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RESUMEN

Se entiende el aprendizaje organizacional comatizidad social donde el conocimiento y las
habilidades se desarrollan como parte de la orgeidz, se ponen en practica y son integrados
como oportunidades para optimizar el aprendizaguiiere un aporte activo de las personas en el
desarrollo de las actividades a partir del quehaogéidiano, a través de las cuales exploran y
descubren nuevos conocimientos en la busquedapeastas y soluciones, logrando un sentido de
pertenencia y apropiacion de metas y objetivosrorgaionales.

En trabajos anteriores hemos estudiado la gesgboahocimiento, interviniendo en los procesos
de capacitacion de las empresas. Se aplicO laakgf@t conocimiento a partir de la teoria de
Nonaka y Takeuchi (1995), enfocado a resolver probk operativos de las mismas. A través de
herramientas de la calidad se analizaron y detanmmlas causas que originaban estos problemas y
los mantenian sin resolucién a largo plazo, esto llevé a la naturaleza de los procesos de
Direccion, calidad de la gestion estratégica yiaa de decisiones.

Es decir al aplicar la herramienta enfocada a vesgroblemas de tipo operativo y para aprender
de ellos, se obtuvieron resultados satisfactoramsno ser la resolucion de los mismos, un
aprendizaje colectivo que se internalizé en la miggion y la actitud colaborativa de las distintas
area y niveles operativos. Sin embargo, cuandonBx@ a las causas que eran la raiz de estos
problemas, abordamos otros niveles de gestion, muestan predispuestos a identificar sus
problemas, analizarlos, aprender en un procesatoale( a nivel direccion) y desarrollar nuevas
practicas de gestion que los lleve a superarlosueaos aprendizajes.

He aqui el problema, en general, para los nivededirgccion de las PyMEs, es necesario identificar
y resolver problemas de tipo operativo que afe@ala produccién, ven como necesario en
aprendizaje y la incorporacion de nuevas practeasse nivel (en busca de la mejora del
desempefo), pero no lo ven adecuado y poco factibleu propio nivel, es decir a nivel de la
gestion estratégica. En este trabajo se estudlagdeficiencias de calidad de los procesos de



gestion, a nivel de la Direccién de pymes y seizadn propuestas de mejora, porque éstos no
responden a las necesidades de sus clientes exterimdernos (que son los otros niveles de la
organizacion)

Como grupo académico seguimos trabajando sobaprehdizaje organizacional, su puesta en
marcha, funcionamiento, institucionalizacion, faeto facilitadores y herramientas, en esta
oportunidad a nivel del proceso estratégico, queeedonde surgen los problemas mas dificiles de
abordar.

Palabras clave: aprendizaje organizacional, gess@matégica, conocimiento.

Organizational learning and knowledge managment aan estrategical level

Summary

The organizational learning is understood as tlwakactivity where the knowledge and abilities

are developed as a part of the organization, they pat in practice and are integrated as
opportunities to improve the learning, it requirasd active input from the people in the

development of the activities in base of the dadytine. Through this routine, they explore and
discover new knowledge in the searching for answadssolutions, obtaining a sense of belonging
and appropriation of goals and organizational dbjes.

In previous Works we have studied the knowledge agament, intervening in the processes of
training of the companies. The knowledge spiral wpplied since the theory of Nonaka and
Takeuchi (1995), focused in solving operative peatd from this companies. Through the quality’s
tools, causes that originated these problems aptitkem during a long-term were analyzed and
determinated. This leaded us to the nature of DBmecProcesses, quality of the strategical
management and the making of decisions.

What we mean is, when we apply the tool focusesbiwing operative problems and learning from
them, satisfactory results were obtained, as b#iagesolution of them, a collective learning that
internalized in the organization and the collabweatttitude from different areas and operative
levels. However, when we focused on this probleodsses, we boarded other management’s
levels, that are not predisposed to identify th@mioblems, analyze them, learn in a collective
process (at direction level) develop new managerpeatdtices that lead them to surpass them and
to new learnings.

Here is the problem. In general, for the directievel of PyMEs (medium and little companies in

Spanish) is necessary to identify and solve problefmoperative kind, that affect the production.

They see as necessary in learning and incorporafiaew practices at that level (in the search of a
better performance), but they do not see it appatprand achievable in their own level in the

strategical management. In this work we are gomgtudy the deficiencies of the quality of the

management processes, at the Direction level of ByMnd we are going show proposals of
improvements, because these ones do not respotite toeeds of his extern and intern clients
(which are the other levels of the organization).



As an academical group we keep working on the orgéional learning, its starting, working,
institutionalization, facilitator’s factors and tspin this opportunity as strategical level, whére
most difficult problems to board appear.

Key words: knowledge, organization learning andtegies management.

1 INTRODUCCION

Las personas (con sus habilidades, competenciagpgciclad de aprendizaje) en las distintas
funciones de una organizacion, son el factor mgmitantes para la competitividad del misma.
Mas aun cuando hablamos de la personas que tierespansabilidad de diseiar y dirigir la
implementacion de la estrategia organizacionallees: la Direccion.

En trabajos anteriores hemos estudiado la gesgboahocimiento, interviniendo en los procesos
de capacitacion de las empresas. Se aplicO laakgf@t conocimiento a partir de la teoria de
Nonaka y Takeuchi (1995), enfocado a resolver probk operativos de las mismas. A través de
herramientas de la calidad se analizaron y detanmnlas causas que originaban estos problemas y
los mantenian sin resolucion a largo plazo, est® llev6 a la naturaleza de los procesos de
Direccion, calidad de la gestidn estratégica yiaa de decisiones.

Es decir al aplicar la herramienta enfocada a vesgiroblemas de tipo operativo y para aprender
de ellos, se obtuvieron resultados satisfactoramsno ser la resolucién de los mismos, un
aprendizaje colectivo que se internalizé en la miggeion y la actitud colaborativa de las distintas
area y niveles operativos. Sin embargo, cuandongeE® a las causas que eran la raiz de estos
problemas, abordamos otros niveles de gestion, muestan predispuestos a identificar sus
problemas, analizarlos, aprender en un procesatoale( a nivel Direccion) y desarrollar nuevas
practicas de gestion que los lleve a superarlosyeaos aprendizajes.

2 PLANTEO DEL PROBLEMA 'Y OBJETIVOS DEL TRABAJO

Este proyecto es continuacion de otro donde seliéstli proceso de aprendizaje organizacion y se
aplicaron herramientas de la gestion de la calaadivel Operativo, se busca extrapolar esta
experiencia a Niveles de Direccion en PyMEs y esgsale familia de nuestra region.

He aqui el problema, en general, para los nivededirgccion de las PyMESs, es necesario identificar
y resolver problemas de tipo operativo que afe@ala produccién, ven como necesario en
aprendizaje y la incorporacion de nuevas practeasse nivel (en busca de la mejora del
desempefo), pero no lo ven adecuado y poco factibleu propio nivel, es decir a nivel de la
gestidn estratégica.

Esta capacidad de aprender de los niveles de mirgccomo dijimos es fundamental para la

sustentabilidad de la empresa y en las empresdantiba, cobra alin mayor relevancia en la

coyuntura de cambio generacional en las funciorda direccion. Las pymes de nuestro medio son
preponderamente empresas de familia y de la catidagli dindmica depende la salud y vitalidad
del tejido socio- econOmico de nuestra region. Bso enfocaremos especificamente esta
problematica, es decir el aprendizaje en las pyeetamilia, a nivel directivo, en un contexto de

turbulencia como el actual y con mira a un camleieegacional a mediano plazo.



Si a los elementos anteriormente mencionadosnasos desde lo interno, el concepto de Cultura
Organizacional segun Edgar H Shein (1988), y désd@aterno el factor de cambio y volatilidad
de los mercados, estamos ante un escenario complpgra subsistir como organizacion, es
necesario gue éstas sean capaces de gestiorangsajidad.

2.1 Objetivos generales

* En este trabajo se estudiaran las deficienciaslidad de los procesos de gestion, a nivel
de la Direccion de pymes y se realizaran propuekasejora.

» Estudiar el proceso de aprendizaje organizaciomalel de los procesos de direccién y sus
factores, considerando su complejidad, enfoca@s@lver los problemas que se originan en
el mismo, identificando los conceptos y practicage ggs necesario reformular para
consolidar dicho aprendizaje.

ANALISIS BIBLIOGRAFICO

Como marco teodrico del proyecto seguiremos utitipaos aportes de Nonaka y Takeuchi
proponen en el 1995 diferenciar entre:

- ConocimientoExplicito: formal y sistematico, que puede ser facilmente cocado y
compartido

- Conocimiento Tacito: son modelos mentales, creencias, experienciasspgaivas
individuales; es muy personal y dificil de comunica los demas

El proceso de creacién del conocimiento pasadka y Takeuchi (1995) es a través de un
modelo de generacion de conocimiento mediante dpsates de contenido epistemolégico y
ontologico. Se constituye en una espiral permandetdransformacion ontolégica interna de
conocimiento, desarrollada siguiendo 4 fases quiempos ver de forma gréfica en la siguiente
figura:

« Socializacién: pasaje de conocimiento Tacito a Da@similacion)

- Exteriorizacion: pasaje de conocimiento Tacito alExp (expresion)
- Combinacion: pasaje de conocimiento Explicito a Exal

« Interiorizacion: pasaje de conocimiento Explicifbéaito

Cuando este proceso de aprendizaje esta dirigids procesos y niveles de direccion, estamos
interviniendo directamente sobre las areas querdeten la sustentabilidad y viabilidad a largo
plazo de una organizacion y esto a su vez al neceaadlisis de las estructuras que haran
sustentable la organizacion y que no son de hgral (infraestructura fisica), sinsoft (Porter,
1985) la infraestructura genergular las practicas de direccion.

Otra de las herramientas a las cuales recurrimes llodelo de Gestion (Blanco lllescas, F., 1996)
gue considera al Proceso de Gestion de Direcdidtegrado por cuatro modulos que representan
una secuencia de actividades. Se describe mas abaer aplicado para evaluar el grado de
desarrollo y equilibrio de dicho procesos en las@y analizadas.



La teoria de los recursos y capacidades considecan@cimiento como un recurso intangible
basico que le posibilita desarrollar sus capacisladefrecer, por tanto, bienes y servicios al
mercado. El aprendizaje organizacional es el pmges el cual las organizaciones adquieren
conocimientos y destrezas. Ademas, a través dehdjmaje, las organizaciones consiguen rutinas
organizativas complejas, las cuales no solo sduildiente identificables, sino que, mediante la
aparicion de tecnologias de equipo, éstas se atewvien dificilmente transmisibles a terceros
(Fernandez Rodriguez, 1996). Esto le permite dakarrcapacidades dinamicas (Teesteal.
1997), o lo que es lo mismo, protegerse de la aiditapor parte de sus competidores, lo cual le
posibilita para crear, mantener y reconfigurar\grgajas distintivas, de forma que éstas se pueden
aprovechar en otros productos, mercados o0 momedatadgmpo.

En el andlisis también consideramos las distint@pas que atraviesan la empresas en su
crecimiento y los tipos de crisis que deben afmopara avanzar en su desarrollo.

Sumado a los aportes de Nonaka y Takeuchi (1998)tiendo de éstos Inocencia Martinez Leon y
otros, proponen la siguiente tabla, que listptasticas y factores organizacionales que componen
el aprendizaje interno, el aprendizaje externoadafios instrumentos que facilitan el aprendizaje.
La determinacién de la existencia o falta de esttisidades y factores facilitadores, nos permitira
evaluar el potencial del aprendizaje organizatig gste efectivamente es una practica cotidiana en
la empresa.



Tabla 1: Componentes del aprendizaje organizacional.

Practicas de aprendizaje interno
1. Grupos multidisciplinares para la resolucidn de problemas
Divisién por proyectos de trabajo donde participan especialistas de distintas funciones
3. Sistemas de disefio de productos que funcionan mediante equipos de trabajo que incluyan a los
departamento de marketing y produccién
4. Uso de informacidn derivada de los controles de calidad, produccién y de procesos en general
para crear normas de funcionamiento interno
Sistema de recogida de sugerencias de los empleados para mejoras en los procesos
Desarrollo interno de tecnologia relacionada con procesos productivos
Desarrollo interno de tecnologia relacionada con productos
Desarrollo interno de tecnologia relacionada con administracién de la empresa
Préacticas de aprendizaje externo
1. Andlisis formal de mercado que considere: tamafno, tendencia de crecimiento, distribucion
geografica, segmentacién, canales de distribucion y competencia
2. Andlisis periddico de los competidores: innovaciones en el producto, mercados de destino,
precios ofertados, ...
3. Andlisis de las innovaciones tecnoldgicas aplicables a su empresa
Tiene firmados acuerdos de cooperacion o alianzas con otras empresas
Analisis periddico de las variables econdmicas, sociales y politicas que pueden afectar su actividad
Instrumentos que facilitan el aprendizaje
Aplicaciones informaticas de bases de datos (clientes, proveedores y otros)
Conexion a Internet
Servidores WEB
Aplicaciones de correo electrénico
Acceso informatico con proveedores para compartir informacion (redes empresariales)
Intercambio electrénico de datos con proveedores (EDI)
Sistemas de apoyo a la decisidon para los directivos
Sistemas de trabajo en grupo que permitan compartir datos o informacién entre los directivos /
propietarios o personal de la empresa mediante redes de ordenadores (correo electrdnico,
paginas web, Intranet)
9. Acceso a informacién externa a través de Internet

Martinez Ledn, Inocencia

N

© N U

v e

N AWM PR

METODOLOGIA

Consideramos una premisa el hecho de que el apagmdirganizacional es una competencia que

todas las organizaciones deben desarrollar. Elneam@ento que sustenta esta premisa es que
mientras mejores son las organizaciones en el digegga, mas probable es que sean capaces de
detectar y corregir los errores y de saber cuandargapaces de hacerlo. Ademas, mientras mas
eficaces son las organizaciones en el aprendinge probabilidades tienen de ser innovadoras o de
saber cuales son los limites de su innovacion.

En este marco se desarrolla el proyecto como wwliestie caso, donde este trabajo constituye solo
las primeras aproximaciones para evaluar las cdpdes de las pymes en cuanto al apr4ndizaje
organizacional y enfocado a los niveles de Diratcio



Hemos dicho en trabajos anteriores que identificaerro o un problema, reconocerlo es el camino
hacia el aprendizaje. Se proporciona una persjgelstivia lo que crea las discrepancias o los errores
y como empezar a corregirlos. Las ideas deben ghktables para detectar y corregir las
discrepancias que son técnicas, administrativagrahas (es decir, individuales, de grupo, entre los
grupos y organizacionales).

Ahora bien, un error es cualquier discrepanciaeeatrplan o la intencién y lo que en realidad
sucedié cuando se implanté cualquiera de ellosival mperativo son facilmente identificables y

esto no produce rispideces o las tensiones queggatb son significativas, no superan las triviales
entre areas o jerarquias.

Se hace mucho hincapié en la deteccion y la caémecte errores que son potencial o realmente
incbmodos o amenazadores para los participantesyparta si estdn actuando como agentes de la
organizacion (y de sus componentes, como un grupatengrupo, o departamentos) o por si
mismos. Una de las razones de este énfasis ea @x@ériencia demuestra que las organizaciones
experimentan mas dificultad para aprender cuansiprioblemas son dificiles, estan insertos en los
niveles del apice y su complejidad involucra créasygoliticas y formas de hacer muy arraigadas
en la organizacion.

Debido a ello, ya que los problemas de este tipsamofacilmente observables y los integrantes
del apice consideran a este tipo de informacionocoomfidencial, usaremos como metodologia de
abordaje el relevamiento, registro y evaluaciornodeestadios de las pymes en cuanto a los tres
elementos mencionados en el Marco Tedrico : ModeldGestion de una empresa, gestion, las
etapas de crisis de una empresa y los elementaacgfigas de aprendizaje interno y externo
desarrolladas por los lideres de las empresas.

~ Este analisis se aplico a tres empresas de nuasttiv de caracteristicas pymes, por su escala y
nivel de facturacion, a saber:

EMPRESA A: rubro fabricacibn y venta de producto taimeecanico y servicios de
mantenimiento.

EMPRESA B: produccion y venta de equipos mecanigoslectrénicos para metrologia.
Mantenimiento.

EMPRESA C: produccion y venta de maquinaria agaicol

~Las herramientas utilizadas fueron entrevistas e&micturadas con los integrantes de la
Direccion, estudio de la estructura, etapas deimresto de la organizacion y las practicas que
desarrollan en su tareas de directores.

ANALISIS Y RESULTADOS

Analizando los aspectos que determinan la eficzeegilos procesos de Direccion, tendremos en
cuenta los factores ya mencionados:

a) Modelo de Gestion de una empresa y valoraremdgckce de esa gestion.

b) Las etapas de crisis de una empresa, aplicadoPXYES.

c) Elementos y practicas de aprendizaje interno yreatdesarrolladas por los lideres
de las empresas.



a) Modelo de Gestion de una empresa

Tomaremos como Modelo de Gestidn de una empredasegiado por Blanco lllescas (1996), por
su sencillez y valor didactico, el mismo consiste e

1. Modulo de Gobierno: entendido como ejercicio delggoToma de decisiones.
Mdédulo Determinativo: que incluye tareas de plaaifion y organizacion.

3. Mdbdulo de Ejecucion: Ejecucion e implementacion lae tareas operativas y
obtencion de los resultados.

4. Modulo Interpretativo: Actividades de control, résaxion de datos, interpretacion

de los datos, generar informacion para la tomaedesidnes.

MODELO DE GESTION DE LA EMPRESA

MODULO DETERMINATIVO MODULO DE GOBIERNO
_ MANDO
QUE
SISTEMA CUANTO ﬁ
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Interno

MODULO DE EJECUCION

I

<= SISTEMA DE PORQUE PASA
ACCIONES Entorno CONTROL ESO
RESULTADOS I:> SISTEMA DE
INFORMACION
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En las pymes analizadas y en gran mayoria deytasgde la provincia podemos decir que el
Proceso de Gestion de la Direccién esta desbaldocparque no gestiona de manera adecuad los
cuatro médulos descriptos.

Es decir no planifica de marera ordenada y sisiemnél quée, cuando, cuanto, donde) para poder
organizar, asignar recursos, dar instruccionesgag¢que y quién lo hara teniendo en cuenta que
estructura y recursos tiene para eso).

Prioriza y enfoca sus esfuerzos en el Modulo deuején, es decir en la mayoria de los casos,
realizando supervision directa sobre las tareasiaes y los resultados que se obtienen. No preen
ni analizan el impacto de factores externos emocontingentes.

El médulo interpretativo: que pasa y porqué pasfefido a los resultados internos y factores
contingentes) tampoco se desarrolla adecuadamengeig hay deficiencias en el monitoreo, la
produccion, registro y comunicacion de la inforndacd feetback necesarios.

Ese feetback es fundamental para el médulo de tni2ecisiones, donde el mismo consiste en la
materia prima del proceso.

Con la toma de decisiones realizada sin informasiditiente, las acciones de mando se basan en
necesidades urgentes, criterios personales (y lfmisesgados), en aproximaciones de prueba y
error, aspectos que contribuyen a una disminuagdla éficiencia de todos los procesos.

Si decimos que el nivel de calidad de un procgsmslucto o servicio se define por la satisfaccion
y su ajuste a las necesidades del cliente, el poode Gestidn de la Direccion, tiene como clientes
inmediatos (internos) a sus empleados y colaboesdogue necesitan de una adecuada
infraestructuras soft para que cada uno pueda baaesu trabajo.



b) Las etapas de crisis de una empresa

IDENTIFICACION DE LOS PERIODOS DE CRISIS
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Teniendo en cuenta el grafico que por si mismo ayg descriptivo, podemos decir que las
organizaciones analizadas, a pesar de tener digtimigiiedad han llegando al limite de la etapa de
liderazgo personal y se encuentran en la crisBigecion, donde su estructura (simple y organica)
con sus procesos poco formalizados, mecanismosatdinacion en base a la adecuacion mutua y
a la iniciativa de las personas no permite una watkr gestion de los procesos, es ineficiente,
institucionaliza el desorden y limita el crecim@nPara superarlo es necesario que la estructura
organizacional mute hacia una burocracia, con bgtclaros y medibles, procesos formalizados,
perfiles de puestos establecidos y adecuados aetpgerimiento del proceso, a la delegacién
necesaria. Este cambio requiere de un aprenddsljeonjunto de personas que integran la
organizacion, el nucleo operativo, los mandos ogdionformar una tecnoestructura y sobre todo
del desarrollo y aprendizaje de la direccion, qabetda dejar de lado el liderazgo personalista y
adquirir nuevas destrezas para gestionar la empresa



c) Elementos y practicas de aprendizaje interno y exteo desarrolladas por los
lideres de las empresas.

Definimos el aprendizaje como aquel proceso quenipera los individuos y/o organizaciones
adquirir conocimientos o destrezas sobre un deteghoi concepto, o sobre como hacer una
determinada cosa o por qué se hace, transformandérmacion que les llega en conocimiento a
través de dicho proceso de aprendizaje.

Pero para que este conocimiento se genere en #mipagion es necesario que el proceso de
aprendizaje se desarrolle a nivel organizativo deaara homogénea y que los niveles superiores no
piensen que los Unicos que tienen que aprendeldosoniveles operativos. Concretamos este
concepto como aquel proceso que incrementa el oomto de la organizacion y de los
individuos que se integran en ella, a partir dentarpretacién, comprension y asimilacion de la
informacion tacita y/ o explicita, con el objetide generar conocimiento codificable en pautas de
comportamiento —rutinas organizativas- y formalraanstitucionalizable mediante el compromiso
de la direccién con la intencion de lograr los tiges organizativos. Este proceso se genera a nivel
organizativo, de forma continua y dinamica.

Bajo esta consideracion, el aprendizaje organiaatigpende, en primer lugar, de la capacidad
organizativa y de una serie de factores organaatywpersonales y, en segundo lugar, del entorno
gue le afecta directamente a la organizacion g anldividuos que se integran en ella.

Dentro del aprendizaje organizativo, podemos djsiindos tipos de procesos: internos y externos.
Los procesos de aprendizaje internos integran kagueltividades y/o practicas desarrolladas
internamente por la organizacion, que afectan ansito productivo, administrativo, organizativo
y de ventas, el cual le permite transformar larmiacion y el conocimiento existente previamente
en la organizacion en nuevo conocimiento y aplicarlsu funcionamiento y a sus productos y
servicios.

Los procesos de aprendizaje externos estan basad@s andlisis de la informacidon externa,
procedente del comportamiento de los competidoiedos clientes y del resto de organizaciones,
del mercado, de la economia y de la politica, esthas. Se basan en la captacion e internalizacion
de la informacion del exterior, informacién quens@Brman en conocimiento a través de un proceso
de aprendizaje, y lo integran en el conocimientéadarganizacion. Asi, el conocimiento generado
en el proceso de aprendizaje externo, junto caombcimiento organizativo previo, pueden actuar
de base para la construccion de procesos de apagnditerno, ya que en muchas ocasiones se
utiliza parte del conocimiento existente en la orgacion para la resolucion de problemas,
eliminacién de errores y la creacién de nuevosymtms, servicios, tecnologias y proyectos.

Dentro de las préacticas de aprendizaje interno rggokan las comunidades de practicas, el
feedback y el desarrollo interno de tecnologiadikie (1999) define las comunidades de practica
como un sistema cuya actividad principal es queploticipantes compartan ideas, pensamientos,
experiencias e impresiones, que se relacionen @uicren con lo que estan haciendo, y que se
sientan unidos por la accion y por el significade @sa accion tiene para ellos a nivel individual,
colectivo y organizativo. Esta actividad es la qdesarrollan los equipos de trabajo,

intensificandose en los equipos multidisciplinarga, que se incrementa la transferencia de
conocimiento y habilidades entre individuos queeposdistintas bases formativas (Mayo y Lank,
1994).

El feedback es una actividad tradicionalmente tenida en cuentaprendizaje. Cuando Argyris y
Schon (1978) distinguen entre aprendizaje de bsiohple y doble bucle, el primero se conoce



también como feedback, el cual permite detectaoryegir los errores existentes a través de
cambiar el comportamiento de las rutinas. En esgnm sentido, autores como Shein (1993)
realzan la importancia de esta préctica, indicagde su realizacién implica el desarrollo del
didlogo en la organizacion, de forma que se megbrujo natural de conversacion; se crean
plataformas para la generacidn de mas ideas espsc#obre el aprendizaje, basandose en las
sugerencias de los miembros de la organizacioe, gesera la posibilidad de que la organizacion
pueda ofrecer un mayor potencial de aprendizaje

El importante requerimiento de informacion en lam&ode decisiones implica la necesidad de
compartir y diseminar informacién y de utilizar tenientas que soporten el aprendizaje en las
organizaciones (Croasdell, 2001) y entre organzess (Scott, 2000). Ademas estas herramientas
permiten trabajar conjuntamente a los individuos serse, utilizando la misma base de
conocimientos, comunicandose facil y rapidamentste Easpecto seria fundamental para
complementar y balancear los médulos de actividddeModelo de Gestion propuesto. Porque los
directivos necesitan sistemas de apoyo para la terdecisiones, y sistemas de trabajo en grupo
gue les permitan compartir informacién entre efftessmos y con el resto de personal de la empresa,
creando asi redes locales e intranets.

Desde una perspectiva contingente, el nivel dendjmaje organizacional y, por tanto, la existencia
de practicas de aprendizaje interno, externo euims&ntos facilitadores, vendra condicionado por
ciertos factores.

A los directivos de las empresas se les soliait igdicaran si utilizaban o no dichas préacticas e
instrumentos, de forma REGULAR, POCO FRECUENTE ON@A, SI/NO , segun corresponda.

También se registrd6 la disponibilidad de los faes$orfacilitadores del aprendizaje como
DISPONIBLE / NO DISPONIBLE y USA / NO USA.

Tabla 1: Componentes del aprendizaje organizacional aplicad a las empresas A,BY C.

Martinez Ledn, Inocencia

Practicas de aprendizaje interno

1. EMPRES/ A B C

1. Grupos multidisciplinares para la resolucion de problemas POCO POCO POCO

FRECUENTE | FRECUENTE FRECUENTE

2. Divisidn por proyectos de trabajo donde participan | NUNCA POCO POCO
especialistas de distintas funciones FRECUENTE FRECUENTE
POCO POCO REGULARMENTE

3. Sistemas de disefio de productos que funcionan mediante
equipos de trabajo que incluyan a los departamento de | FRECUENTE | FRECUENTE
marketing y produccion

4. Uso de informacién derivada de los controles de calidad, | "°¢° POCO POCO

produccidon y de procesos en general para crear normas de | FRECUENTE | FRECUENTE FRECUENTE
funcionamiento interno

5. Sistema de recogida de sugerencias de los empleados para | NUNCA NUNCA NUNCA

mejoras en los procesos

6. Desarrollo interno de tecnologia relacionada con procesos | > Sl sl

productivos




Sl

Sl

Sl

7. Desarrollo interno de tecnologia relacionada con productos
8. Desarrollo interno de tecnologia relacionada con | \© NO NO
administracién de la empresa
Practicas de aprendizaje externo
EMPRES/ A B C
6. Andlisis formal de mercado que considere: tamafio, | \© NO NO
tendencia de crecimiento, distribuciéon  geograéfica,
segmentacién, canales de distribucién y competencia
7. Andlisis periddico de los competidores: innovaciones en el | "0¢© POCO POCO
producto, mercados de destino, precios ofertados, ... FRECUENTE | FRECUENTE FRECUENTE
8. Andlisis de las innovaciones tecnoldgicas aplicables a su | "9¢© POCO POCO
empresa FRECUENTE | FRECUENTE FRECUENTE
9. Tiene firmados acuerdos de cooperacién o alianzas con otras | > NO St
empresas
10. Analisis periddico de las variables econdmicas, sociales y | PO© POCO POCO
politicas que pueden afectar su actividad FRECUENTE | FRECUENTE FRECUENTE
Instrumentos que facilitan el aprendizaje
EMPRES/ A B C
10. Aplicaciones informaticas de bases de datos (clientes, DISPONIBLE | DISPONIBLE Y | DISPONIBLE ¥
proveedores y otros) Y UsSA USA USA
11. Conexidn a Internet DISPONIBLE | DISPONIBLE Y | DISPONIBLE Y
Y USA USA USA
12. Servidores WEB DISPONIBLE | DISPONIBLE Y | DISPONIBLE Y
USA USA USA
RARAMENTE
13. Aplicaciones de correo electrénico DISPONIBLE | DISPONIBLE Y | DISPONIBLE ¥
Y USA USA USA
14. Acceso informatico con proveedores para compartir | NO NO DISPONIBLE
informacién (redes empresariales) DISPONIBLE | DISPONIBLE | USO CON
PROVEED
CRITICO
15. Intercambio electrénico de datos con proveedores (EDI) NO NO DISPONIBLE
DISPONIBLE | DISPONIBLE | USO CON
PROVEED

CRITICO




16. Sistemas de apoyo a la decision para los directivos NO NO St
17. Sistemas de trabajo en grupo que permitan compartir datos | N° NO PARCIAL
o informacidén entre los directivos / propietarios o personal
de la empresa mediante redes de ordenadores (correo
electrdnico, paginas web, Intranet)
18. Acceso a informacion externa a través de Internet DISPONIBLE | SI St
/ NO USA

En las tres empresas mencionadas, los directivosuttados en entrevista semiestructuradas, sobre
a que atribuian el poco desarrollo de las pracagatiadas, coincidieron como cauda de ello, que:

- Su estructura organizacional no estaba prepai@deegas practicas.
« Que sus empleados no tenian la formacion y espiéeifl para esas actividades.
« Que no contaban con la dotacion y el tiempo sufteie

CONCLUSIONES

Todas las empresas analizadas tienen origen fampiBaguen en la actualidad gerenciadas por sus
duefios y aunque tienen distintos rubros, escalamdidn de personal) y antigiiedad parecen
mantenerse en un mismo estadio en su etapa ewlatm un desigual desarrollo en las tareas de
gestion de la direccion (énfasis en lo productiwtgs practicas que configuran el aprendizaje estan
poco desarrolladas, no son sistematicas y tiemen tandencia fluctuante de acuerdo a las
contingencias internas/externas.

Estos aspectos son considerados por los direatorssiltados como errores, pero de manera global
y como parte de una modo heredado de gestion yagsgae no sean repetidos en las generaciones
gue los reemplacen.
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