citas principales: supercategoria valores

"(...) nosotros valoramos mucho a los chicos
de la sierra y de las selva, tienen mas
motivacion y mas entrega al momento de
trabajar".

"(...) él antes estudiaba (su hijo) pero decidid
que era mejor apoyarnos, que es lo que mas le
gusta y por eso ¢l esta acd con nosotros".

Unidad de . . . . .
e Directivo - propietario Trabajador
Analisis
"E. ;Qué cree usted que es lo mas importante
para una persona que tiene un qegocm? "Mi jefe, a sus aflos, ha ingresado a un
UICI1. Perseverancia, porque si no lo eres, el concurs:) en el CITI:Zma dera v estd
negocio no camina. aprendiendo mucho" g
"(...) es un trabajador que es mas consciente "Me puede alimentar y hacer crecer como
que otras personas"” persona.”
"ya mds 0 menos a los 40 afios me he dado "Esa es mi proyeccion en el futuro, abrir
cuenta de que no era dable trabajar solo para una tienda o dedicarme via online’:
otra persona (...) uno toma iniciativa viendo | ) S
los trabajos de estas empresas, entonces uno | (---) incluso yo me he sentido limitada
asimila también para formar para uno mismo" | cando he querido atender clientes
" . . extranjeros y no he podido, ese siempre
(...) algunos de ellos tienen ya su propio ha sido mi suefio. mi meta."
Caso 1 taller". "E SHO ) SufPAO’E cta. d .
. , . o llevé en un curso), después
"(...) ahorita estan haciendo un concurso del asisti a una charla cgue hubo e): ’n P
Ministerio de la Pr.oducmc'm Y yo estoy CITEmadera hace tiempo y otro de una
concursando también ahi, voy a presentar un ONG . b Keting”
trabajo y estoy ensefiando". . qu.e leo, SODIe marketng -
. . . . ...) asisti a los cursos, porque yo queria
"E. ¢(No ha visto ese interés o ese impetu? ) . 08, POFqUe YO 4
UICT. Querer hacer un trabajo mejor aprender y €l también deseaba que yo
: ) a Jor, aprendiera para tener conocimiento sobre
actualizarse, mejorar tus estilos de trabajo, no la administracion de 1 "
muchos piensan eso". "all\: minis dacmr; ’e a empresa'.
. e gusta descubrir nuevas cosas, me
"E .(Y usted siente que cuando les habla, a s ta% los disefios. me eusta la ’
ellos les interesa, lo escuchan, lo aplican? 1gn Hovacién." ’ &
UICI. Algunos (...) otros piensan que estoy ’
bromeando (...) pero yo hablo con seriedad".
"Yo quisiera agrandar el negocio de mis
"(...) era muy responsable y podiamos dejarlo | papas.”
a cargo cuando, por ejemplo, nos ibamos de
1 10" . . . .
vigjer. "E. ;Has asistido a capacitaciones en
"(...) si, mucho, porque sus ganas de trabajar | temas de produccion o en temas de
se reflejaban en avances rapidos en los ventas? U2C2. No, me han oftrecido si,
pedidos". porque acé vienen a ofrecer bastante pero
Caso 2 no (...) no me ha nacido ir”.
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Caso 3

"(...) yo para poner este negocio he trabajado
dos afios casi gratis, yo trabajaba para una
chica que yo ayudaba sin que me pague
sueldo, simplemente a veces me invitaba a
almorzar y yo la ayudaba a acomodar su
mercaderia".

"(...) me comenzo a presentar asi un monton
y como yo conocia el negocio de los pernos
porque anteriormente he trabajado en una
ferreteria y sé mas o menos los precios y todo
€so0 y, ya pues, llegué a un acuerdo y les
comenceé a proveer".

"(...) he ido surgiendo por casualidad, hasta
que me gustd y con este negocio me quedé
porque siempre iba cambiando, he tenido
varios negocios".

Caso 4

"(...) para también dedicarnos a otros
servicios y no quedarnos en corte nomas".

"(...) les hablo sobre el negocio, pero a ellos
a veces se les suben los humos, reniegan y se

van'.

"Como yo también soy armador, yo
mismo voy a poner mi negocio."

"Comprometido si me siento porque,
lastimosamente, me gusta este trabajo."

Caso 5

"E. {Usted ha podido ver de casualidad
algunos negocios de sus vecinos y ha dicho
"esto es bueno, yo creo que podria hacerlo
también en mi negocio"? U1CS. Si, actitud y
un poquito de perseverar en lo que uno
quiere".

E. ;Usted alguna vez ha escuchado de los
talleres de COFIDE o de alguna otra
organizacion que imparta cosas similares
como manejo de negocio? U1C5. Siempre he
escuchado pero no he tenido la oportunidad,
no me he dado ese tiempo".

"(...) claro, mejorar en el sentido, primero de
uno mismo y por otro lado, también el mismo
animo tiene que existir en todas las personas
que conformamos el equipo".

"(...) el duefio me apoya (...) para poder
salir adelante y no quedarme asi toda la
vida."

"E. {Conoces sobre los talleres que dan
el COFIDE, CITEmadera? U2CS5. Si he
escuchado, pero no he podido asistir."

Con respecto al deseo de superacion personal, en los casos 1, 3,4 y 5 se evidencio que los
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empresarios tenian intencion de generar sus propios negocios, y dejar de depender de un jefe.
Como menciona el empresario del caso 1: "ya mas o menos a los 40 afios me he dado cuenta de
que no era dable trabajar solo para otra persona". Ademas, han querido superarse a nivel de sus
negocios y promover su crecimiento, como el empresario del caso 4: "(...) para también
dedicarnos a otros servicios y no quedarnos en corte nomas". Se observa que todos ellos quieren
dar un paso hacia adelante para el éxito en el negocio de muebles. Desde el lado de los
trabajadores, se contagian de estas ansias de superacion para contribuir en el negocio a través del

apoyo que reciben por parte de sus jefes y la participacion en los Centros de Innovacion




Tecnolodgicos. Un caso claro, es como el hijo del empresario del caso 2, quiere ampliar el negocio
de su padre o, en el caso 5, que se comenta lo siguiente: "(...) el duefio me apoya (...) para poder
salir adelante y no quedarme asi toda la vida”. En otros casos, contaron con socios para emprender
el negocio, como en el caso 3: "Entonces conoci a una amiga que tenia un local grande aqui al
frente y casi vacio, y ella estaba un poco descapitalizada (...) ahi comencé a almacenar." Desde
el lado de los trabajadores, para los casos 2 y 5, han conocido de ofertas de estudios que les
permita mejorar sus capacidades en el trabajo, pero no llegaron a inscribirse o a recibir alguna
capacitacion ofrecida: "E. ;Has asistido a capacitaciones en temas de produccion o en temas de
ventas? U2C2. No, me han ofrecido si, porque acd vienen a ofrecer bastante pero no.". A
diferencia de ellos, en el caso 1, el trabajador si llevo cursos ofrecidos tanto en IPAE como por

una ONG.

Con respecto a la perseverancia, en los casos 1 y 5, es considerada una cualidad
importante que deben tener ellos, como empresarios, y poder promover el desarrollo y continuidad
del negocio. Inclusive por el hecho de poder aprenderlo desde el negocio de sus competidores
(vecinos). Ello se sustenta con el siguiente extracto mencionado por el empresario del caso 1: "E.
(Qué cree usted que es lo mas importante para una persona que tiene un negocio? U1CI.

Perseverancia, porque si no lo eres, el negocio no camina".

Con respecto a la responsabilidad, como parte de las competencias que debia tener los
trabajadores, en los casos 1 y 2 los empresarios estan de acuerdo que quien cumple con ello es
aquel que es mas consciente que los demas para poder cumplir con lo asignado. Por ejemplo, en
el caso 2 se sustenta con lo siguiente: "(...) era muy responsable y podiamos dejarlo a cargo
cuando, por ejemplo, nos ibamos de viaje". Ello es consecuencia de la confianza que se genera
cuando trabajan con personal responsable y que saben que no deben estar detras de ellos para que

cumplan con lo que se les asigne, sino son hasta mas auténomos a diferencia del resto.

La motivacion es un factor importante para que los trabajadores de una empresa puedan
sentirse productivos y alineados a las metas de la misma. Para el caso 2, se evidencia lo
mencionado por el empresario con lo siguiente: "(...) si mucho, porque sus ganas de trabajar se
reflejaban en avance rapidos en los pedidos". Mientras, en el caso 5 el empresario entiende que
la motivacion debe comenzar por cada uno y transmitirse al equipo: "(...) claro, mejorar en el
sentido, primero de uno mismo y por otro lado, también el mismo animo tiene que existir en todas
las personas que conformamos el equipo". Con respecto a los empleados, en el caso 1, se considera
que las actividades que se realizan alli generan oportunidad de pensar en cosas nuevas por
aprender y por emprender. Asimismo, el empresario del caso 1 comenta que considera importante

conocer e indagar sobre como es que funcionan otras empresas que tengan similitud con la suya
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para saber qué es lo que estan haciendo bien y qué tipo de iniciativas podria desarrollar para que
su negocio sea competitivo en el mercado y no pierda clientes. Eso le genera una energia y

ambicion positiva por querer ser mejor en su sector.
e Analisis transversal de la supercategoria de valores

Como se presentd anteriormente, se identifica que existen deseos de superacion personal,
tanto de los empresarios como también de sus trabajadores. Lo importante a considerar es el hecho
de que los empresarios inspiren a sus trabajadores a conseguir nuevas metas como parte de su
crecimiento profesional en el negocio, tal como se evidencia en los casos 1 y 5, relevante en el
caso de identificarse sucesores potenciales que puedan ser parte estratégica del negocio y darle

continuidad a la vision que tienen los empresarios para su éxito.

Por otro lado, el factor motivacion debera ser perenne en todas las empresas de los casos
estudiados y, de la informacidn que se recopild, se debe otorgar espacios de participacion activa
para los trabajadores y puedan discutir sobre oportunidades de mejora para la empresa. Asi, se
sentiran mas involucrados en la toma de decisiones y con efectos positivos en su compromiso y

productividad en las labores que les sean asignadas.

Un valor que se menciona es el de la perseverancia, y desde la perspectiva de los
empresarios, porque el negocio de la venta de muebles no es un negocio facil, existen muchos
competidores y se trabaja con el mismo material principal, la madera o melamine, segin sea el
caso. Deben ser perseverantes para poder encontrar oportunidades para que puedan fortalecer su
negocio por sobre los demas y, como dicen, “hacer que su negocio camine”. Ello también debe
ser compartido activamente con los trabajadores y potenciales sucesores porque es parte de la
cultura que viven para poder hacer sus negocios, mantenerse siempre involucrados en la
operacion, ensefiar a quienes tengan que mejorar y felicitar a quienes tengan un desempefio cada

vez mejor.
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3. Marco conceptual emergente

Figura 8: Marco conceptual emergente
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Las actividades de la gestion del conocimiento, de acuerdo a Davenport y Prusak (2001),
que se han identificado en los casos de estudio son la generacion y la transferencia de
conocimiento, tanto ticito como explicito, principalmente de manera informal y aislada. En dicho

hallazgo, el principal actor es el directivo - propietario, ya que el trabajador asume un rol pasivo.

Se ha hallado que la generacion de conocimiento se manifiesta por medio de practicas
relacionadas a la adquisicion de conocimiento, tales como la incorporacion de una persona con
conocimientos relevantes para el negocio y las relaciones con clientes. Por otro lado, la
transferencia de conocimiento se da principalmente desde el directivo - propietario hacia el
trabajador cuando, al inicio del vinculo laboral, a manera de induccion, el primero ensefia cobmo

realizar las tareas operativas a los trabajadores que se incorporan a la empresa.

El conocimiento que se transfiere a los trabajadores del taller productivo y del punto de
venta, segun corresponda, es tanto tacito como explicito. El conocimiento tacito necesario en el
taller esta referido a las destrezas técnicas para el manejo de la materia prima, tales como el corte,
el armado, el tallado, entre otros. Este ultimo es un conocimiento clave en los casos en los cuales
se trabaja la ebanisteria, ya que se trata de una especializacion que se logra dominar con muchos
afios de experiencia. El conocimiento explicito que se transfiere en el taller esta referido a asuntos

tales como los tipos de materia prima e insumos, los tipos de disefio, el proceso de produccion,
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entre otros. El conocimiento tacito necesario en el punto de venta esta referido a las habilidades
interpersonales y actitudes necesarias para lograr los objetivos comerciales. El conocimiento
explicito que se transfiere al vendedor esta referido a asuntos tales como los tipos de productos y
sus precios, los beneficios de la calidad de la madera con la que se trabaja o del servicio brindado,

entre otros.

El directivo — propietario, como gestor de la empresa, asume un rol activo en relacion a
las acciones halladas relativas a las actividades de gestion del conocimiento. Promueve la
generacion de conocimiento, debido al requerimiento de personas que se adecien a las
necesidades actuales del negocio, las que radican en su operatividad, y mediante relaciones con
agentes externos. Asi también, promueve la transferencia de conocimiento a partir de la ensefianza
de la realizacion de tareas relativas a las funciones que asume cada trabajador. Asimismo, su rol
activo también se ve reforzado por la ventaja proporcionada por su experiencia en relacion a la
del trabajador. Por otro lado, el trabajador asume un rol pasivo al estar enfocado en llevar a cabo
dichas tareas en base al conocimiento que le imparte el directivo - propietario, y por la

inestabilidad de su vinculo laboral.

Existen factores que explican la manifestacion de estas actividades y que se agrupan en
los siguientes cuatro elementos: capital humano, gestion empresarial, capital organizacional y
capital relacional. Estos factores se configuran como promotores e inhibidores de las actividades

de gestion del conocimiento en los casos de estudio.

A continuacion, se presenta el marco conceptual ampliado, asi como el detalle de las

relaciones encontradas entre dichos factores y elementos:
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Figura 9: Marco conceptual emergente ampliado
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34. Gestion Empresarial

La Gestion Empresarial comprende aquellos factores que, en conjunto, determinan la
manera en la cual el empresario organiza y dirige su negocio, como el proposito estratégico,
familiaridad, estilo de direccion, caracter del directivo - propietario y dimension empresarial.

Estos representan su naturaleza, objetivos, necesidades, posibilidades y perspectivas particulares.

El presente elemento es importante dado que cualquier iniciativa en relacion a las
actividades de la gestion del conocimiento es llevada a cabo por el directivo - propietario para la

gestion de su empresa.

Es relevante considerar que cada uno de los factores que comprende la Gestion
Empresarial presenta particularidades distintas en los casos de estudio. En todos los casos
analizados, se observa que los componentes familiaridad y estilo de direccidn, asi como el de
dimensioén empresarial, influyen en el propoésito estratégico de la empresa, el cual representa la

direccion que guia la organizacion y direccion del negocio.

Cuando existe participacion familiar de una segunda generacion, acompanada de una
solida confianza familiar, es mas probable la sucesion y, por ende, la continuidad del negocio, lo
cual influye en la definicion de objetivos empresariales y la claridad de los mismos. Al contrario,

en aquellos casos en los cuales la probabilidad de sucesion en incierta o nula, la continuidad del
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negocio se ve afectada de manera negativa, desalentando iniciativas relacionadas a la mejora y

crecimiento, dentro de las cuales calzarian actividades de la gestion del conocimiento.

Asimismo, el caracter del directivo — propietario influye en su estilo de direccion. Este se
encuentra principalmente caracterizado por el nivel de involucramiento del mismo con el negocio,
la delegacion de decisiones y la apertura a recibir ideas, lo que origina determinadas condiciones
que afectan la definicion y consecucion de objetivos, asi como la busqueda e identificacion de
oportunidades y amenazas, y de fortalezas y debilidades. Se ha observado que en aquellos casos
en los cuales este factor representa un alto involucramiento del propietario con el negocio y no
existe la delegacion de decisiones siquiera menores o relativas a funciones especificas, los
objetivos empresariales son menos claros y es poco probable que se concreten mejoras planteadas,

inhibiendo las actividades de la gestion del conocimiento.

Por otro lado, la dimension empresarial — que representa la cantidad y calidad de recursos
empresariales — tiene una influencia directa en los objetivos que el directivo - propietario se
plantee. La dimension empresarial de todos los casos analizados es pequefia, debido a la escasez
de recursos considerados esenciales por el directivo - propietario, lo cual influye en el
planteamiento de objetivos empresariales que no correspondan a otra cosa que a la inmediata
adquisicion de aquellos. Asi también, la dimension empresarial en los casos de estudio se
caracteriza por un vinculo laboral inestable, el cual debido a sus implicancias, representa un factor

inhibidor.

Las actividades de gestion del conocimiento, en su naturaleza formal y consciente, deben
partir de un determinado propdsito estratégico. Sin embargo, dado que en los casos de estudio los
factores de la gestion empresarial se configuran de tal forma que el proposito estratégico resulta
débil, las acciones relativas a las actividades de la gestion del conocimiento no responden a una

iniciativa formal, integrada y consciente.
3.5. Capital Organizacional

El segundo elemento identificado es el Capital Organizacional que comprende factores
como cultura organizacional, comunicacion interna, aprendizaje organizativo y estructura, y
procesos. Su relevancia radica en que representa las rutinas organizacionales que generan o
impiden los procesos de accion para las actividades del conocimiento. En la investigacion, se
identificd que la cultura y la estructura y procesos de la organizacion tienen una influencia directa
en la existencia de acciones relativas a las actividades del conocimiento. Se hall6 que en los casos
en los cuales el directivo - propietario y su trabajador clave comparten una cultura que acepta el

cambio y esta orientada a servir y ofrecer calidad al cliente, existen ciertas acciones, tanto internas
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como externas, de generacion y transferencia de conocimiento para la incorporacion de mejoras

en los productos y servicio ofrecido.

Asimismo, la finalidad de la comunicacioén interna, influenciada por la confianza laboral,
esta relacionada con la cultura organizacional. Cuando se enfoca en el control y se aleja de la
proporcion de informacion y del fomento de motivacion, dificulta en que esta se comparta entre
mas trabajadores y se fortalezca, ¢ inhibe el involucramiento del trabajador en el negocio. Por
otro lado, la estructura y procesos organizacionales, que estan compuestos por la integracion del
negocio y la division de tareas, influyen a su vez en la comunicacion interna y en la generacion

de espacios para el aprendizaje organizacional.

La cultura, como especie de identidad compartida dentro de la organizacion, promueve el
involucramiento del trabajador, y conforme existen lazos de confianza y se fomenta la motivacion
por parte del directivo — propietario, se fortalece. En los casos de estudio, este tltimo aspecto
facilita las interacciones entre directivo — propietario y trabajador clave, por medio de la
promocion de espacios para la transferencia de conocimiento tacito. A nivel organizacional, esta
figura se ve inhibida debido principalmente a la inestabilidad del vinculo laboral. De tal manera,
cuando la cultura presenta una fuerte confianza laboral entre el directivo — propietario y el
trabajador, se promueve la transferencia de conocimiento tacito cognitivo por parte del primero

hacia el segundo.

El aprendizaje organizacional, por imitacion y por experiencia, coincide con la manera
en que el directivo — propietario ha aprendido a lo largo de sus experiencias previas, lo cual replica
en su negocio, no habiéndose implementado nuevas formas de aprendizaje. Por ende, ambas
formas de aprendizaje de aspectos relacionados a la operatividad del taller o punto de venta, segiin
corresponda, promueven la transferencia de conocimiento tanto tacito como explicito. Asimismo,
la estructura y procesos de la organizacion se caracterizan por una rigurosa division de tareas en
los casos de estudio, lo cual inhibe la generacion de espacios para el trabajo en equipo, influyendo

en las formas de aprendizaje organizacional y la transferencia de conocimiento.

Finalmente, la gestion empresarial, representada principalmente por el propdsito
estratégico y el estilo de direccion del empresario, influyen en el capital organizacional por medio
de su influencia directa en la cultura organizacional asi como en la determinacion de su estructura
y procesos. De esta manera, se identifico que el proposito estratégico y el estilo de direccion, por
medio de la cultura, estructura y procesos organizacionales, pueden promover o inhibir la
generacion y transferencia de conocimiento al no desarrollar el involucramiento del trabajador y

obstaculizar la interaccion entre los mismos.
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3.6. Capital Relacional

Este elemento comprende factores como las relaciones con clientes, relaciones con
competidores, relaciones con proveedores y relaciones con organismos locales, es decir, engloba
a las relaciones con agentes externos que derivan en un conjunto de conocimientos desde el
exterior para la organizacion, las cuales se ven influenciadas tanto por el capital organizacional

como por la gestion empresarial.

Se observo que cuando el capital organizacional, es decir las rutinas organizacionales,
estd guiado bajo una cultura de servicio al cliente y busqueda de estdndares de calidad, las
relaciones con agentes externos, especialmente con los clientes, se ven fortalecidas y se
caracterizan por la recepcion de opiniones de los mismos, favoreciendo la generacion de

conocimiento que, cuando se aplica, contribuye al fortalecimiento de las relaciones con clientes.

Por otra parte, cuando se presentan relaciones con proveedores producto de la
tercerizacion de una parte de la produccion o de alguno de sus procesos, se genera una oportunidad
para la generacion de conocimiento que finalmente no se efectia ya que la relacion se queda en

el plano comercial.

Las relaciones con actores externos se encuentran alineadas a un aprovechamiento de
oportunidades del entorno por parte del directivo - propietario dadas las condiciones favorables
que brinda ser parte de un conglomerado industrial, como la afluencia de clientes, la cercania de
competidores y proveedores, y las actividades derivadas de organismos locales. Las relaciones
con organismos locales producto de la asistencia a sus capacitaciones, les permite promover la
generacion de conocimiento desde la adquisicion externa. A pesar de las relaciones existentes con
los agentes externos en mencion, se observd que aun existe oportunidad para su mayor

aprovechamiento en términos de generacion de conocimiento.

Asimismo, el directivo - propietario juega un rol protagonico al estimular o no la
interaccion entre sus trabajadores y ambiente externo, es decir, actores externos. En los casos
estudiados, se ha encontrado que dicha estimulacion existe de manera muy tenue, presentdndose
solo en aquellos casos en los cuales el empresario involucra a sus trabajadores en el desempefio

organizacional.
3.7. Capital Humano

Finalmente, el capital humano comprende el conocimiento explicito, conocimiento tacito,
valores y actitudes de las personas que conforman la organizacion, es decir, del directivo -
propietario y de trabajadores, influyendo en la gestion empresarial y en el capital organizacional,

asi como también en el capital relacional. Es decir, el conjunto de conocimientos, valores y

117



actitudes de los miembros de la organizacion determina la manera en la cual el empresario
organiza y dirige su negocio, asi como las rutinas organizacionales de las cuales derivan los
procesos de accion para las actividades de la gestion del conocimiento y las relaciones existentes

con agentes externos.

Cuando los valores y actitudes estan orientados a una buena disposicion hacia el
aprendizaje y hacia la ensefianza, asi como a un deseo de superacion personal y motivacion, entre
otros, se fortalecen aspectos de la cultura organizacional como la confianza laboral, favoreciendo
la transferencia de conocimiento por medio de conversaciones entre directivo — propietario y
trabajador. Sin embargo, como se ha mencionado, esta figura se manifiesta en los casos de estudio
a nivel de directivo — propietario y trabajador clave, mas no a nivel organizacional, donde la
mayoria de trabajadores muestran valores y actitudes no favorables y su pertenencia a la empresa
esta caracterizada por un vinculo laboral inestable. Asimismo, a partir del fortalecimiento de
aspectos de la cultura organizacional como la actitud de servicio y estandares de calidad, también
se promueve la generacion de conocimiento por medio de la adquisicion externa desde clientes y

organismos locales.

Por otro lado, conforme el conjunto de conocimientos tanto tacitos como explicitos en la
organizacion es mas valioso para la misma, la transferencia de los mismos revela mayor utilidad.
Sin embargo, en la mayoria de los casos se encuentra que los conocimientos se encuentran en
mayor parte en su naturaleza tacita y radican en las destrezas técnicas necesarias para la
produccién de los muebles y de los servicios ofrecidos, producto de las experiencias previas sobre

todo de los directivos — propietarios a lo largo de toda su trayectoria.

La supremacia del conocimiento tacito frente al conocimiento explicito coloca en
relevancia la transferencia de conocimiento ya que esta puede darse de manera inconsciente a
diferencia de la adquisicién — principal forma de generacion de conocimiento en los casos de
estudio — que responde a una busqueda voluntaria de conocimiento. Sin embargo, cuando la
estructura y procesos de la organizacion se encuentra marcada por una rigurosa division de tareas
y falta de conocimiento respecto a todo el proceso de produccion por parte de los trabajadores, se
inhibe la generacion de espacios para el trabajo conjunto y la transferencia de conocimiento tacito

técnico entre trabajadores.

Asimismo, en aquellos casos en los que existe una solida base de conocimientos por parte
del trabajador, al lado de confianza laboral y un determinado estilo de direccion, se producen
espacios de fusion entre €l y el directivo — propietario para la generacion de conocimiento,
configurandose como la mejor combinacion de los factores identificados como promotores del

conocimiento.
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CAPITULO 5: CONCLUSIONES, RECOMENDACIONES Y
LINEAMIENTOS DE ACCION

1. Conclusiones

a. Las actividades de gestién de conocimiento se manifiestan en los casos de estudia
través de iniciativas informales y aisladas tanto de generacién como de transferencia de
conocimiento. Por un lado, la generacion de conocimiento se manifiesta en los casos de estudio
a través de practicas relacionadas a la adquisicion externa de conocimiento. Por otro, la
transferencia de conocimiento se da principalmente desde el empresario hacia el trabajador al
inicio del vinculo laboral, en base a aquellos conocimientos necesarios para la operatividad en
taller de produccion o punto de venta, y también durante su periodo de pertenencia a la empresa.
De esta manera, se hallaron rasgos pertenecientes a dos de las tres actividades propuestas por

Davenport y Prusak (2001), aunque principalmente se limitan a las actividades laborales diarias.

b. El conocimiento, como recurso, es necesario de ser identificado como una
necesidad o como un activo a utilizar mediante la gestion empresarial, que es la manera en la cual
el directivo — propietario organiza y dirige su empresa hacia la consecucion de sus objetivos. Sin
embargo, en general, la gestion empresarial en los casos de estudio se presenta débil, con un
conjunto de factores que configuran poca claridad en los objetivos empresariales, por lo que
constituye la principal barrera para la manifestacion integrada, formal y consciente de las
actividades de la gestion del conocimiento. Como indicaron Matos y Chalmeta (2009), un correcto
uso del conocimiento requiere de una estrategia en torno al mismo, por lo que no es posible
afirmar que, en los casos de estudios, este se esté aprovechando dado que no existe una orientacion
formal hacia su uso.

C. La generacion de conocimiento se manifiesta principalmente por medio de la
adquisicion externa de conocimiento, a través de la incorporacion de trabajadores poseedores de
una parte del conocimiento requerido para las operaciones de produccion y comercializacion de
la empresa, conocimiento principalmente adquirido por medio de la experiencia, dada la
importante valoracion del directivo — propietario hacia esta y dada su representatividad por sobre
la formacion superior en el mercado laboral local para los casos de estudio. De acuerdo al
diagnostico del MINCETUR (2004), el sector ofrece escasa mano de obra calificada, por lo que
es necesario incurrir en otras actividades de generacion de conocimiento, tales como las
oportunidades que ofrece el CITEMADERA. Asimismo, el segundo medio mas importante de la
generacion de conocimiento es mediante la adquisicion externa de conocimiento, a través de la

recepcion de opiniones de clientes alineada a la busqueda de su satisfaccion y confianza, mediante
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la cual se han adquirido conocimientos relativos al mercado y se ha mejorado los conocimientos
empresariales. Se ha observado que una vez aplicado el conocimiento generado a partir de este
segundo medio, se han producido mejoras en el producto ofrecido en términos de disefio,
funcionalidad y calidad, permitiendo satisfacer a actuales clientes, fidelizarlos y obtener nuevos
por medio de recomendaciones. Esto valida la relevancia del capital relacional, como lo sefala

Alama (2010).

d. La transferencia de conocimiento se manifiesta principalmente desde el directivo
- propietario hacia trabajadores al inicio del vinculo laboral y a modo de induccion, donde el
primero le transfiere los conocimientos tacitos y explicitos relacionados a la operatividad del taller
de produccion y punto de venta, seglin corresponda, necesarios para la ejecucion de las funciones
o tareas de las que estara a cargo. Ademas, durante el periodo de permanencia en la empresa, la
transferencia de este conocimiento se continia efectuando pero a través de la imitacion y la
practica. La transferencia de conocimiento tacito cognitivo desde el directivo — propietario hacia
trabajadores se efectia por medio de conversaciones casuales durante la operatividad del dia a dia
en pequefios momentos de descanso y consiste en la transferencia de valores y actitudes asi como
de experiencias de vida para su mejora. Sin embargo, la efectividad de la transferencia de este
tipo de conocimiento se ve truncada dado el corto periodo de tiempo de permanencia en la
empresa de la mayoria de los trabajadores, a partir de la inestabilidad del vinculo laboral propio
de la dimension empresarial, por lo que el trabajador clave figura como aquel que, por su tiempo

de casa, pudo recibir este conocimiento.

e. Dada las limitaciones respecto al manejo de las TICs, pero sobre todo dada la
accion consciente que implica la codificacién de conocimiento ticito en explicito, no se
encuentran rasgos de esta actividad en los casos estudiados. Sin embargo, para algunos
trabajadores, se trata de una posibilidad a considerarse debido a los beneficios, sobre todo en

términos de ahorro de tiempo, que traeria consigo.

f. La gestion empresarial en los casos estudiados se encuentra bastante influenciada
por su dimension empresarial, que revela importantes limitaciones en el aspecto financiero y
evidencia la dificultad para la implementacion de herramientas para las actividades de gestion de
conocimiento que requieran inversion financiera. Asimismo, la familiaridad resulta esencial para
la gestion empresarial al influir en la continuidad del negocio y a su vez en el proposito

estratégico.

g Por otro lado, la gestion empresarial comprende un estilo de direccion

caracterizado por un alto involucramiento del propietario con el negocio, restandole tiempo para
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el planteamiento de un propdsito estratégico. Asi, como se habia sefialado, se inhibe la
manifestacion de actividades de gestion del conocimiento de manera formal. Asi también, las
actuales acciones de transferencia de conocimiento tacito técnico desde el directivo — propietario
hacia el trabajador, promovidas por la necesidad de operatividad y la disposicion hacia la
ensefianza, se ven disminuidas en tanto el alto involucramiento también resta tiempo para los

espacios de aprendizaje mediante la imitacion que suele brindar el directivo — propietario.

h. La menor disponibilidad de tiempo para el aprendizaje mediante la imitacion en
relacidn a la transferencia desde el directivo — propietario hacia los trabajadores, como parte del
capital organizacional, promueve la tercerizacion de una parte de la produccion o de su proceso,
estableciendo relaciones con competidores y proveedores, que significa una oportunidad para la
generacion de conocimiento. Sin embargo, estas no se aprovechan y se mantienen solo en el nivel

comercial.

I El capital organizacional, representado por las rutinas organizacionales de las
cuales derivan los procesos de accion para el conocimiento, es determinado por la gestion
empresarial. Cuando esta y su estilo de direccion presentan algunas condiciones favorables hacia
el trabajador, entonces la comunicacion interna se usa como medio para motivar, se desarrolla
confianza hacia el directivo - propietario y existen espacios para el aprendizaje organizacional.
Estos promueven el alineamiento a una cultura que favorece la adquisicidn externa de
conocimiento, las conversaciones casuales con los trabajadores y cercania para el aprendizaje por
imitacion, es decir, promueven la generacidon y transferencia de conocimiento. Sin embargo,
como se ha sefialado, un alto involucramiento del propietario con el negocio disminuye los

espacios de aprendizaje por imitacion cuando aquel simboliza la fuente de conocimiento.

J- El capital relacional, compuesto por relaciones con agentes externos, se
aprovecha como fuente de conocimiento cuando la cultura organizacional esta orientada al
servicio y a la calidad, y en tanto mas expandida se encuentra dentro de la organizacion.
Actualmente, las relaciones mas provechosas para los casos estudiados son aquellas sostenidas

con los clientes, a partir de donde se generan conocimientos empresariales y respecto al mercado.

k. Finalmente, la gestion empresarial, el capital organizacional y el capital
relacional se ven promovidos o inhibidos por el capital humano, es decir, por el conjunto de
conocimientos, valores y actitudes de los miembros de la organizacion en general. Los valores y
actitudes tanto de trabajadores como de directivos — propietarios influyen en la gestion

empresarial y en el capital organizacional, asi como en el aprovechamiento del capital relacional,
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mientras que sus conocimientos explicitos y tacitos constituyen el actual recurso sobre los que se
aplican las actividades.

L. Dada la deficiente base de conocimientos acumulados en el capital humano
resulta complicado aplicar actividades de gestion del conocimiento sobre la base de aquellos. Por
tanto, la transferencia de conocimiento a nivel interno requeriria de una primera etapa de

generacion de conocimiento a partir de la adquisicion externa del mismo.

m. La transferencia de conocimiento interna también se ve favorecida por las
interacciones familiares que se dan fuera del espacio laboral y se ven promovidas por la confianza
familiar. Sin embargo, esto solo funciona en aquellos casos en los cuales existe participacion

familiar.

n. Las organizaciones de apoyo para los casos estudiados son principalmente
aquellas cuyo fin es la transferencia de conocimiento hacia los trabajadores del Parque, dado que
el maximo organismo representativo, no representa en realidad a los empresarios del Parque, sino

a los duenos de las parcelas.

0. El vinculo laboral inestable solo puede hacerse frente mediante una accion que
equilibre la demanda para los casos estudiados, lo cual encuentra su oportunidad en las ventajas

que produce el conglomerado.

p. Posibles relaciones de asociacion con la industria por medio del establecimiento
de espacios de reuniones formales de interaccion, donde se generen intercambios de experiencias,
se configuran como mecanismos de establecimiento de relaciones externas alimentando el capital
relacional y la generacion de conocimiento del entorno. Este conocimiento a su vez va a permitiria

nutrir su proposito estratégico asi como su capital organizativo.

g Lo anterior también debe estar alineado con el aprovechamiento de oportunidades
del entorno, de apertura de nuevos mercados, entre otros que permitan que el empresario

identifique la demanda y se dirija hacia ella, y no solo espere que la demanda afluya al Parque.

2. Recomendaciones

a. Para investigaciones similares, se recomienda la revision de diversos articulos

dado que el tema no ha sido aplicado a la casuistica seleccionada en un contexto peruano por lo
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que la literatura de los autores clasicos, basada en un estudio del fenomeno en grandes
organizaciones y en paises anglosajones y europeos, no resulta suficiente.

b. Es importante considerar la naturaleza familiar de las pequefas empresas para
cualquier estudio relacionado a la gestion del conocimiento, ya que resulta un componente clave
para su entendimiento, viabilidad y aplicacion.

C. La presente investigacion puede tomarse como punto de partida para futuras
investigaciones relacionadas a temas de asociatividad en el conglomerado productivo para el
aprovechamiento de sinergias resultantes de los vinculos producto del capital relacional, dada la
identificacion de aquellos elementos inhibidores de las actividades de la gestion del conocimiento
que pueden considerarse para ello.

d. La replicabilidad de la investigacion puede darse en otros conglomerados
productivos en el PIVES tales como el de metalmecanica y el de cuero y calzado, considerando
la importante representatividad de estos en el parque asi como el mejor desempefio que, sobre
todo, el Gltimo ha alcanzado en comparacion a los demas. De tal manera, es posible llegar a
identificar aquellos elementos presentes en este conglomerado respecto al de muebles que lo
ubican hoy en una mejor posicion frente al mercado y su relacion con las actividades de la gestion
del conocimiento. Asimismo, la investigacion es posible de replicarse en otros conglomerados
productivos de Lima Metropolitana y el Peri, asi como de otros paises de la regidon y también en
pequeflas empresas no pertenecientes a conglomerados.

e. Si existe una cultura marcada por una apertura frente al cambio, entonces se
pueden incorporar nuevas formas de aprendizaje que puedan incorporarse a las rutinas

organizacionales, es decir, a la estructura y procesos, asi como a la comunicacioén y cultura.
3. Lineamientos de acciéon

a. Impulsar sus conocimientos respecto a temas de gestion empresarial y promover
el desarrollo de la asociatividad entre empresas del conglomerado, aprovechando las ventajas del
mismo en cuanto a proximidad geogréfica y cercania de distintos actores relevantes para las
operaciones de estas empresas. Segun indica la opinidon experta del CITEmadera, se ha tenido la
iniciativa de desarrollar estas acciones desde la perspectiva de otros organismos del Estado como
el Ministerio de la Produccion o Promperu, pero un fuerte inhibidor para el éxito ha sido la
marcada idiosincrasia de los miembros de las empresas.

b. Asimismo, se deberia promover la innovacion a través de la mejora en sus
procesos por medio de la optimizacion de insumos respecto al acabado de sus productos o por
medio del manejo de espacios, lo cual promoveria ahorro en costos y por ende una mayor

rentabilidad.
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C. La innovacion tendria que ser promovida no solo a través de la transferencia de
conocimientos a nivel de tecnologia, sino que es relevante considerar en un inicio la
concientizacion de los empresarios para que realmente valoren los beneficios de aplicar iniciativas
en torno a la gestion del conocimiento, lo cual no podria tener impactos econémicos favorables a
un corto plazo, sino que implica un proceso largo. Esto podria darse por medio de capacitaciones
o talleres de gestion empresarial. Posteriormente, ya se podria tratar sobre la transferencia
tecnologica a través de asistencia técnica y soporte productivo.

d. La idea principal seria maximizar los conocimientos y habilidades del
empresario, alcanzandoles mejores herramientas, nuevos métodos y procedimientos de trabajo
sobre las herramientas que ellos tienen y alcanzandoles informacion del mercado. Cabe indicar
que debe haber una previa concientizacion de la relevancia de estas actividades para el
crecimiento de sus respectivas empresas.

e. Desde la perspectiva de los organismos de apoyo, deberia considerarse mejores
canales de comunicacion, que busquen que el mensaje sea realmente comprendido por los
empresarios del conglomerado, con fines de tener una mejor acogida y promover la motivacion

de aprendizaje en los mismos.
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ANEXO 1: Directorio Empresarial rubro muebles empadronados

APEMIVES
NOMBRE DIRECCION MANZANA LOTE

CASTRO RODRIGUEZ ROMULO PARQUE IND PARC. II L 09D
CASTRO RODRIGUEZ ROMULO PARQUE IND PARC. I L 09D
COSERBISEG S.R.L. PARQUE IND PARC. I M-01 38
COSERBISEG S.R.L. PARQUE IND PARC. II M-01 38
DIMSER,S.A.C. PARQUE IND DEL CONO SUR PARC.I G 07
FAMETMA,E.I.R.L. PARQUE IND PARC. II G-1 01
FMC & ACRIS.A.C. PARQUE IND PARC. II D-02 20
FRIGO VISION,S.A.C. PARQUE IND PARC. I F-01 01
FUNDICION Y MODELERIA MECA. POZO EIR.L  [PARQUE IND PARC. II E-03 19
GALINDO GUTIERREZ SABINO PARQUE IND PARC. II 0-01 08
GAMARRA AYALA ALEJANDRO EMILIANO PARQUE IND PARC. I M 23
GAMBINI DELGADO ROBERTO MIGUEL PARQUE IND PARC. II N-01 08
GARCIA GONZALES HERMITANIO PARQUE IND PARC. ITIA B 03
GONZALES RIVERA LUZ CELESTE PARQUE IND PARC. I M-01 39
HERNANDEZ CORDOVA ALEJANDRO EUFEMIO  [PARQUE IND PARC. II H 03
HUAMANI RUIZ ANGELICA MARIA PARQUE IND PARC. II M 05
IMA PERU S.A.C. PARQUE IND DEL CONO SUR PARC.I G 07
INCETEC S.R.L PARQUE IND PARC. II D-02 08B
LOZA APAZA VALENTIN PARQUE IND PARC. II L 10G
MADERA TRANSFORMADA S.A. PARQUE IND PARC. I E 08
NAOLA UMPPIRE JUAN BAUTISTA PARQUE IND PARC. II L 25
NAOLA UMPPIRE JUAN BAUTISTA PARQUE IND PARC. II L 25
NARVAEZ RAMOS JULIO CESAR PARQUE IND DEL CONO SUR PARC.I 6 05
NUNEZ VELIZ ROMULO PARQUE IND PARC. II D 05
PANTI ATAULLUCO GIRALDO PARQUE IND PARC. II L-1 34
PANTI ATAULLUCO GIRALDO PARQUE IND PARC. II L-1 34
PORRAS SIGUAS WALTER PARQUE IND PARC. II U 21
QUISPE CALLE GENARO PARQUE IND PARC. I B-02 10
QUISPE CALLE GENARO PARQUE IND PARC. II B-02 10
ROJAS PAUCAR HONORIA GUADALUPE PARQUE IND DEL CONO SUR PARC.I 03 03
ROMUCHO I{ IGO LUIS PARQUE IND PARC. I L 09E
SANCHEZ VALLADARES NELSON ENRIQUE PARQUE IND PARC. II E-03 04
SCT INDUSTRIAS S.A.C. PARQUE IND PARC. II S 16
SIMON ORTIZ CLEMENTE GREGORIO PARQUE IND PARC. I D 19
TIRADO ZUNIGA ZOILA PATRICIA PARQUE IND PARC. II L 10G
TRANSCONTINENTAL DE COMERCIO,S.A.C. PARQUE IND PARC. II G-3 04 U
VISALOT CHAVEZ FELIZANDRO PARQUE IND PARC. I M-01 37
YALLI SAIRITUPA ERIBERTO PARQUE IND PARC. ITA C 02B

ANEXO 2: JERARQUIZACION DEL CONOCIMIENTO
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Detreza o expertise

Enriquecimiento: a
través de experiencia 'y

. entrenamiento
Conocimiento
., Transformacion: a
Informacién , L,
avés de la aplicacion
valores
Datos Agrega: Significado,
entendimiento,

reievancia y proposito

ANEXO 3: Modelos de Gestion del Conocimiento

Andersen (1999)

*Tipo: Gestion.

*Procesos: Generacion de valor.
Anderser y APQC (1999)

*Tipo: Gestion.

*Procesos: Identificacion, creacion, aplicacion y transferencia. Generacion de valor.
Beckman (1997)
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ANEXO 4: MAPEO DE ACTORES

Matriz de mapeo de actores

local

Posicién
Datos del respecto a Nivel de Impacto en el
Clasificacién * Intereses Influencia *
Actor nuestra participacion * proyecto
iniciativa
Empresarios Externo Dirigir sus empresas A favor Alto Partidario Alto
. Prestar sus servicios a las Lo
Trabajadores Externo A favor Alto Partidario Alto
empresas
Organizar y reglamentar
APEMIVES Externo la asociatividad de sus Neutral Bajo Neutral Alto
miembros
Brindar formacion
técnica y asesoria a los
CITEmadera Externo empresarios dedicados a Neutral Bajo Neutral Alto
la fabricacion y venta de
muebles
L Ejecutar las politicas e
Municipalid . .
. iniciativas destinadas al .
ad de Villa Externo Neutral Bajo Desconocedor Alto
fomento del desarrollo
el Salvador

LISTA DE TERMINOS USADA EN EL MAPEO DE ACTORES®

1. Clasificacion del actor

Interno: Se define como una persona, grupo u organizacion que es parte del equipo que gestiona

la investigacion.

Externo: Son las personas, grupos u organizaciones que pueden impactar o ser impactados por

los alcances de la investigacion. No forman parte del equipo encargado de la investigacion (UDP

s/a).

2. Influencia

Se refiere a la habilidad de influir en el comportamiento de otras personas de manera deliberada

y en la direccion prevista.

3. Nivel de participacion

® La seccion uno ha sido extraida del material de ensefianza de la Universidad de Piura, mientras que las
secciones siguientes han sido tomadas de lo propuesto por el Project Management Institute en su Guia del

PMBOK®.
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Esta clasificado de la siguiente manera:

Desconocedor: Desconocedor del proyecto y de sus potenciales.

Reticente: Conocedor del proyecto y de sus potenciales y reticente al cambio.
Neutral: Conocedor del proyecto, aunque ni lo apoya ni es reticente.

Partidario: Conocedor del proyecto y de sus impactos potenciales y apoya el cambio.

Lider: Conocedor del proyecto y de sus impactos potenciales y activamente involucrado en

asegurar el éxito del mismo. (PMI 2013: 402)
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ANEXO 5: EXPERIENCIA APEMIVES

El primer contacto que se sostuvo con Martin Abarca, Gerente General de APEMIVES, fue a
inicios de junio del 2014, el cual consistio en una reunion donde se expuso la tematica y objetivos
de la investigacion, asi como su justificacion y relevancia para los empresarios del parque. En ese
primer encuentro, Martin compartio ideas acerca de mejoras para los empresarios del parque y de
los problemas que se podrian encontrar en el camino de la investigacion, experiencias previas de
investigadores y mostro bastante predisposicion para colaborar con nosotras. Al finalizar la
reunion, se comprometio a alcanzarnos una base de datos de los empresarios del rubro de muebles
del parque, input necesario para segmentar las empresas, seleccionar la muestra y ponernos en

contacto con los empresarios.

Después de alrededor de mes y medio, Martin envid el padréon de contactos de empresarios, luego
de varios correos recordatorios y llamadas por parte de las investigadoras, disculpandose por la
demora y alegando la falta de tiempo debido a que se encontraba resolviendo problemas legales

urgentes dentro de la asociacion.

El padrdn enviado resulto, finalmente, de poca utilidad debido a que gran parte de los contactos
que figuraban en el mismo, no eran los duefios de los negocios del parque, sino que eran los

duefios de los establecimientos y no tenian relacion alguna con las empresas.

Luego de ello, se retomo el contacto en enero del 2015 para proceder a la entrevista con fines de
contar con la perspectiva del organismo representativo acerca de lo hallado en base a las
entrevistas a empresarios y trabajadores, asi como conocer la posicion y rol que este organismo
jugaria para las iniciativas que se plantearian, es decir, conocer el marco de accidon posible por
parte de ellos hacia los empresarios, 1o que se tomaria como base para el planteamiento de alguna

Iniciativa.
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ANEXO 6: Consentimiento Informado CITEMadera

Consentimiento informado CITEmadera - investigacion PUCP

Gustavo Delgado <gdelgado@itp.gob.pe> 10 de marzo de 2015, 16:06
Para: Silvana Figueroa Salas <silvana.figueroa@pucp.pe>

Cc: Jessica ITP <jmoscoso@itp.gob.pe>

Buenas Tardes Silvana,

Sobre tu solicitud, a través de este correo las autorizo a ti Silvana Figueroa Salas y a Maria
Fernanda Villalobos Casds, de la Facultad de Gestidon y Alta Direccion de la PUCP, a utilizar
y publicar la informacion brindada por mi persona en la entrevista realizada en nuestras
instalaciones a efectos de obtener su tesis de grado hacia la licenciatura en Gestion y Alta

Direccidn.

Agradeciéndoles de antemano la remision de dicho trabajo una vez sustentado y aprobado.

Ing. Gustavo Delgado Ulloa,

Especialista Estudios y Proyectos

CITEmadera — Instituto Tecnolédgico de la Producciéon
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ANEXO 7: Guia de entrevista exploratoria a empresarios

Nombre:

Cargo en la

empresa:

Empresa:

Fecha de

fundacion:

Numero de locales:

Numero de trabajadores:

Producto o servicio:

Presentacion de la Investigacion

La presente investigacion es realizada por Silvana Figueroa y Maria Fernanda Villalobos, alumnas
de décimo ciclo de la Facultad de Gestion y Alta Direccion de la Pontificia Universidad Catoélica
del Perti. La entrevista forma parte de la investigacion para poder optar por la licenciatura en

Gestion Empresarial.

El objetivo central de esta entrevista es aproximarse de manera general a algunos aspectos
relativos a la generacion, codificacion y transferencia de conocimiento en su empresa: historia de
la organizacion, personas y relaciones, conocimientos, aprendizaje, cultura de la organizacion,

proposito y relaciones con externos, y recursos.

La entrevista tendrd una duracion maxima de 45 minutos, se respetaran los acuerdos de

confidencialidad tomados y serd empleada unicamente para fines académicos.
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PREGUNTAS INICIALES:

1. {Coémo se fundd la empresa? Por favor cuéntenos la historia de su organizacion.

2. (Otros miembros de su familia trabajan en la empresa? ;Cuales son sus cargos?
(Cuanto tiempo suelen dedicarle al negocio?

3. Para el control de sus finanzas, ;hace uso de flujos de caja o presupuestos?

4. ;Cbémo es su rutina general en la empresa?
PERSONAS Y RELACIONES:

(Cuantos trabajadores lo acompafian actualmente?
(De qué estan encargados?

(Hace cuantos afios lo acompafian?

© =N w»

. Suele conversar con ellos acerca de temas relativos al negocio?

CONOCIMIENTOS

9. (Qué técnicas, procesos y habilidades son las mas relevantes para su negocio? ;Coémo
las aprendio en el pasado?
10.;Cual considera su trabajador clave? ;Qué conocimientos o habilidades tiene?

APRENDIZAJE

11.;Considera usted importante que tanto usted como sus trabajadores aprendan nuevas
cosas constantemente? ;Por qué?

CULTURA

12.;Cdémo son las rutinas, normas y formas de hacer las cosas en su negocio?

PROPOSITO Y RELACIONES CON AGENTES EXTERNOS

13.;Cual cree usted que es lo que diferencia a su negocio de la competencia?

14.;Cuales son los principales problemas que suceden en su negocio?

15.;Qué desea para su negocio el siguiente afio? ;Para de aca a dos afios? ;/Para de aca a
cinco afios?

16.;Qué cambios ha visto tltimamente en relacién a su negocio?

17.;Coémo influye para usted estar en un conglomerado con muchos negocios dedicados al
rubro de muebles?

RECURSOS

18. (Considera que el uso de tecnologia moderna es importante para su negocio?
19. (Considera importante el uso de bases de datos o redes sociales y web en su
organizacion?
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ANEXO 8: Guia de entrevista a profundidad hacia empresarios

Nombre:

Cargo en la

empresa:

Empresa:

Fecha de

fundacion:

Numero de

locales:

Numero de

trabajadores:

Producto

0 servicio:

Presentacion de la Investigacion

La presente investigacion es realizada por Silvana Figueroa y Maria Fernanda Villalobos, alumnas
de décimo ciclo de la Facultad de Gestion y Alta Direccion de la Pontificia Universidad Catodlica
del Pert. La entrevista forma parte de la investigacion para poder optar por la licenciatura en

Gestion Empresarial.

El objetivo central de esta entrevista es responder a la siguiente pregunta: ;Como se manifiestan

las actividades de la gestion del conocimiento en las pequefias empresas de Lima Metropolitana?

En este sentido, la presente entrevista tiene como fin conocer como se presentan estas actividades
dentro de su empresa, considerando temas como: historia de la organizacién, conocimientos y
aprendizaje, relacion empresario - trabajador, cultura de la organizacion, relaciones con externos,

entre otros.

La entrevista tendrd una duraciéon maxima de 1 hora y 30 minutos, se respetaran los acuerdos de

confidencialidad tomados y serd empleada unicamente para fines académicos.

PERSONAS Y RELACION EMPRESARIO - TRABAJADOR:
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[

(Cuantos trabajadores lo acompafian actualmente?

N

(Como decidid escogerlos?
3. (En qué situaciones les hablaba acerca de temas relativos al negocio?

4. (Piensa que esas situaciones tienen o han tenido alguna influencia en su trabajo?
(,Cémo?

CONOCIMIENTOS Y APRENDIZAJE

5. ¢Qué técnicas son las mas relevantes para su negocio? ;coémo las aprendio en el pasado?

6. (Coémo es su principal proceso? ;Qué etapa es la mas relevante de su proceso?

7. ¢Qué habilidades son las mas relevantes para su negocio? ;como las aprendio en el
pasado?

8. (Qué nuevas técnicas, procesos o habilidades esta aprendiendo actualmente? ;Como las
esta aprendiendo?

9. (Cuales nuevas técnicas, procesos o habilidades considera que atin podria y le gustaria
aprender? ;Por qué?

10. ¢Como aprendieron los trabajadores a realizar su trabajo?

11. ;Cual cree es la mejor forma de aprender una técnica o un proceso nuevo en su
negocio?

12. ;Considera importante que usted y sus trabajadores aprendan nuevas cosas
constantemente?

CULTURA

13. ;Cdémo son las rutinas, normas y formas de hacer las cosas en su negocio?

14. ;Existe algln tipo de actividades o tareas o en las cuales los trabajadores deban actuar
cooperando entre si? ;Cuales son?

15. ;Considera importante que las personas que integran el negocio puedan compartir lo
que saben entre si?

16. ;Qué tipo de experiencias se han compartido entre usted y sus trabajadores?

17. ¢Qué tipo de conocimientos o experiencias se ha compartido entre los trabajadores?

18. ¢Es comun ver a los miembros de su organizacion expresar nuevas ideas en relacion al
negocio? ;En qué situaciones?

19. ;Cémo los conocimientos previos de sus trabajadores le han servido en su negocio?

20. (Suele su trabajador clave comunicarle el desempefio o aspectos a mejorar de los demas
trabajadores?

21. ;Suele su trabajador clave ayudar o ensefiar uno o mas aspectos del negocio a los demas
trabajadores?

ESTRATEGIA Y PROPOSITO

22. ;Cual cree usted que es el valor mas importante que brinda su negocio al cliente?

23. ;Como han ido apareciendo problemas o contingencias en el negocio? ;Como los ha
enfrentado? ;Qué fue lo que aprendio?

24. ;Existe informacion al alcance de sus empleados que puedan utilizar para resolver
problemas?

25. (Qué desea para su negocio en los siguientes afios?

26. ;Como se muestra su familiar respecto a lo anterior?

27. (Ha pensado qué conocimientos y acciones debe tomar para lograr dichos objetivos?
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28. (Como cree que los conocimientos y capacidades de sus trabajadores pueden aportar al
logro de esos objetivos y acciones? ;Ha pensado como los piensa aprovechar?

29. (Qué cambios ha visto ultimamente en relacion a su negocio?

30. ;Coémo se han adaptado a los cambios los miembros de su negocio?

31. ;Sostiene relaciones con agentes externos?

32. {Como influye para usted estar en un conglomerado con muchos negocios dedicados al
rubro de muebles?

33. /Se comparte conocimiento entre su negocio y agentes externos? ;Cuales y como se da?
34. ;Cuales cree que son las necesidades del mercado al que se dirige en la actualidad?

PROCESOS Y ACTIVIDADES

35. ;Considera importante las capacitaciones brindadas por diversos organismos en el
parque para su negocio? ;/Por qué?

36. /Ha asistido a alguna de esas capacitaciones? ;Por qué?

37. ;Coémo el conocimiento adquirido en las capacitaciones a las que ha asistido le ha sido
util para el negocio?

38. /Se ha ensefiado a los demas trabajadores lo aprendido en dichas capacitaciones?
(,Cémo?

39. ;/Ha asistido alguno de sus trabajadores a esas capacitaciones?

40. ;Lo aprendido les ha ayudado a tener nuevas ideas en relacion al negocio?

41. ;Coémo se actualizan de las tltimas tendencias del mercado?
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ANEXO 9: Guia de entrevista exploratoria a trabajadores

Nombre:

Cargo en la

empresa:

Empresa:

Producto

0 servicio:

Presentacion de la Investigacion

La presente investigacion es realizada por Silvana Figueroa y Maria Fernanda Villalobos, alumnas
de décimo ciclo de la Facultad de Gestion y Alta Direccion de la Pontificia Universidad Catoélica
del Pert. La entrevista forma parte de la investigacion para poder optar por la licenciatura en
Gestion Empresarial.

El objetivo central de esta entrevista es aproximarse de manera general a algunos aspectos
relativos a la generacion, codificacion y transferencia de conocimiento en la empresa: inicio en la
empresa, experiencias previas, conocimientos, aprendizaje, cultura de la organizacidn, y
propdsito y relaciones con externos.

La entrevista tendra una duracion maxima de 45 minutos, se respetaran los acuerdos de

confidencialidad tomados y serd empleada unicamente para fines académicos.
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PREGUNTAS INICIALES:

1. (Como empezo a trabajar aqui? ;Hace cuanto tiempo? Por favor, cuéntenos la historia
de su inicio.

2. (De qué se encarga usted actualmente aqui?

CONOCIMIENTOS:

3. (Qué técnicas, procesos y habilidades son los mas importantes para el negocio? ;Por
qué?

4. (Qué técnicas, procesos y habilidades son importantes para sus funciones? ;Considera

que le hace falta aprender alguna? ;Por qué?

APRENDIZAIJE:

5. (Como aprendio a realizar su trabajo?

6. (Como habia aprendido antes?

7. (Considera conocer acerca de como se desempeia el negocio? ;Por qué?

8. (Considera importante aprender cosas nuevas constantemente? ;Por qué?
CULTURA

20. (Como son las rutinas, normas y formas de hacer las cosas en el negocio?
ESTRATEGIA Y PROPOSITO

21. (Cual cree usted que es lo que diferencia a este negocio de la competencia?

22. (Cuales son los principales problemas o lo mas recurrentes que ocurren en el negocio?
23. (Como influye para usted estar trabajar en un conglomerado con muchas empresas y

otros actores?
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ANEXO 10: Guia de entrevista a profundidad hacia trabajadores

Nombre:

Cargo en la

empresa:

Empresa:

Fecha de

fundacion:

Numero de

locales:

Numero de

trabajadores:

Producto

0 servicio:

Presentacion de la Investigacion

La presente investigacion es realizada por Silvana Figueroa y Maria Fernanda Villalobos, alumnas
de décimo ciclo de la Facultad de Gestion y Alta Direccion de la Pontificia Universidad Catodlica
del Pert. La entrevista forma parte de la investigacion para poder optar por la licenciatura en

Gestion Empresarial.

El objetivo central de esta entrevista es responder a la siguiente pregunta: ;Como se manifiestan

las actividades de la gestion del conocimiento en las pequefias empresas de Lima Metropolitana?

En este sentido, la presente entrevista tiene como fin conocer como se presentan estas actividades
dentro de su empresa, considerando temas como: historia de la organizacién, conocimientos,
aprendizaje, relacion empresario - trabajador, cultura de la organizacion, relaciones con externos,

entre otros.

La entrevista tendrd una duracion maxima de 45 minutos, se respetaran los acuerdos de

confidencialidad tomados y serd empleada unicamente para fines académicos.
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PREGUNTAS GENERALES:

1. ¢De qué te encargas actualmente aqui?

CONOCIMIENTOS Y APRENDIZAIJE:

2. ¢Ha cursado estudios técnicos o superiores?

3. (Cbémo cree que los conocimientos adquiridos por esos estudios le han sido utiles o
pueden serlo en relacion a tu trabajo?

4. ;Considera importante las capacitaciones brindadas por diversos organismos en el
parque? ;Por qué?
5. ¢Ha asistido a alguna de esas capacitaciones? ;Por qué?
6. (;Como el conocimiento adquirido en las capacitaciones a las que ha asistido le ha sido
b q p q
util para el negocio?
7. ¢Se ha ensefiado a los demas trabajadores lo aprendido en dichas capacitaciones?
A ) p p
(,Cémo?
8. /Cbémo aprendio a realizar su trabajo?
b p 1)

9. (Considera usted importante el que los trabajadores y jefe del negocio aprendan nuevas
cosas constantemente? ;Por qué?

10. {Cual cree es la mejor forma de aprender una técnica o un proceso nuevo en este
trabajo?

11. ;En qué situaciones su jefe les habla acerca de como va el negocio?

12. ;Piensa que esas situaciones tienen alguna influencia en su trabajo? ;Como?

CULTURA

24. ;Existe alglin tipo de actividades o tareas o en las cuales los trabajadores deban actuar
cooperando entre si? ;Cudles son?

25. (Qué tipo de experiencias y conocimientos se han compartido entre usted y los demas
trabajadores o también con su jefe?

26. ;Considera importante que las personas que integran el negocio puedan compartir lo
que saben entre si?

27. (Como puede expresar sus ideas acerca de aspectos relativos a tus funciones o el
negocio?

ESTRATEGIA Y PROPOSITO

28. (Existe informacion al alcance de los trabajadores que puedan utilizar para resolver
problemas que surjan en la operatividad?

29. (Como cree que sus conocimientos y capacidades pueden aportar al logro de los
objetivos de la empresa?

30. ;/Qué significa el cambio para usted?

31. (Consideras que es necesario un cambio en la empresa? ;Coémo cual? ;Por qué?

32. ;Se comparte conocimiento con agentes externos? ;jCudles y como es este proceso?
MOTIVACIONAL

33. ;Coémo te sientes trabajando aqui?

34. ;Se siente usted motivado por asistir a capacitaciones o aprender mas de aspectos
relativos a sus funciones o negocio? ;Por qué?
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35. ;Crees continuar trabajando aqui los proximos afios?

36. ;Cuales son tus metas laborales?

37. ;Coémo crees que trabajar aqui contribuye con tu desarrollo?
RECURSOS

38. ;Considera usted importante que los trabajadores y jede del negocio compartan sus
conocimientos con los demas? ;Por qué?

39. ;/Considera usted importante que se aproveche los conocimientos, capacidades y
habilidades de cada uno de los trabajadores para la mejora del negocio?
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ANEXO 11: DEFINICION DE CATEGORIAS

Categorias

Definicion

1. Participacion de familiares en
el negocio

Participacion de familiares en el negocio tales como hijos, conyuges y
otros mediante la gestion compartida con los mismos o su trabajo en el
negocio.

2. Confianza familiar

Valor que facilita el trabajo conjunto, acercamiento y comunicacion
entre el empresario y los familiares involucrados en el negocio.

3. Probabilidad de sucesion

Probabilidad de que el negocio contintie bajo la direccion de un
predecesor.

4. Alto involucramiento del
propietario con el negocio

Situacion que refleja la dificultad de separacion del negocio con el
propietario, implicando que este ultimo se dedique a todas o a la
mayoria de funciones del mismo.

5. Delegacion de decisiones

Delegacion por parte del empresario de la toma de determinadas
decisiones al trabajador, cuya necesidad surja en el transcurso de la
realizacion de las actividades relativas al negocio.

6. Apertura a recibir ideas

Disposicion por parte del empresario a escuchar ideas y sugerencias de
sus trabajadores.

7. Percepcion y actitud frente al
cambio del empresario

Atrevimiento y necesidad de cambio para el negocio que siente el
empresario o el trabajador, asi como a la naturaleza del mismo.

8. Jefe involucra a trabajador en
el desempefio organizacional

Acciones realizadas por el empresario para que los trabajadores sientan
que ellos contribuyen al desempefio del negocio.

9. Tolerancia hacia las fallas

Muestra de tolerancia por parte del empresario hacia errores cometidos
por sus trabajadores e intento de correccion para el futuro.

10. Continuidad del negocio

Disposicion o sefiales de que se continuara con el negocio hacia el
mediano y largo plazo.

11. Claridad de objetivos
empresariales

Definicion clara de objetivos para el negocio en los proximos afios.

12. Identificacion de
oportunidades y amenazas

Capacidad de identificaciéon de oportunidades y amenazas que pueden
beneficiar o afectar el negocio.

Categorias

Definicion

13. Identificacion de fortalezas y
debilidades

Capacidad de identificacion de fortalezas y debilidades que se pueden
mantener o mejorar para el negocio.
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14. Recursos financieros

Recursos tales como efectivo y otros activos financieros con grado de
liquidez.

15. Recursos tecnoldgicos

Cantidad y calidad de recursos tales como maquinas, entre otros.

16. Vinculo laboral inestable

Inestabilidad del vinculo laboral con el personal

17. Recursos humanos

Cantidad y calidad en competencias y conocimientos de trabajadores.

18. Aprovechamiento de
oportunidades del entorno

Hacer uso de las situaciones, condiciones y hechos que acontecen en
el entorno que pueden significar un beneficio para la empresa, el
empresario y/o el trabajador.

19. Interés en otros rubros

Inclinacion hacia la dedicacion o bisqueda de conocimientos de otros
temas o rubros.

20. Valoracion de la experiencia
del trabajador

Valoracion por parte del empresario de la experiencia adquirida por
el trabajador.

21. Valoracion por la formacion
profesional

Valoracion por parte del empresario de los conocimientos que se
pueden adquirir por medio de la formacion profesional.

22. Percepcion de posesion total
de conocimiento

Consideracion por parte del empresario de concentrar todo o gran
parte del conocimiento necesario para los procesos de su negocio y el
éxito de los mismos.

23. Percepcion y actitud frente al
cambio

Disposicion a experimentar situaciones nuevas, proponer cosas
nuevas y atreverse.

24. Confianza laboral

Situaciones y condiciones que producen confianza entre empresario y
trabajador asi como el sentido de importancia de la misma para el
empresario.

Categorias

Definicion

25. Actitud de servicio

Disposicion a brindar una buena atencidn e informacion al cliente
para su satisfaccion.
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26. Percepcion de estandares de
calidad

Disposicion a elaborar y entregar un producto de calidad que
satisfaga las necesidades y estandares de los clientes.

27. Necesidad de control

Necesidad de supervision y control directo por parte del empresario
de larealizacion de tareas por parte de sus trabajadores.

28. Proporcion de informacion

Disposicion por parte del empresario a compartir informacion acerca
del desenvolvimiento del negocio con sus trabajadores.

29. Fomento de motivacion

Forma en la cual el empresario procura animar a sus trabajadores
hacia la accion.

30. Aprendizaje mediante la
imitacion

Procesos y tareas que se aprenden mediante la emulacion del
comportamiento de otros.

31. Aprendizaje mediante la
experiencia

Procesos y tareas que se aprenden mediante la experiencia haciéndolo
durante un tiempo determinado.

32. Integracion vertical del
negocio

El negocio abarca dos o mas fases de la cadena.

33. Division de tareas

Division de las tareas de cada etapa de produccion entre 2 6 més
trabajadores.

34. Recepcion de opiniones del
cliente

Disposicion a recibir opiniones, sugerencias y comentarios por parte
de los clientes.

35. Prestigio del empresario

Reputacion alcanzada por el empresario en su entorno.

Categorias

Definicion

36. Diversificacion de mercado

Oferta de los productos para distintos target.

37. Reconocimiento del valor
diferencial

Identificacion de caracteristicas o valor que diferencia el
producto/servicio entregado respecto a los de la competencia.
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38. Inestabilidad de la demanda

El negocio se enfrenta a fluctuaciones de la demanda de acuerdo a
diversos factores.

39. Satisfaccion y confianza del
cliente

Valoracion por parte del empresario o trabajador de la satisfaccion y
obtencion de confianza del cliente.

40. Relaciones de coopeticion

Situaciones con matiz cooperativo con los competidores

41. Interacciones espontaneas
externas

Interacciones informales con stakeholders externos

42. Tercerizacién de una etapa de
proceso de produccion

Designacion de una parte del proceso de produccion del negocio
hacia proveedores externos.

43. Cercania de proveedores

Proximidad territorial de proveedores.

44. Baja representatividad de
organismos locales

Baja capacidad de actuacion por parte de los organismos locales en
nombre de los empresarios de los negocios ubicados en el
conglomerado.

45. Escasez de centros de
enseflanza técnica

Percepcion de ausencia o escasez de centros que impartan ensefianza
en tecnicidad de manejo de la madera u otros en el parque.

46. Actividades derivadas de
organismos de apoyo

Presencia o ausencia de actividades organizadas o implementadas por
organismos de apoyo en el parque.

47. Conocimiento explicito de
proceso de produccion

Conjunto de saberes que se posee sobre las etapas que llevan a la
obtencion del producto terminado.

Categorias

Definicion

48. Conocimientos empresariales
del trabajador

Conjunto de saberes que se posee sobre los productos, el mercado,
los procesos y los clientes, asi como los relativos a la planificacion,
organizacion, control y direccién del negocio.

49. Conocimiento del producto

Conjunto de saberes que se posee sobre los componentes del
producto a comercializar; como los insumos, los estilos, los acabados,
los disefios, etc.
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50. Formacion superior

Reconocimiento por parte de las unidades de analisis de la relevancia
de contar con estudios superiores que puedan influir positivamente en
el negocio.

51. Fuentes de informacion

Conjunto de documentos que se posean, el cual permita incrementar
conocimientos respecto al negocio.

52. Posibilidad de codificacion de
conocimiento

Valoracion por el almacenamiento de conocimiento o datos utiles en
algin formato para los procesos cotidianos del negocio.

53. Manejo de las tics

Percepcion y uso de las tecnologias de la informacion para los
procesos del negocio.

54. Destrezas técnicas

Habilidades adquiridas para la correcta manipulacion de uno de los
procesos de la etapa de produccion del negocio.

55. Experiencias previas

Vivencias anteriores que determinan los saberes del empresario y
trabajadores del negocio

56. Escasez de conocimientos

Conocimientos faltantes en el empresario y trabajadores del negocio,
que aquellos consideran relevantes para el desempefio organizacional.

57. Disposicion hacia la
enseflanza

Actitud por parte del empresario y trabajadores de comunicar sus
ideas, experiencias, habilidades o habitos relativos al negocio a
quienes no lo tienen.

58. Disposicion hacia el
aprendizaje

Actitud por parte del empresario y trabajadores de adquirir
conocimientos relativos al negocio.

59. Disposicion para asistir a
cursos y capacitaciones

Actitud por parte del empresario y trabajadores para la participacion
en actividades externas que incrementen sus conocimientos.

Categorias

Definicion

60. Puntualidad en la entrega

Cuidado y diligencia para la realizacion de los pedidos de clientes en
el tiempo establecido.

61. Fuga de conocimiento

Pérdida de conocimientos relevantes para el negocio resultante de la
rotacion de personal de manera frecuente.
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62. Proactividad

Actitud que se refiere a la toma de control de la conducta de forma
activa por parte del empresario y trabajadores respecto a la
realizacion de actividades relativas al negocio.

63. Perseverancia

Esfuerzo continuo, firmeza y constancia en las acciones relativas al
negocio por parte del empresario y trabajadores.

64. Responsabilidad

Cumplimiento de las funciones laborales de manera consciente por
parte del empresario y trabajadores.

65. Deseo de superacion personal

Interés por parte del empresario y trabajadores por no permanecer
estaticos o conformarse con su situacion actual a nivel laboral y
personal.

66. Motivacion

Estimulacion para la realizacion de las actividades relativas al
negocio.
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ANEXO 12: EXPERIENCIA CITEMADERA

El primer contacto con CITEMadera se realiz6 iniciando la segunda semana de Febrero del 2015, cuando
una de las investigadoras se acerco a las instalaciones de la organizacion en el PIVES para poder conversar
con alguna persona con la que se pudiera agendar una entrevista, de acuerdo a los objetivos de la tesis. Uno
de los promotores de capacitacion y certificacion se ofrecié a apoyarla con las coordinaciones para la
programacion de una entrevista con la persona adecuada que brindara la informacion deseada. Unos dias
después, se pusieron en contacto con las investigadores para comunicar que la entrevista habia sido
programada y que se sostendria con el Ing. Gustavo Delgado, especialista en estudios y proyectos de la

organizacion, en las oficinas del CITEMadera.

Durante la entrevista con el Ing. Delgado, brindé informacion bastante util para comprender las debilidades
de las empresas del parque, asi como las oportunidades y amenazas del mercado, entre otros. Se mostro
enérgico, comprometido con su funcion dentro de CITEMadera y con los aportes de esta hacia el parque.
Al finalizar la reunion, nos alcanz6 de manera voluntaria su tarjeta de presentacion con sus datos de contacto
para que se le pudiera escribir y solicitarle alguna informacién que pudiera ser de utilidad para la

investigacion.
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ANEXO 13: GUIA DE TALLER PARTICIPATIVO

GUIA DE TALLER PARTICIPATIVO PARA EMPRESARIOS DEL PARQUE INDUSTRIAL DE
VILLA EL SALVADOR (PIVES)

PARTICIPANTES: Los empresarios de las cinco pequefias empresas seleccionadas del rubro de
muebles del PIVES

FACILITADORAS: Silvana Figueroa y Maria Fernanda Villalobos

OBJETIVO: Fomentar que los participantes tomen control de proceso y compartan experiencias en
relacion a la tematica de Gestion del Conocimiento

CONTENIDO DEL TALLER:

- Presentacion de facilitadoras y exposicion del tema a tratar

- Presentacion de participantes: Relato breve de la historia de cada uno en el Parque
- Descripcion de los temas especificos a tratar

TEMAS DE DISCUSION:

1. Qué dificultades atraviesan actualmente que afecte al desempefio de su negocio
2. Como es la concepcion del conocimiento para los participantes

3. De qué manera podrian incrementar sus saberes a nivel interno o externo

4. Como es su percepcidn respecto al trabajo en equipo en sus negocios

5. Cémo es su percepcion respecto a las relaciones con organismos de apoyo

6. Como es su percepcion respecto a las relaciones con clientes

7. Como es su percepcion respecto a las relaciones con proveedores
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ANEXO 15: FAMILIAS Y SUPERCATEGORIAS

Gestion
Empresarial

Capital
Organizativo

Capital Relacional

Capital Humano

1.Familiaridad 4 Dimensién empresarial
2 Estilo de direccidn 5.Caracter del Directivo-propietario
3.Propésito estratégico

3. Aprendizaje organizativo

1.Cult izacional
ultura organizaciona 4 Estructura y procesos

2 Comunicacion interna

3 Relaciones con proveedores

1.Relaciones con clientes . :
4 Relaciones con organismos

2.Relaciones con competidores

locales
1.Conocimiento explicito 3. Actitudes
2.Conocimiento tacito 4 Valores
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