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Resumen

Titulo: LOS CANALES COMERCIALES DE LA COOPERATIVA DE AHORRO Y
CREDITO DE SANTANDER: UNA PERSPECTIVA DE TRANSFERENCIA DE
CONOCIMIENTO.

Autor: NESTOR YAMITH GOMEZ BERMUDEZ™

Palabras Claves: Conocimiento, Conocimiento Técito, Conocimiento Explicito, Gestion del
Conocimiento, Transferencia de Conocimiento, Modelos de Transferencia, Canales
comerciales.

Descripcion:

El conocimiento es un recurso que fluye en todos los niveles jerarquicos de las organizaciones,
no obstante, se debe identificar la clase de conocimiento a aplicar en el desarrollo de las
actividades para fortalecer y mejorar procesos; es asi como el conocimiento tacito con su
naturaleza no codificable y el conocimiento explicito como insumo primario deben tener
métodos de captura, uso, almacenamiento y transferencia que permitan mejorar y/o adquirir
habilidades en cada uno de los individuos con quien se tiene relacionamiento.

El objetivo del estudio fue disefiar un modelo de transferencia de conocimiento aplicado a los
canales comerciales de la organizacion, para ello se desarroll6 un levantamiento de informacion
a través de un instrumento de medicién donde se logré identificar los actores que interactdan
en el proceso de emision y recepcion del conocimiento tacito y explicito. Posteriormente se
analizaron modelos de transferencia de conocimiento que se adaptaron a la organizacion, fue
asi como el modelo SECI — socializar, exteriorizar, combinar e interiorizar-, de Nonaka &
Takeuchi (1995), se utiliz6 como base para construir un espiral de conocimiento en la
cooperativa que permitiera interactuar el conocimiento tacito con el conocimiento explicito, asi
mismo se identificaron practicas de tranferencia de conocimiento adaptadas a cada uno de los
actores en los canales comerciales. Como resultado final se construyo un modelo de
transferencia de conocimiento adaptado a los canales comerciales de la Cooperativa de Ahorro
y Crédito de Santander.

* Trabajo de grado
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Andrés Dias Olaya. Magister en Relaciones Internacionales



UNA PERSPECTIVA DE TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO 6

Abstract

Title: THE COMMERCIAL CHANNELS OF CREDIT COOPERATIVE OF SAVING
SANTANDER: A PERSPECTIVE OF TRANSFER OF KNOWLEDGE."

Author: NESTOR YAMITH GOMEZ BERMUDEZ™

Keywords: Knowledge, Tacit Knowledge, Explicit Knowledge, Knowledge Management,
Transfer Knowledge, Models Transfer, Commercial Channel.

Description:

The knowledge is a resource that flows in all the hierarchical levels of the organizations,
nevertheless, it is necessary to identify the kind of knowledge to apply in the development of
the activities to strengthen and improve processes; Thus, tacit knowledge with its non-
codifiable nature and explicit knowledge as a primary input must have capture, use, storage and
transfer methods that allow improving and / or acquiring skills in each of the individuals with
whom one has relationships. The objective of the study was to design a knowledge transfer
model applied to the commercial channels of the organization, for which an information survey
was developed through a measurement instrument where the actors that interact in the emission
process were identified and reception of tacit knowledge and explicit. Subsequently, knowledge
transfer models that were adapted to the organization were analyzed, as was the SECI model -
socialize, externalize, combine and internalize-, by Nonaka & Takeuchi (1995), which was used
as a basis to build a knowledge spiral in the cooperative that allowed to interact tacit knowledge
with explicit knowledge, likewise, knowledge transfer practices adapted to each one of the
actors in the commercial channels were identified. The result is a knowledge transfer model
adapted to the commercial channels of the Credit Cooperative Savings and Santander.

* Project of grade
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Introduccion

Saltar a un futuro desconocido donde los mercados son ambiguos y la economia turbulenta es el
panorama de las organizaciones (Bolisani & Bratianu, 2017), enfrentarlo requiere instituciones
solidas que tengan conocimiento “‘just in case” contrario al “just in time” (Ursula & Alma, 2007),
para ofrecer a los clientes productos y servicios innovadores, con conocimiento dindmico que fluya

en los individuos de la organizacion y sea percibido por los clientes.

De tal forma la creacion de valor en la Cooperativa de Ahorro y Crédito de Santander —
Financiera Comultrasan, desarrollada durante méas de 50 afios en sus 51 agencias distribuidas en 6
departamentos, la consolida como la numero uno especializada en ahorro y crédito de Colombia
en nivel de activos segun la Superintendencia de Economia Solidaria (Supersolidaria, 2018). A su
vez, Financiera Comultrasan se cataloga como un gran lugar de trabajo segun estudio realizado
por la consultora Grace Place to Work ejecutado en el 2015 que la ubica en la décimo tercera
posicién a nivel Colombia en el rango de empresas con mas de 500 empleados (Great Place to

Work, 2015).

Lo interior implica que en la cooperativa se pueda desarrollar una cultura organizacional, para
tener personal motivado y con “pasion que ayuda a mantener sus esfuerzos en tiempos de fracaso,

v los empuja a esforzarse mas alld de la comprension actual” (Sié & Yakhlef, 2009, pag. 178).
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De esta manera el proyecto busca proponer un mecanismo de transferencia de conocimiento,
que solo puede ocurrir cuando hay un lenguaje comun (Gururajan & Fink, 2010) a través del
analisis relacional en el area comercial y los clientes internos de la Cooperativa de Ahorro y
Crédito de Santander. Para tal fin, se desarrolla un instrumento de medicion que abarca
dimensiones generales de gestion del conocimiento, orientado en transferencia del conocimiento,
para comprender qué factores se alinean con el modelo propuesto por Nonaka & Takeuchi (1995)
en el que se plantean cuatro ejes: Socializar, Exteriorizar, Combinar e Interiorizar, que interactla

con el conocimiento tacito y explicito.

1. Generalidades del trabajo

1.1.  Justificacion

“La idea de que el conocimiento debe verse como un recurso critico para la competitividad no es
nueva”. (Bolisani & Bratianu, 2017). No existe una sola definicion acordada de conocimiento
(Cheong & Tsui, 2010) debido a que los conceptos se han difuminado por la cantidad de literatura
(Tangaraja, Rasdi, Samah, & Ismail, 2016). Por tanto, segin (Harlow, 2008) “importante
reconocer lo que no es conocimiento ”’; en este sentido Bolisani & Bratianu (2017) mencionan que
el conocimiento en las organizaciones estd en la capacidad de mejorar el desempefio de los
negocios y Nonaka & Konno (1998) plantean el conocimiento en dos dimensiones, el

conocimiento técnico y el conocimiento cognitivo, que reciben los individuos de forma pasiva y
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lo interpretan de forma activa, (Nonaka & Takeuchi, 1995) para que se maximice la creacion de
valor en la organizacion. Por tal motivo el conocimiento brinda a las organizaciones la capacidad

de crear, transformar y reinventar la organizacion.

Algunas actividades se consideran mas intensas en conocimiento (Sgberg, 2012), en donde
crear conocimiento es un proceso interminable y adquirir nuevo conocimiento se construye a partir
de las practicas diarias de trabajo (Kang, 2007) que brinda ventajas competitivas en la empresa,
asi que el conocimiento no explicito se considera una fuente de creacion de valor (Meyer &
Sugiyama, 2006). Debido al ambiente competitivo y el constante cambio de la preferencia de los
clientes (Nonaka & Takeuchi, 1995) se hace necesario que el conocimiento creado sea compartido
en toda la organizacién, por medio de estrategias que agrupen de forma simple las nuevas ventajas

adquiridas.

En este sentido se presentan dos tipos de conocimiento, tacito y explicito. EI conocimiento
tacito es altamente personal y dificil de formalizar (Cheong & Tsui, 2010),  donde “nosotros
sabemos mds de lo que podemos decir” (Polanyi, 1966), y “el explicito o “codificado” es aquel
que puede transferirse utilizando el lenguaje formal y sistemdatico” (Nonaka & Takeuchi, 1995),
es asi que dichos autores plantean el espiral del conocimiento donde “el conocimiento humano se
crea y expande a través de la interaccion social de conocimiento tacito y conocimiento explicito”,
por medio del modelo SECI - Socializacién — Exteriorizacién — Combinacion — Interiorizacion -
y sus cuatro formas de conversion del conocimiento tacito y explicito que envuelve toda la

organizacion.
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Esta estrategia implica y desafia las capacidades cognitivas (Bolisani & Bratianu, 2017), donde
la estrategia del conocimiento orienta los resultados de los individuos como artifices principales
de lograr que se cumplan los objetivos empresariales por medio de la experiencia “que determina
la capacidad de los individuos para adsorber, aprender y transformar conocimientos” (Sié &
Yakhlef, 2009, pag. 176), debido a que la cantidad y calidad de experiencias del personal determina
la cantidad de conocimiento tacito que una organizacion tiene (Koskinen, 2003), jugando un papel

importante en la adiccion de conocimiento (Gururajan & Fink, 2010).

En este sentido la confianza afecta el grado de divulgacion de conocimiento pues facilita la
transferencia de conocimiento entre los individuos segun (Sampieri, Callado, & Lucio, 2010), asi
como los modelos mentales y la cultura que se haya desarrollado en cada organizacion de forma
individual impide que se reconozca un lenguaje comun segun (Tangaraja, Rasdi, Samah, & Ismail,

2016).

La Cooperativa de Ahorro y Crédito de Santander o Financiera Comultrasan, fundada en 1962
de la mano de 33 asociados, se consolida como la cooperativa nimero uno a nivel pais
especializada en ahorro y crédito, segin la Superintendencia de la economia solidaria™ a
noviembre del 2016 en valor de activos y numero de asociados (Supersolidaria, 2017), contando
con una red de 51 agencias distribuidas en 6 departamentos de Colombia y generando mas de 1000

empleos directos.

 Superintendencia de Economia solidaria: “organismo técnico del Estado encargado de supervisar la
preservacion de los valores, principios y caracteristicas esenciales de las organizaciones de la economia solidaria,
asi como la actividad, los resultados y beneficios para sus asociados” https://www.supersolidaria.gov.co/es/nuestra-
entidad/mision-vision-valores recuperado 20 marzo 2017.



https://www.supersolidaria.gov.co/es/nuestra-entidad/mision-vision-valores
https://www.supersolidaria.gov.co/es/nuestra-entidad/mision-vision-valores
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Financiera Comultrasan ha ejecutado alianzas entre WOCCU* y FECOLFIN® organismo
internacional y nacional, para fortalecer su imagen y velar por que se cumpla las reglamentaciones
de los diferentes organismos del gobierno. Asi la entidad ha venido abordando dentro de la
organizacion mecanismos que permitan de cara a los asociados y al gremio, ser un modelo que

sequir.

El crecer como cooperativa y mantener indicadores comerciales implica que Financiera
Comultrasan desarrolle conocimiento, entendiendo que el rol del conocimiento en las compafiias

esta en la capacidad de mejorar el desempefio de los negocios (Bolisani & Bratianu, 2017).

Financiera Comultrasan ha soportado sus objetivos comerciales desde su estructura
organizacional dividida en tres vicepresidencias: Comercial, Cartera y Tecnologia. La
vicepresidencia comercial es considerada el mastil de la cooperativa, en la cual se encuentran tres

areas estratégicas orientadas a velar por los objetivos comerciales:

- Gerencia de Canales
- Gerencia de Microfinanzas

- Gerencia de Zonas

La gerencia de Canales y la gerencia de Microfinanzas cuentan con un Unico gerente por
gerencia para administrar las zonas asignadas al canal comercial. La gerencia de Zonas cuenta con

4 gerentes principales en un mismo nivel jerarquico para administrar las zonas asignadas, cada una

£ WOCCU: World Council of Credit Unions
§ FECOLFIN: Federacion Colombiana de cooperativas de ahorro y crédito
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de las gerencias cumple objetivos comerciales individuales con soluciones de crédito enfocadas
en diferentes segmentos del mercado, es decir, cada gerente responde individualmente por los
resultados comerciales de la Gerencia asignada dentro de las zonas de influencia de la cooperativa
con dos objetivos comerciales iguales, aumentar el saldo de cartera de la cooperativa y mantener

controlados los indices de calidad de cartera.

Para lograr responder a las exigencias comerciales en las Gerencias de la cooperativa, cada uno
de los gerentes brinda direccionamiento comercial de manera privada, segin su conocimiento, a
sus equipos de trabajo con el objetivo de cumplir los resultados comerciales asignados. Es asi
como estos direccionamientos solo se conocen de manera interna en las zonas y equipos de trabajo
dependientes (clientes internos) pues hace parte de la estrategia propia de cada gerencia. Los
métodos utilizados por cada gerencia tienen incidencia directa en los resultados comerciales
evaluados, pero se desconoce el relacionamiento directo que existe dentro de cada una de las

gerencias.

Cada uno de los canales comerciales crece con diferentes margenes (rentabilidad, nimero de
asociados, saldo cartera, calidad de cartera), con diferentes fuerzas comerciales y estructuras
organizacionales heterogéneas, pero aun los canales comerciales no crecen con indicadores
similares, por consiguiente, cada canal comercial implementa estrategias propias y de manera

individual, a manera de isla.

A su vez la experiencia acumulada en cada uno de los canales comerciales permite que las

gerencias reaccionen ante los cambios economicos, presumiendo que las fuerzas comerciales del
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canal se adaptan facilmente a los nuevos cambios sin evidenciarse la debida interiorizacion del

conocimiento.

Aun asi, “el aprendizaje de las tareas es una forma de transferir conocimiento” (Cohen &
Levinthal, 1990), y es menos complicado y rapido transferir entre unidades iguales (Szulanski,
1996) pues “la transferencia es usada para difundir o enfatizar el movimiento de conocimiento en
la organizacion entre distintas experiencias” (Szulanski, 1996). Gestionar la transferencia de
conocimiento entre los canales comerciales implica que haya personal en la creacion de significado
y valor, entendiendo que el conocimiento se activa como un recurso para la creacion (Nonaka &
Konno, 1998) “en todas las compaiiias exitosas, no solo en las japonesas” (Nonaka & Takeuchi,

1995, pag. 4).

1.2.  Planteamiento del problema

La transferencia de conocimiento es una actitud inexplorada en estudios de gestion del
conocimiento (Gururajan & Fink, 2010), aun asi autores como Palacios, Peris, & Merigo (2013),
Cohen & Levinthal (1990), Szulanski (1996), Jensen, Szulanski, & Cappetta (2004), Nonaka &
Takeuchi (1995), entre otros, resaltan factores que promueven la transferencia a través de la
captura de conocimiento externo e interno para mejorar las competencias de aprendizaje de los

individuos en la organizacion.

En este sentido la transferencia de conocimiento busca que “transferir las mejores practicas
sea concebido como una réplica de las rutinas organizacionales” (Cohen & Levinthal, 1990),

donde cada una de estas rutinas se incorpora a la cultura de la organizacion. Para Financiera
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Comultrasan se plantea conocer los factores que de manera individual promueven los resultados
comerciales de cada uno de los canales de venta, Gerencia de Canales, Gerencia Microfinanzas y
Gerencia Ventas. Identificar las mejores préacticas en transferencia de conocimiento en la
cooperativa para los canales de venta permitira tener un flujo constante de experiencias y lecciones
aprendidas de cada uno de los canales comerciales, donde estos factores promueven la eficiencia
operativa, aumento de la productividad y la capacidad de responder de una forma agil a los cambios
del mercado. Adicionalmente, la cooperativa no cuenta con un sistema de transferencia de
conocimiento reconocido en la organizacion, por lo que la implementacion de esta practica

permitira vincular conceptos de la academia al entorno empresarial.

Para el disefio del modelo de transferencia de conocimiento en la Cooperativa de Ahorro y
Crédito de Santander, se utilizard como referente el modelo SECI planteado por Nonaka &
Takeuchi (1995), donde se soportaran los conceptos del modelo con la literatura en términos de
Socializacion, Exteriorizacion, Combinacion e Interiorizacion del conocimiento individual,
grupal, organizacional e interorganizacional, que involucra a una comunidad de individuos —
fuerzas comerciales — en interaccion que tienen antecedentes y modelos mentales diferentes, y de

manera directa contribuyen al desarrollo comercial de la cooperativa.

De acuerdo con lo anterior el modelo SECI aplicado a la cooperativa serd fundamental en el
proceso académico debido a que brinda una perspectiva de analisis comercial desde aplicacion
empresarial y sus resultados pueden servir para posteriores analisis en la literatura; adicionalmente
en el contexto organizacional se definiran las bases del disefio de transferencia de conocimiento

adaptado a la organizacion.
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En contraste con lo anterior, el estudio intentara dar respuesta a la siguiente pregunta:
¢ Que factores organizacionales tienen los canales comerciales que se puedan adaptar al modelo

SECI para disefiar un modelo de transferencia de conocimiento en la cooperativa?

La respuesta a esta pregunta debe permitir identificar con claridad los factores que influyen en
la transferencia de conocimiento de cada uno de los canales de venta, para realizar una alineacion
de criterios identificados en los canales comerciales que permitan establecer un proceso de
transferencia de conocimiento en la Cooperativa de Ahorro y Crédito de Santander, a la vez tener

una claridad conceptual sobre el manejo del modelo y la aplicacion en el contexto organizacional.

1.3.  Metodologia

El trabajo de aplicacién es desarrollado mediante un analisis mixto entre cualitativo y cuantitativo,
segun lo define Sampieri, Callado, & Lucio (2010) “proporciona profundidad a los datos,
dispersion, riqueza interpretativa, contextualizacion del ambiente o entorno, detalles vy
experiencias unicas”. Mediante la modalidad estudio de caso de carécter descriptivo “cuyo
objetivo es analizar como ocurre un fenomeno organizativo dentro de su entorno real”. (Monge,
2010).

El desarrollo del trabajo se dividi6 en tres fases donde se utiliz6 como herramienta guia el
modelo SECI propuesto por Nonaka & Takeuchi (1995) que plantea cuatro actitudes hacia la
transferencia de conocimiento: Socializacion, Exteriorizacion, Combinacion e Interiorizacion. En

la fase uno se realiz6 una revision de documentos para detectar conceptos claves en gestion de
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conocimiento, transferencia de conocimiento, conocimiento tacito, conocimiento explicito y
creacion de conocimiento para ampliar la perspectiva desde lo tedrico, por lo cual se desarrollaron
fichas bibliograficas donde se identificaron los principales autores en los términos anteriormente
descritos. Con la fundamentacion en la literatura se construyd un instrumento de medicion que
evalud las variables del modelo SECI de Nonaka & Takeuchi (1995) donde permitié entender la
relacion de los canales comerciales de la cooperativa en términos de transferencia de
conocimiento; para ello se realizo entrevistas estructuradas que se realizaran de manera personal a
directivos de los canales comerciales (Gerencia Canales, Gerencia Microfinanzas, Gerencia
Zonas) segun criterios de conveniencia y factibilidad, para conocer como se desarrollan los
componentes del modelo SECI planteado por (Nonaka & Takeuchi, 1995) en los canales
comerciales y determinar la percepcion que se tienen de la cooperativa en términos de gestion del
conocimiento orientado hacia la transferencia de conocimiento. Este instrumento de diagnostico

cuenta con preguntas abiertas e inducidas, de caracter cualitativo y cuantitativo.

En la segunda fase se realiz6 una descripcion de la empresa y su estructura organizacional, se
analizo las estrategias establecidas para transferir, absorber y compartir conocimiento en los
canales comerciales, actores y herramientas involucradas en la transferencia de conocimiento,
igualmente se analizo los resultados de la entrevista aplicada para interpretar como se relaciona la

transferencia de conocimiento con los canales comerciales.

A partir del desarrollo de las dos primeras fases y sus resultados, se consolido la etapa final, en
la cual se analizé las relaciones de los canales comerciales y se identificd cuales practicas estan

aportando a la transferencia de conocimiento y como se aplican al modelo SECI propuesto por
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(Nonaka & Takeuchi, 1995). Alineado con los resultados se construird una propuesta que contenga
un mecanismo de transferencia de conocimiento que sirva como sugerencia de aplicacion en los

canales comerciales de la cooperativa.
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2. Objetivos

2.1.  Objetivo general

Proponer un mecanismo de transferencia de conocimiento entre los canales comerciales y los
clientes internos de la Cooperativa de Ahorro y Crédito de Santander — Colombia, a través del

modelo SECI de (Nonaka & Takeuchi, 1995)

2.2.  Objetivos especificos

1) Realizar una exploracion teorica de gestion del conocimiento enfocado en la transferencia de
conocimiento en las organizaciones a partir del modelo SECI, con el fin de realizar un
instrumento de medicién, que permita determinar las précticas de transferencia de
conocimiento de los canales comerciales.

2) Aplicar el instrumento de diagndstico a los canales comerciales con el fin de describir la
relacion del modelo SECI en los canales comercial y los clientes internos de la Cooperativa
de Ahorro y Crédito de Santander.

3) Analizar las relaciones entre los canales comerciales y los clientes internos de la cooperativa,
para identificar los mecanismos de transferencia de conocimientos a partir del modelo SECI.

4) Disefar en la Cooperativa de Ahorro y Crédito de Santander un mecanismo que sirva como

propuesta de transferencia de conocimiento en los canales comerciales, en base al modelo SECI.
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3. Marco de referencia

3.1.  Conceptos

3.1.1. Gestion del Conocimiento. EI conocimiento ha desarrollado un especial interés en las
organizaciones 'y “la tarea del lider es administrar el conocimiento emergente” (Koskinen, 2003),
para Ackerman citado en Rechberg & Syed (2014) “el conocimiento es realmente la habilidad de
entender y explicar porque las cosas son como dicen que son”, y para Neff citado por (Rechberg
& Syed, 2014) “es cualquier cosa que el cliente quiere que uno conozca”, adicionalmente Huber
(2001) dice que el conocimiento es un recurso organizativo clave, donde nuestro conocimiento
puede ser superado por nuestra ignorancia, (Johnson, 2007) y se construye a través de la
experiencia personal. Es asi como el conocimiento se entendera como una habilidad que se
construye con la experiencia a través de los recursos de la organizacion para satisfacer las

necesidades de los clientes.

En este sentido “La administracion del conocimiento se ha convertido en una tarea critica para
adquirir ventajas competitivas” (Kang, 2007), donde la nueva economia es la sociedad del
conocimiento, “En esta sociedad, el conocimiento es el recurso primario para los individuos y
para la economia en general/” (Drucker P. F., 1992) y la economia del conocimiento surge como

un recurso de entrada a las empresas (Bolisani & Bratianu, 2017) para enfrentar la incertidumbre



UNA PERSPECTIVA DE TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO 26

y la turbulencia de los mercados. Las organizaciones deben adaptarse a un constante cambio y
“estar preparadas para abandonar el conocimiento que se ha vuelto obsoleto y aprender a crear
cosas nuevas”’ (Nonaka & Takeuchi, 1995, pag. 52), formulando estrategias que permitan tener un

cambio en el cognitivo.

La estrategia del conocimiento basada en planeacion estratégica tradicional puede ser
problematica pues sigue un pensamiento lineal. EI conocimiento estratégico organizacional esta
basado en la capacidad de mejorar el desempefio de los negocios, pues se ha dedicado menos
atencion a la planeacion del conocimiento que se pierde la capacidad de ver la evolucién del futuro

(Bolisani & Bratianu, 2017).

Administrar el conocimiento como sistema, implica desarrollar estrategias de pensamiento.
Kenichi Ohmae, citado en Bolisani & Bratianu (2017), afirma "Es una cuestion de una filosofia a

’

largo plazo, no de pensamiento rapido a corto plazo”. El poder del conocimiento en las
organizaciones esta en la posibilidad de generar influencia en los colaboradores para tomar
acciones que contribuyan a integrar resultados que reflejen el éxito de la estrategia del
conocimiento, (Bolisani & Bratianu, 2017). Gestionar el conocimiento permite a las
organizaciones ser competitivas — incluso para sobrevivir. Las empresas tendran que convertirse
en especialistas (Drucker F. P., 1988) que administren, fomenten y produzcan conocimiento;

diversificar procesos y centrar los recursos en el centro (core) del negocio permite un flujo

constante de conocimiento.
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En este sentido Kang (2007) define “que el concepto de conocimiento, no se cuantifica ni se
define”, pero es parte de la rutina que guia la accion organizativa, donde se integra como una
fuente primaria de superioridad. Alineado con la definicion anterior, Harlow (2008) afirma que
“no existe una sola definicion acordada de conocimiento”. En este aspecto el autor orienta a
entender que él conocimiento es subjetivo y se adapta a la organizacion para hace parte de las
rutinas organizacionales. En otra posicion Bolisani & Bratianu (2017) consideran que el
conocimiento es una verdad objetiva, donde se interrelacionan conceptos “en una configuracion
de patrones de conectividad estructural . Richy k.F. & Eric (2010) argumentan que la gestion el
conocimiento es saber que conocimiento se tiene y como debe organizarlo, movilizarlo y utilizarlo
para lograr el objetivo empresarial, pues “el conocimiento puede ser manejado a través de los
principios logisticos” (Brohm, 2006). Los autores resaltan que se debe conocer cuél es el
conocimiento principal y de qué manera fluye en la organizacion para contribuir a los objetivos

del negocio.

Enriqueciendo el concepto anterior, Wiig (1997) dice “El conocimiento se describe como un
proceso de gestion sobre las personas, procesos y tecnologia”, como factor fundamental de éxito
de laempresa, donde la sociedad del conocimiento trata de agregar valor a los productos y servicios
por medio de la aplicacion directa. La importancia de esta definicion se fundamenta en que
reconoce la integracidn de conocimientos de la organizacion como factor de éxito en el mercado.
Adicionalmente Jaime & Blanco (2007), afirman que el conocimiento “se entiende en la
comunidad académica, como un activo (asset), un recurso intangible que actta simultdneamente
como insumo y como producto” que fortalece las operaciones de la organizacion. En este sentido

la estrategia de conocimiento “se vuelve un ingrediente esencial de innovacion para saltar a un
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futuro desconocido” (Bolisani & Bratianu, 2017). Nonaka & Takeuchi, 1995 afirma “para crear
conocimiento, lo que se aprende de otros y las habilidades compartidas deben volverse internas...

para que se ajusten a la entidad e imagen de la compariia”.

Teniendo en cuenta las definiciones anteriores sobre la gestion del conocimiento en la
organizacion se construye una definicion que involucre y permita orientar el presente documento
de manera clara y sencilla. La gestion del conocimiento funciona de manera Unica en cada
organizacion y fluye de manera integral en todas areas, alineada con los objetivos del negocio para

garantizar el éxito empresarial.

3.1.2. Transferencia de Conocimiento. Un aspecto fundamental que se tendra en cuenta para
este trabajo es la transferencia de conocimiento, donde transferir segun la Real Academia Espafiola
(2017) es “I. Pasar o llevar algo desde un lugar a otro”, y para Sié & Yakhlef (2009) la palabra
“transferencia” se usa en lugar de “difusion” para enfatizar el movimiento de conocimiento dentro
de la organizacion como una experiencia distinta; dado que para que el conocimiento de una
persona sea Util a otra persona, debe comunicarse de tal manera que sea accesible al individuo
(Herschel, Nemati, & Steiger, 2001), ya que “el conocimiento en si mismo, en aislamiento no

puede movilizarse” (Kang, 2007).

(Szulanski, 1996) menciona que “la transferencia de conocimiento es definida por un proceso
en la cual unas unidades son afectadas por la experiencia de otras unidades”, en el cual el
conocimiento es visto como una practica de comunicacién (Aribi & Dupouét, 2015), en la que se

permite la retencidn de conocimientos especializados (Karhu, 2002); estos conceptos reflejan la
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manera como la experiencia de unos individuos juegan un papel importante en la transferencia de

conocimiento para fortalecer unidades y habilidades especificas.

Transferir conocimiento es un proceso fragil (Karhu, 2002), en el cual el remitente y receptor
deben tener relaciones fuertes para evitar que la distancia deteriore la transferencia de
conocimiento (Kang, 2007), pues compartir conocimiento no es un proceso facil en el que las
organizaciones hayan puesto mucha atencion (Szulanski, 1996), ya que para ello se deben crear
condiciones y una cultura en el que el aprendizaje haga parte del compartir organizacional (Karhu,

2002).

Las personas son utilizadas para compartir conocimiento tacito y explicito a nuevos contextos
(Seberg, 2012), que requieren una efectiva comunicacion entre emisor y receptor en la que se
comparta un lenguaje comdn (Brohm, 2006) (Cohen & Levinthal, 1990) (Szulanski, 1996), para
que el proceso se haga de manera voluntaria (Wilkesmann, Fischer, & Wilkesmann, 2009); en este
sentido la confianza juega un papel fundamental, segin lo menciona (Khamseh & Dominique,
2008) debido a que alienta la comunicacion abierta y la voluntad de compartir informacion.
(Jensen, Szulanski, & Cappetta, 2004) resaltan que la confianza de la fuente contribuye a la
efectividad del conocimiento mejorando la transferencia del conocimiento; en este sentido los
autores destacan la importancia de un lenguaje comun, basado en confianza y voluntad de
compartir conocimiento para que el proceso de transferencia se haga sencillo entre emisor y

receptor.
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Adicionalmente, Sveiby & Simons (2002) afirman que “el nivel de confianza afecta la voluntad
de compartir conocimiento”, aun cuando los beneficios han sido documentados en varios
escenarios. Sié & Yakhlef (2009) menciona que la relacion basada en la confianza tiende a facilitar
la transferencia de conocimiento entre los individuos; es asi que, aunque la confianza sea un
facilitador de transferencia de conocimiento, los individuos en las organizaciones desconocen sus

beneficios.

Pero no solo la confianza dificulta la transferencia de conocimiento, hay factores adicionales
que afectan la adherencia de conocimiento (Sié & Yakhlef, 2009), entre estos las caracteristicas
del conocimiento, el tipo de organizacion, la red de conocimiento (Wilkesmann, Fischer, &
Wilkesmann, 2009); de otra parte, Gururajan & Fink (2010) plantea cuatro actitudes hacia la
transferencia de conocimiento: Confianza, Motivacion, Capacidad de absorcion y Regeneracién
de conocimiento, pero para (Sié & Yakhlef, 2009) la experiencia determina la capacidad de
absorber, aprender y transferir conocimiento, donde la capacidad de absorcién segin (Cohen &
Levinthal, 1990) esta definida “como la habilidad de reorganizar el valor de la nueva
informacion, asimilarla y aplicarla con un fin comercial”. Para Aribi & Dupouét (2015) la
capacidad de absorcién es la habilidad de las organizaciones para compartir conocimiento y
comunicarse internamente, debido a que hay comunicaciones que son mal interpretadas aun
cuando contienen la misma informacion (Huber, 2001), aun asi los individuos son menos
propensos a transferir y compartir conocimiento si no son recompensados por ello (Sié & Yakhlef,
2009). En este sentido, se sintetiza los factores de transferencia de conocimiento como detonantes
que facilitan el flujo de conocimiento en la organizacion para contribuir a los objetivos

empresariales.
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La transferencia de conocimiento en la organizacion requiere de factores distintivos que
aseguren el conocimiento dentro de los individuos. Estos mecanismos permiten aprender, innovar
y reorganizar el valor de nueva informacion para aplicarla con un fin comercial (Aribi & Dupouét,
2015). Si transferir conocimiento se hace de manera superficial e ineficaz se pierden oportunidades

(Gururajan & Fink, 2010).

La importancia de considerar factores que inciden en la transferencia de conocimiento ha sido
discutida varias veces en la literatura (Khamseh & Dominique, 2008), en la que se abarcan una
gran cantidad de conceptos que pueden generar confusién (Tangaraja, Rasdi, Samah, & Ismail,
2016) y se descuidan ciertos valores vinculados a la transferencia de conocimiento (Wilkesmann,
Fischer, & Wilkesmann, 2009). Aun asi “la transferencia de conocimiento es una cuestion
inexplorada en los estudios de gestion del conocimiento” (Gururajan & Fink, 2010), aunque es
ampliamente reconocida como un mecanismo de conocimiento tacito y de destreza en el capital
humano (Madsen, Mosakowski, & Zaheer, 2002). Pero hay procesos que invitan a prestar atencion
para mejorar las capacidades internas de transferencia de conocimiento, dado que conocer los
casos en el que el intercambio de conocimiento y el uso de conocimiento transferido ha beneficiado
la organizacion y a sus miembros (Huber, 2001), es un proceso que inicia por los filtros de gestion
hasta la jerarquia de los empleados, que se convierte en una norma de comportamiento para la
empresa (Amar, 2004) donde la integracion del conocimiento se convierte en réplicas de rutinas a
través de los espacios de la organizacion (Szulanski, 1996) (Jensen, Szulanski, & Cappetta, 2004).
Para tomar una definicion conjunta de los autores se debe aceptar que la literatura brinda

herramientas de transferencia de conocimiento que se deben diferenciar y son utiles en las
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organizaciones, pero requiere del compromiso jerarquico de la organizacion para lograr que su
proceso de incorporacion de transferencia de conocimiento haga parte de las rutinas

organizacionales.

Sintetizando las diferentes definiciones, para este documento se entendera que la transferencia
de conocimiento es un proceso fragil entre el emisor y receptor a través de la experiencia de los
mismos, que fortalece habilidades por medio de factores organizacionales en el que prima un
lenguaje comun, confianza y voluntad entre las unidades y es apoyado por la estructura jerarquica

adecuando la cultura organizacional para orientar los objetivos empresariales.

3.1.3. Conocimiento tacito y explicito. Para brindar el complemento principal del trabajo se
aborda el conocimiento en sus dos dimensiones, tacito y explicito; el conocimiento inicial esta en
el conocimiento explicito (Wiig, 1997) que segun (Nonaka & Takeuchi, 1995), es aquel que esta
escrito en manuales y maneja un lenguaje coman “puede transmitirse y compartirse facilmente en
forma de datos, formulas cientificas y procedimientos codificados”. Para Herschel, Nemati, &
Steiger (2001) el conocimiento explicito es aquel donde el oyente es capaz de recordar lo que ha
aprendido. (Meyer & Sugiyama, 2006) de forma consciente, la informacion previamente
codificada donde la memoria es capaz de explicar desde su almacenamiento los diferentes niveles
de comportamiento que se pueden observar, trayendo un recuerdo consciente de la informacion
previamente codificada. En este sentido el conocimiento explicito es aquel facil de recordar y
explicar, que se puede encontrar de manera fisica y se puede compartir a manera de formulas, datos

y procedimientos donde el receptor es capaz de entender de forma sencilla.
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La otra dimension, es el conocimiento técito, donde variedad de autores han brindado un
concepto respecto a su significado. Uno de los pioneros es Polanyi (1966) quien dice “Nosotros
sabemos mds de lo que podemos decir” pues el conocimiento tacito “es muy personal y no es facil
de plantear a través del lenguaje formal, por lo que resulta dificil trasmitirlo y compartirlo con
otros” (Nonaka & Takeuchi, 1995, pag. 7), es decir el conocimiento se ha venido construyendo a
través del tiempo con la experiencia, como lo define (Nonaka & Konno, 1998, pag. 42) “El

conocimiento tdcito estd profundamente arraigado con las acciones y la experiencia”.

Pero el conocimiento tacito es visto como un facilitador en la creacidn de conocimiento cuyo
principal rol es su administracion (Johnson, 2007), evitando las islas al interior de la organizacion
(Ursula & Alma, 2007). El conocimiento tacito es conceptualizado en un grupo que pocas
organizaciones operacionalizan, y brinda ventajas competitivas debido a su naturaleza no
codificable que ha sido construido desde adentro de la organizacién con el tiempo, para (Johnson,

2007) “mas tiempo no significa que sea mejor”.

Aunque hay gran informacion sobre el conocimiento tacito (Karhu, 2002), Meyer & Sugiyama
(2006) mencionan que “el Conocimiento tacito es uno de los més dificiles de describir en la

)

literatura”, ya que tiene una dimensién silenciosa que no puede ser articulada. Adicionalmente
Cheong & Tsui (2010), Koskinen (2003) mencionan que el conocimiento tacito es altamente
personal y dificil de formalizar. Para (Sgberg, 2012) “solo puede ser revelado para su aplicacion”
y es resistente a la gestion de intervencion directa (Brohm, 2006). Con esta premisa el

conocimiento tacito es el conocimiento de las préacticas, que las personas han aprendido a hacer

pero que no pueden describir explicitamente (Karhu, 2002), que contiene un componente
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emancipador que defiende la convivencia compartida (Brohm, 2006) y a medida que es “menos

explicito y mas codificado es mas dificil de asimilar” (Cohen & Levinthal, 1990).

La codificacion del conocimiento tacito en archivos promueve la difusion del conocimiento
(Palacios, Peris, & Merigo, 2013), aunque ciertas caracteristicas de ambiguedad son tacitas, que
no pueden ser codificadas (Jensen, Szulanski, & Cappetta, 2004). Es asi como el movimiento de
personal es un mecanismo de distribucion de conocimiento tacito que trasciende espacio y tiempo
(Madsen, Mosakowski, & Zaheer, 2002), donde para Sgberg (2012) “el conocimiento del mercado

tiende hacer mas tacito ”.

Para este trabajo se entendera el conocimiento técito, como aquel conocimiento que brinda
ventajas competitivas, que se ha construido a través del tiempo en los individuos o grupos y no
tiene un lenguaje formal, por lo que es dificil de transmitir y codificar, pero en su aplicacion se

revela para cumplir con los objetivos del mercado.

Es asi que el conocimiento tacito y el conocimiento explicito fluyen simultdneamente dentro de
la organizacion, no es estatico, para gque fluya el conocimiento este se debe ver como una practica
de comunicacion (Aribi & Dupouét, 2015), para lo cual la transferencia de conocimiento tacito no
sea especifico de la ubicacion (Sgberg, 2012), pues hay culturas colectivas como la japonesa
“donde la gente suele aprender entre si” (Khamseh & Dominique, 2008) y esta transferencia de
conocimiento se planifica utilizando métodos de transferencia tacito apropiados y centrados en las

personas (Harlow, 2008).
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En este sentido Nonaka & Takeuchi (1995) por medio de la interaccion de conocimiento tacito
y explicito, proponen el espiral del conocimiento a través del modelo SECI para realizar

transferencia de conocimiento.

3.2. Transferencia de conocimiento

El interés de como las organizaciones crean, retienen y transfieren conocimiento ha aumentado, es
asi como Szulanski (2000) define “la transferencia de conocimiento, no como un acto, sino como
un proceso ”, en el cual el esfuerzo en la transferencia de conocimiento es complejo debido a los
problemas que surgen durante su implementacion, donde la confiabilidad que emite el receptor

sobre el destinatario es vital para implementar nuevas préacticas del conocimiento recibido.

En este sentido Szulanski (2000) define un proceso de cuatro (4) partes para implementar un
proceso de transferencia de conocimiento: Iniciacion, Implementacion, Incrementacion e

Integracidn, como se muestra en la figura 1.

Formacidn Semilla Decisidn Primeros dias logros de satisfaccion
Transferencia Transferencia de uso de comportamiento

I I I
1

Iniciacidn Implementacién  Incrementacién  Integracian

Figura 1: Proceso De Transferencia Del Conocimiento.
Fuente: Adaptado de Szulanski, G. (1996). Exploring Internal Stickiness: Impediments to the Transfer of Best
Practice Within. Strategic Management Journal, 27- 43.
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A continuacion, se describe cada una de las partes planteadas en el proceso de transferencia de

conocimiento:

Iniciacion: La dificultad para encontrar una oportunidad de transferir conocimiento a través del
descubrimiento de brechas, donde las practicas actuales deben ser documentadas para determinar
que se debe transferir, para lo cual se requiere un esfuerzo inicial, donde se proyecte el alcance y
se evalue la confianza de la fuente para evitar la resistencia o desafio del receptor en aceptar los

nuevos conocimientos.

Implementacion: Centrar la atencion en el intercambio de informacién y los recursos entre la
fuente y el receptor, evitando la recurrencia de problemas de transferencia de conocimiento
anteriores para que los nuevos conocimientos sean recibidos de mejor manera por el receptor,
donde se cierren brechas de comunicacion y se establezcan responsabilidades en cada una de las

partes, que dependera de la calidad de la relacién entre fuente y receptor.

Incrementacion: Oportunidad de corregir los problemas inesperados por el uso incorrecto de
los nuevos conocimientos, aumentando el nivel de satisfaccion del conocimiento recibido. La
incrementacion depende de la falta de problemas potenciales debido a la reaccion no esperada del
conocimiento, ante debilidades de la capacitacion o rotacion del personal capacitado, donde las

practicas adquiridas pueden convertirse en habitos dificiles de modificar.

Integracidn: Es el uso de nuevos conocimientos en la rutina. Cuando se encuentran dificultades

las nuevas préacticas se abandonan, modifican o se revierten al estado anterior por lo cual el
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esfuerzo requerido permite hacer frente a la rutina de una nueva préctica, por lo que cada una de
las partes emisor y receptor deben mantener una tregua donde sea “agradable jugar los roles

asignados” para superar las expectativas incumplidas y los cambios repentinos de las actividades.

Es asi como Szulanski (2000) brinda una perspectiva desde su modelo, no obstante, Holsapple
& Joshi (2002) plantean un modelo de conocimiento que evalua diferentes enfoques segun figura
2, a partir de tres dimensiones donde identifica: 1- Tipo de recursos del conocimiento, 2-

Actividades del conocimiento, 3- Factores de influencia del conocimiento.

Adquisicidn Seleccidn

Eunuci{nientu PARTICIPANTES Conocimiento

CULTURA INFRAESTRUCTURA

Uso Interiorizacidn
Conocimiento Conocimiento

Figura 2: Gestion Del Conocimiento Un Marco Triple.
Fuente: Adaptado de Holsapple, C. W., & Joshi, K. D. (2002). Knowledge Management: A Threefold Framework.
The information Society, 47-64
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A continuacion, se presentan las caracteristicas del modelo de transferencia propuesto por

Holsapple & Joshi (2002):

Tipo de recursos del conocimiento: Hace referencia a los conocimientos que la organizacion
puede tener y administrar, es alli donde se caracterizan los siguientes recursos: 1- Conocimiento
de los participantes: donde el conocimiento del empleado se utiliza para el logro del trabajo de la
organizacion, 2- Cultura: es la visualizacion de valores, principios y normas no escritas a través de
los empleados de la organizacion, 3- Infraestructura: son los roles, relaciones y regulaciones que
se construyen en la organizacion en el que se formaliza el trabajo de cada uno de los participantes,
4-Artefactos de conocimiento: La representacion del conocimiento explicito en un objeto, que
afecta positivamente la capacitad de transferir y preservar el conocimiento, 5- Propdésito: Revela
el porqué de la organizacién, como el conocimiento refleja los valores, mision y vision de la
organizacion y de qué manera influye en la formulacion de la estrategia. 6- Estrategia: Representa

el que hacer con el conocimiento, los planes para cada uno de los recursos del conocimiento.

Actividades del conocimiento: Es el proceso en el cual se establece la administracion del
conocimiento. Su composicion la establecen cuatro factores: 1- Adquisicion de conocimiento: Es
la aceptacion de conocimiento a partir de fuentes externas para su uso, 2- Seleccion de
conocimiento: Con los recursos del conocimiento se debe establecer que conocimientos se pueden
internalizar, 3- Interiorizacion del conocimiento: Es la alteracion de los recursos de conocimiento
donde se evalia la modificacion de los conocimiento actuales, 4- Uso del conocimiento:

Aplicacion de los recursos que permite generar nuevo conocimiento para su exteriorizacion.
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Factores de influencia: Son elementos del exterior que permiten el flujo de conocimiento en las
actividades y pueden servir de apoyo o barrera e influyen en el entorno de la organizacion

afectando los participantes y su gestion.

Sin embargo, los modelos anteriores no se alinean con los objetivos de la propuesta. Por tanto,
se ha seleccionado un modelo que servird como guia para realizar el proceso de transferencia de
conocimiento en este estudio, que es el modelo SECI planteado por Nonaka & Takeuchi (1995),
que adopta cuatro fases dentro de la organizacion para realizar el proceso de conversion de
conocimiento de tacito a explicito y explicito a tacito que segun lo describen los autores, “el
conocimiento tacito y explicito no son entidades separadas sino complementarias ”. Cada una de
las letras del modelo representa una condicidn que se debe dar en la organizacién para que surja
el efecto deseado; S: Socializacion, E: Exteriorizacion, C: Combinacion, e I: Interiorizacion, como

se muestra en la figura 3.

|—» TACIT KNOWLEDGE TACIT KNOWLEDGE
Socialization Externalization l
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= . S A 4 ) 9 Jg individual
Sl N A m * group
[ Internalizationh‘/ Combination 0 organization
EXPLICIT KNOWLEDGE EXPLICIT KNOWLEDGE J

Figura 3: Espiral Del Conocimiento.
Fuente: Tomado de Nonaka, I., & Konno, N. (1998). The Concept of “Ba”,Building a Foundation for Knowledge
Creation. California Review Management, 40-54.
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A continuacion, se describe brevemente los componentes del modelo SECI:

Es asi como la socializacidn es un proceso de conversion de conocimiento tacito a tacito, en el
que se comparten experiencias y habilidades, en el que “un individuo puede adquirir conocimiento

tacito directamente de otro sin usar el lenguaje .

La exteriorizacion comparte el conocimiento tacito por medio de metéforas, analogias,
conceptos, hipdtesis y modelos mentales, para convertir conocimiento tacito a explicito, “se
observa tipicamente en el proceso de creacion de conceptos y es generada por el dialogo o la

reflexion colectiva”.

La etapa de combinacién sistematiza las etapas del conocimiento explicito a través del
intercambio de distintos medios, tales como documentos, juntas, conversaciones por teléfono o
redes, donde se reconfigura la informacién existente, clasificando, afiadiendo, combinando y

categorizando el conocimiento explicito.

Finalmente, la Interiorizacion convierte el conocimiento explicito a técito, y se relaciona con el
“aprendiendo, haciendo... por lo que es de gran ayuda que el conocimiento se verbalice o
diagrame en documentos ”, donde la documentacién permite interiorizar lo que han experimentado

por medio de modelos mentales compartidos hacia los miembros de la organizacion.



UNA PERSPECTIVA DE TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO 41

4. Comportamiento de los canales comerciales

4.1.  Descripcion de la empresa

La Cooperativa de Ahorro y Crédito de Santander o Financiera Comultrasan es una entidad
financiera que presta servicios de ahorro y crédito a los asociados de la cooperativa; se consideran
asociados de la cooperativa toda aquella persona natural o juridica que mensualmente realiza
aportes sociales a la entidad. Los asociados estan clasificados en asalariados, pensionados,

independientes y microempresarios, los cuales se les brindan los siguientes servicios:

- El servicio de captacion es un proceso mediante el cual la cooperativa obtiene recursos de los

asociados a traves de los productos de ahorro, clasificados en:

1. Ahorro a la vista: Cuenta de ahorros que permite consignar y realizar retiros, y que obtiene
rentabilidad segun el saldo disponible.

2. Plan de ahorro programado: Ahorro en el cual un asociado se compromete a consignar
periédicamente una suma de dinero, con el fin de constituir un capital en un tiempo
determinado.

3. Certificados de Deposito de Ahorro a Término -CDAT: Opcion de inversion a un plazo fijo

que genera una rentabilidad conforme al régimen legal.
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- El portafolio de crédito ofrece soluciones en financiacion de bienes, servicios o capital de
trabajo, con modalidad de pago personal o libranza, con tasa fija o variable, amortizacion mensual,

bimensual, trimestral o semestral, en el sector urbano y rural, con los siguientes productos:

1. Crédito libre inversion: Permite financiar actividades de consumo, viajes o cualquier
necesidad sin justificar el destino del dinero.

2. Crédito de libranza: El asociado autoriza a su empleador para descontar del salario el valor
de la cuota pactada, con el fin de amortizar la obligacion contraida con la cooperativa.

3. Crédito microempresarial: Dirigido a empresarios que ejecutan actividades de servicios,
agropecuarias, industriales o comerciales.

4. Crédito agropecuario: Financiacion de actividades agricolas y pecuarias a los
microempresarios del sector rural.

5. Crédito para estudio: Permite financiar estudios de educacion basica, técnica, pregrado y

postgrado.

4.1.1. Estructura organizacional. Financiera Comultrasan cuenta con un promedio de 1050
empleados distribuidos en tres vicepresidencias segun se muestra en la figura 4. Se profundizara

Unicamente la vicepresidencia comercial la cual es objeto de estudio:
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Figura 4: Estructura Organizacional Vicepresidencia Comercial.

A continuacidn, se describe cada uno de los cargos que componen la vicepresidencia comercial:
4.1.1.1.  Vicepresidencia Comercial. Es el area encargada de administrar los canales de
relacionamiento comercial de la cooperativa. Su objetivo principal es aumentar el crecimiento de
la cartera comercial mediante cuatro variables, nimero de asociados, valor desembolsado, recursos
captados y rentabilidad, la cual se encuentra orientada por un vicepresidente comercial.

4.1.1.2. Direccion de ventas. Es administrada por un director de ventas encargado de
gestionar el portafolio de créditos para captar nuevos asociados de perfil empleados, pensionados
y microempresarios formales, gestionado con los coordinadores y asesores comerciales externos

del canal.
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4.1.1.3. Gerencia de Microfinanzas. Unidad especializada en microfinanzas direccionada
por un gerente de microfinanzas con el objetivo de atender a los microempresarios informales

mediante créditos de bajo monto, atendido con los coordinadores y profesionales de microfinanzas.

4.1.1.4.  Gerencia de zonas. Esta conformada con la red de agencias de la cooperativa
distribuidas en cuatro zonas a nivel pais. Cada una de las zonas tiene un gerente zonal asignado y
cada agencia cuenta con un gerente de agencia, un asistente de agencia y asesores integrales que
se encargan de realizar los desembolsos de los canales comerciales y gestionar los clientes que se

acercan a las instalaciones de la cooperativa.

4.2.  Categorias de analisis

El instrumento utilizado para realizar el levantamiento de informacion (Apéncide A) del estudio
se compone de seis partes que evalla conceptos de gestion del conocimiento utilizados en la
transferencia de conocimiento y las categorias del modelo SECI planteado por Nonaka & Takeuchi

(1995) de la siguiente manera:

Parte 1: Gestion del conocimiento
Parte 2: Transferencia de Conocimiento
Parte 3: Socializacion

Parte 4: Exteriorizacion

Parte 5: Combinacion

Parte 6: Interiorizacion
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Las categorias evaluadas para realizar el levantamiento de la informacion, en la primera (1)
parte, buscan identificar los conocimientos que tiene la organizacion sobre gestion del
conocimiento. Para desarrollar esta seccion se evalGan conceptos de gestion del conocimiento para

entender la madurez que existe del tema en la organizacion.

En la segunda (2) parte, se pretende identificar los actores que emiten y reciben conocimiento
al interior del canal comercial, desde las areas de la cooperativa y desde el exterior de la
cooperativa; igualmente identificar el tipo de conocimiento que se emite y recibe en estas

relaciones y los canales utilizados para la transferencia de conocimiento.

En la tercera (3) parte se evalta el primer componente del modelo SECI — Socializar -, donde
se pretende establecer que acciones se ejecutan, qué importancia tiene y con qué frecuencia se
realiza reuniones formales e informales, persona a persona, al interior del canal, entre las areas de
la cooperativa y con los actores externos de la cooperativa; también la manera en que infieren

factores como el dialogo, la confianza y la motivacién en la transferencia de conocimiento.

En la cuarta (4) parte se evalta el segundo componente del modelo SECI — Exteriorizar-, donde
se desea conocer el uso del conocimiento escrito, forma de conversion y efectividad de las
reuniones grupales para transferir conocimiento al interior del canal, entre las areas de la

cooperativa y con los actores externos de la cooperativa.
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En la quinta (5) parte se evalla el tercer componente del modelo SECI — Combinar. Este
apartado pretende conocer el uso del conocimiento explicito y el uso de la tecnologia en la
transferencia de conocimiento al interior del canal comercial, en las areas de la cooperativa y con

los actores externos.

En la sexta (6) parte se evalUa el cuarto componente del modelo SECI — Interiorizar-, donde se
pretende conocer como el conocimiento explicito y tacito se lleva al cognitivo y de qué manera el
canal comercial se apropia de este. Igual que los componentes anteriores se evalla la transferencia

de conocimiento al interior del canal, en las areas de la cooperativa y con los actores externos.

4.3.  Aplicacion del instrumento

La entrevista fue aplicada de manera individual, con un formato estructurado (apéndice A) a seis
funcionarios de la cooperativa distribuidos asi; cuatro Gerentes zonales encargados de administrar
el canal comercial interno de las 51 agencias de la cooperativa, el Gerente de Microfinanzas
encargado de administrar la red de profesionales de microfinanzas de la cooperativa y el Director
de Ventas encargado de administrar la red de asesores comerciales de la cooperativa. Estos
funcionarios de la cooperativa son las principales cabezas visibles de la organizacion y de ellos
depende el direccionamiento comercial que se brinda al interior de los canales comerciales, por tal
motivo fueron seleccionados para aplicar la entrevista. Los resultados de las entrevistas se
presentan de manera completa en el Apéndice B, a continuacidn, se muestran resultados de algunas

variables evaluadas en cada una de las partes del instrumento de medicién; estas fueron
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seleccionadas a criterio del investigador de manera preliminar, la consolidacion de cada una de las

preguntas del instrumento se puede consultar en apéndice B.

4.3.1. Parte 1: Gestion del conocimiento. ElI conocimiento para los entrevistados se
muestra en la figura 5. El 66.67% de los entrevistados indica que el conocimiento es producto de

la experiencia y el 33.33% determina que es un saber hacer.

Conocimiento

= aprendiendo de la experiencia = Know How

Figura 5: El Conocimiento.

Frente al conocimiento técito, el 16.67% de los entrevistados indica que es un conocimiento
especializado, el 16.67% determina un elemento ético, el 33.33% un conocimiento implicito en las
personas, mientras que el 33.33% restante manifiesta no saber que significa segin se muestra en

la figura 6.
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Conocimiento tacito

Hno sabe u conocimiento implicito (personas)
u conocimiento especializado = elemento ético

Figura 6: El Conocimiento Técito.

Asi mismo el conocimiento explicito para el 16.67% de los entrevistados es la base para decidir,
en cambio un 16.67% considera que es un conocimiento exteriorizado que se pude aplicar, de otro
lado un 16.67% indican que no saben cual es el significado y un 50% de los entrevistados indica

que es un conocimiento especializado, segun la figura 7.

Conocimiento explicito

= conocimiento especializado = conocimiento exteriorizado ( aplicar)
ubase decidir “no sabe

Figura 7: El Conocimiento Explicito.
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Al evaluar la gestion del conocimiento (figura 8) el 33.33% de los entrevistados indica que es

una forma de aprendizaje, el 66.67% restante indica que es transmisién de conocimiento.

Gestion del conocimiento

= Transmision de Conocimiento = Aprendizaje

Figura 8: La Gestion Del Conocimiento.

4.3.2. Parte 2: Transferencia de conocimiento. La transferencia de conocimiento en la
figura 9 segun un 16.67% de los entrevistados indica que es responsabilidad social, otro 16.67%

uso de conocimiento y el 66.67% transmision de conocimiento.

Transferencia de Conocimiento

¥ Transmision de conocimiento ® Responsabilidad Social = Uso del conocimiento

Figura 9: La Transferencia.
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No obstante, existen dificultades al interior de la organizacion para transferir conocimiento
tacito. Un 16.67% de los entrevistados indica que hay resistencia al cambio, otro 16.67%
manifiesta que hay conocimientos dificiles de compartir, un 16.67% expresa que existe un lenguaje
técnico, un 16.67% indica que no hay herramientas para transferir conocimiento y finalmente un
33.33% declara que hay resistencia para compartir conocimiento entendiéndose la resistencia
como las caracteristicas de las personas al interior del equipo de trabajo, segun lo muestra la figura

10.

Dificultades transferir conocimiento
tacito

H Resistencia compartir conocimiento u Resistencial al cambio
= Conocimiento dificil de compartir Lenguaje técnico
u Sin Herramientas

Figura 10: Las Dificultades.

Otro aspecto evaluado es el conocimiento recibido. Al interior del canal se reciben
conocimiento de productos 33.33%, conocimiento de mercado 33.33%, conocimiento del saber
hacer 16.67% y un 16.67% recibe conocimiento del mercado via clientes. En la cooperativa se
recibe conocimiento de productos segun el 33.33% de los entrevistados, sobre politicas 33.33% y
del seguimiento comercial 33.33%. El sector externo recibe conocimiento de los clientes segun el

50% de los entrevistados y el otro 50% recibe conocimiento del mercado, segun la figura 11.
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Figura 11: EI Conocimiento Recibido.
4.3.3. Parte 3: Socializacion. Para compartir experiencias, el 50% de los entrevistados al

interior del canal utiliza reuniones no formales, el 33.33% reuniones formales y el 16.67%
comparten informacién personal; en las areas de la cooperativa el 16.67% usa documentos, el
66.67% reuniones y el 16.67% no comparten las experiencias. De los actores externos, un 33.33%
comparte experiencias en reuniones y el 66.67% no responden a la pregunta segun se muestra en

la figura 12.
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Compartir experiencias

66.67% 66.67%
50%
3.33% 33.33%
6.67% 16.67 6.67%
Interior Cooperativa Exterior
® Reuniones no formales u Reuniones formales = compartiendo informacion
Documentos ® Reuniones # No comparten

= No responden

Figura 12: Como Compartir Experiencias.

La figura 13 evalua la frecuencia de dialogo que existe en la cooperativa, es asi que al interior
del canal el 83.33% de los entrevistados realiza didlogos diarios y el 16.67% tres veces a la semana;
en las &reas de la cooperativa, un 66.67% de la muestra realiza dialogos diarios, un 16.67% tres
veces a la semana y un 16.67% una vez cada quince dias; con los actores externos el 16.67% realiza
didlogos una vez cada quince dias, el 16.67% tres veces a la semana, el 16.67% una vez al mes
pero el 50% restante nunca realiza didlogos.

Frecuencia realizan dialogos

16.67%
Interior Cooperativa Externo
® Diariamente =1 vez ala semana = 3 veces a la semana
1 vez cada 15 dias ®1vez al mes ®nunca

Figura 13: La Frecuencia Del Dialogo.
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4.3.4. Parte 4: Exteriorizacion. Al evaluar la documentacion del conocimiento, la figura
14 permite observar que no se estd documentando al interior del canal segun el 83.33% de los
entrevistados, en las areas de la cooperativa es el 66.67% y con los actores externos el 83.33%. El
proceso de documentacion en actas al interior del canal es del 16.67% y en la cooperativa 16.67%
respectivamente. La documentacion en politicas solo se da en las areas de la cooperativa segun el

16.67% de la muestra y la documentacion en propuestas es para los actores externos del 16.67%.

Documenta conocimiento

83.33% 83.33%

2 2
~ ~
© ©
16.67% 2 © 16.67%
Nod

66.67%

o documenta Actas politicas propuestas

unterior ® Cooperativa = Exterior

Figura 14: Documentando Conocimiento.

Adicionalmente el proceso de documentacién para realizar retroalimentacion al interior del
canal para el 83.33% de la muestra es con actas, el 16.67% afirma que no se esta documentando.
Las areas de la cooperativa no documentan segun el 50% de los entrevistados, mientras que un
33.33% lo hace el area de auditoria para andlisis y el 16.67% restante afirma que se realiza por
correo electronico. Los actores externos no realizan documentacion segtn el 83.33% de la muestra,
el 16.67% que si documenta lo hace por medio de los canales de atencion segun lo muestra la

figura 15.
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Documenta la retroalimentacion

83.33% 83.33%

50%

33.33%
16.679 16.67% 16.67%
Actas No documenta auditoria correo electronico canales atencion

u|nterior = Cooperativa = Exterior

Figura 15: Documentando La Retroalimentacion.

4.3.5. Parte 5: Combinacion. Para compartir conocimiento explicito la figura 16 refleja
como al interior del canal 50% de los entrevistados utilizan el correo electronico y el 50% restante
reuniones. En la cooperativa, el 33.33% comparte conocimiento por correo electronico, el 16.67%
a través de reuniones, el 33.33% con instructivos comerciales y el 16.67% restante en intranet. De
los actores externos el 33.33% utilizan correo electronico, otro 33.33% no comparten ningun
conocimiento explicito, un 16.67% comparte en las actividades de la operacion y el 16.67%

restante lo hace a través de volantes.
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Comparte conocimiento explicito

50% 50%

33.33%
33.33%
33.33%

16.67%
16.67%
I ::.33%

I 667%
I 667%

correo reuniones instructivos intranet no comparte operacion volantes
electronico

w Interior Cooperativa m Exterior

Figura 16: Compartiendo Conocimiento Explicito.

La intranet al interior del canal se usa una vez a la semana para el 16.67% de los entrevistados,
una vez cada quince dias para el 50%, una vez al mes para el 16.67% y el 16.67% restante nunca
la usa; en las areas de la cooperativa el 83.33% usa la intranet, una vez cada quince dias, el 16.67%
nunca la usa; con los actores externos, el uso de una vez a la semana es del 16.67%, una vez al

mes 16.67% y un 66.67% nunca ha usado la intranet segun lo muestra la figura 17.

Frecuencia uso intranet

16.67% 16.67%

66.67%

Interior Cooperativa Externo

m1vezalasemana =1 vezcada15dias =1 vezalmes nunca

Figura 17: Uso De La Intranet.
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La frecuencia de uso en WhatsApp al interior del canal es diaria segun el 100% de los
entrevistados; las areas de la cooperativa y los actores externos nunca usan WhatsApp para
transferir conocimiento como lo muestra la figura 18.

Frecuencia uso Whatsapp

Interior Cooperativa Externo

m Diariamente = Nunca

Figura 18: Uso De WhatsApp.

4.3.6. Parte 6: Interiorizacion. El proceso de documentar experiencias, quejas Yy
preguntas (figura 19), al interior del canal no se realiza segun el 100% de los entrevistados; las
areas en la cooperativa documentan con informes el 16.67%, el 83.33% restante no documentan;
los actores externos documentan el 33.33% a través de la gerencia de servicio, el 16.67% por Call

center y el 50% no realiza ningun tipo de documentacion.
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Documentan experiencias, quejas y preguntas

100%

83.33%

50%
33.33%

16.67% 16.67%

|| | | ||
No documentan informes Gerencia Servicio Call center

= Interior = Cooperativa = Exterior

Figura 19: Documentando Experiencias.

De igual manera para incorporar la vision comercial de la cooperativa, al interior del canal se
utiliza el reconocimiento de los logros 33.33%, el plan de ventas 33.33%, el enfoque al ser
(persona) 16.67% Yy las reuniones 16.67%; en la cooperativa el 50% de los entrevistados la
incorpora al plan de marketing y el 50% restante no incorpora la vision en ninguna actividad. Los
actores externos incorporan la visién al plan de marketing segun el 33.33%, un 33.33% lo hace a
través de la imagen de la cooperativa, mientras que el 33.33% no incorpora la vision en las

actividades, como se muestra en la figura 20.



UNA PERSPECTIVA DE TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO 58

Incorpora vision comercial

50% 50%

33.33% 33.33% 38.33% 38.33% 33.33%

| | 16.67% 16.67% | |

Reconocimiento  Plan de ventas Enfoque al ser Reuniones Plan Marketing No se hace Imagen corporativa
logros

u nterior ® Cooperativa = Exterior

Figura 20: La Vision Comercial.
5. Andlisis relacional de los canales comerciales

A partir del marco tedrico y los resultados obtenidos de las entrevistas, incluyendo el apéndice B,
se pudo desagregar cada uno de los componentes evaluados en transferencia de conocimiento y en
el modelo SECI propuesto por (Nonaka & Takeuchi, 1995) en la cual se establecieron los
principales hallazgos y se disefié una propuesta en transferencia de conocimiento para los canales

comerciales en Financiera Comultrasan.

El conocimiento en la cooperativa es entendido como resultado de la experiencia, debido a que
es tacito y no se ha hecho explicito. Segun Karhu (2002) “la experiencia es una categoria del

conocimiento tacito”, debido a que el conocimiento reside en los gerentes de agencia, asesores
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fuerza comercial, profesionales de microfinanzas y no esta a disposicion de los miembros en la

organizacion.

Asi mismo la organizacion no reconoce la diferencia entre conocimiento tacito y conocimiento
explicito. Segun Johnson (2007) “el conocimiento tdcito brinda ventajas competitivas debido a su
naturaleza no codificable”, y (Kang, 2007) “el conocimiento explicito es una fuente solida de
competitividad”. Debido a que no se puede cuantificar que tanto conocimiento explicito tiene la
organizacion en las areas y que conocimiento tacito tienen los funcionarios se dificulta transmitir
el conocimiento de una manera correcta en la cooperativa, se debe conocer la clase de
conocimiento y mecanismos de transmision que dependiendo del contexto y la organizacion
permite una correcta asimilacion. Segun Szulanski (1996) “las organizaciones no saben lo que
saben”, por lo anterior la cooperativa debe identificar el conocimiento critico que posee y que

genera ventajas competitivas.

En la cooperativa la informacion significa datos que se utilizan para realizar analisis y tomar
decisiones, pero segun (Nonaka & Takeuchi, 1995) “la informacion permite interpretar eventos u
objetos desde un punto de vista distinto”. ES asi que se debe procurar obtener la mayor cantidad
de escenarios posibles con la informacion analizada, para fortalecer el proceso en la toma de
decisiones debido a que hay informacion que solo es relevada cuando se modelan varios

escenarios.

Al evaluar que es un modelo mental, para la cooperativa significa una estructura de pensamiento

que se ha creado a partir de la experiencia y concuerda con la vision de Meyer & Sugiyama (2006)
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que es resultado de la construccion del ambiente, es decir que las experiencias que se han generado
en los individuos por alguna condicion se han replicado al interior de la organizacion e influyen

en la manera en que acttan la organizacion.

Con respecto a la motivacion, en la cooperativa se realiza por medio del discurso y el
reconocimiento. Segun Amar (2004) cada uno de los motivadores tiene un enfoque Unico en la
conducta de los individuos y puede orientar a la practica, pues dinamizar el concepto de motivacion
permite que el individuo se identifique en la organizacion con el trabajo realizado y brinde

disposicidn a gestionar el conocimiento.

En otro contexto, la cooperativa define la transferencia de conocimiento como transmitir a otras
personas parte del conocimiento que un individuo posee. Segun Liyanage, citado en Tangaraja,
Rasdi, Samah, & Ismail, (2016) “Transferencia de conocimiento es el transporte del conocimiento
desde un lugar, persona o propiedad a otro”. El conocimiento transferido debe ser (til al receptor
para asegurar que este sea utilizado, ya que si el conocimiento recibido no logra tener un impacto
en las actividades del receptor se podrd suponer que el conocimiento transferido no fue

correctamente transmitido o era innecesario para el receptor.

Asi mismo existen tres factores que dificultan el proceso de transferencia de conocimiento,
primero la resistencia al cambio por la actitud y creencias propias de las personas, segundo la falta
de tiempo para compartir con los funcionarios debido a que no se le da importancia al tema por el
afan de ver resultados a corto plazo, y tercero la falta de herramientas pues se considera complejo

transferir y no hay una forma de recopilar experiencias en la cooperativa. Segun Gururajan & Fink
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(2010) transferir conocimiento es un tema personal y se requiere compromiso, aunque los procesos
de adaptacion son paulatinos y modificar habitos en los individuos puede requerir herramientas
que influyan en los individuos. Es necesario que haya un compromiso personal en el proceso de
trasferencia de conocimiento; igualmente la organizacion debe destinar recursos tangibles e

intangibles que permitan dedicar tiempo al proceso de transferencia.

Adicionalmente los lideres con el acompafiamiento que realizan en campo Yy las capacitaciones
gue brindan, de una manera no declarada transfieren conocimiento. Segin Koskinen (2003) los
lideres deben administrar el conocimiento emergente. Como el proceso se realiza indirectamente
y se desconoce el método utilizado para transferir conocimiento no es posible asegurar que sea

asimilado por el receptor.

5.1.  Tipos de conocimiento

En este contexto se presenta el proceso actual de recepcion y emision de conocimiento en tres

niveles, al interior del canal comercial, con las areas de la cooperativa y con los actores externos.

El primer nivel, al interior de los canales comerciales se identifican los siguientes actores en el
proceso de recepcion de conocimiento: gerentes de agencia y coordinadores, quienes reciben
conocimiento de productos, del saber hacer y del mercado como se muestra en la figura 21. Segun
Gururajan & Fink (2010) la transferencia de conocimiento ocurre efectivamente cuando hay un
lenguaje comin. En este contexto la estructura jerarquica principal del canal comercial recibe

conocimiento garantizando que la informacion que se transmite esté llegando de la misma manera,
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es asi que conocer el contexto en el que esta compitiendo la cooperativa permite alinearse en un

modelo mental compartido.

Asi mismo en el proceso de emision de conocimiento al interior de los canales comerciales se

identifican los siguientes actores: asistentes, profesionales de microcrédito y asesores comerciales

como se muestra en la figura 21. Segun Brohm (2006) “a medida que el conocimiento se

descentraliza la jerarquia no posee los conocimientos esenciales”. ES asi que no participan todos

los actores del canal comercial en la emision de conocimiento, como lo son gerentes y

coordinadores, que tienen un rol de supervision comercial y por el contrario no tienen un contacto

directo y frecuente con los asociados, en cambio los actores que buscan prospectos comerciales y

realizan gestion comercial diaria adquieren la capacidad de emitir el conocimiento sobre el

desarrollo del producto en el mercado.

Figura 21:

Comerciales.
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El segundo nivel son las areas de la cooperativa. En el proceso de recepcion del conocimiento
se identifican los siguientes actores: agencias, gerencia de microfinanzas y direccidn de ventas que
reciben conocimiento sobre politicas comerciales y de servicio, portafolio de servicios,
seguimiento y resultados comerciales, como se muestra en la figura 22. Este conocimiento es
emitido por el rea de mercadeo, gestion humana, gerencia financiera, gerencia de crédito, centro
de informacion, universidad corporativa, Sistema de administracion de riesgo de lavado de activos
y financiacion del terrorismo -Sarlaft-, tecnologia y mercadeo. Segun Jensen, Szulanski, &
Cappetta (2004) “el mejor uso del conocimiento interno se considera la esencia para la
supervivencia y prosperidad de las organizaciones”. En este sentido cada una de las areas se
encarga de mantener actualizado los canales comerciales en caracteristicas de producto,
cumplimiento de metas comerciales, gestion financiera y contexto econdémico, destacadndose como
principal emisor el area de mercadeo, debido a que dirige las estrategias comerciales en términos
de producto y comercializacion, es decir existe un modelo mental compartido entre las areas que

pretende asegurar la gestion comercial de la organizacion.

Asi mismo la gerencia de microfinanzas, direccion de ventas y agencias emiten conocimiento
del mercado hacia la gerencia de crédito, el &rea de mercadeo y la gerencia financiera, reafirmando
la importancia del trabajo de Palacios, Peris, & Merigo (2013) las compafiias incrementan la
dependencia de fuentes externas para mejorar el comportamiento de la empresa, es asi que con la
captura de conocimiento del mercado se adaptan y crean productos que responden a las

necesidades del mercado, como se muestra en la figura 22.
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Figura 22: Proceso De Transferencia De Conocimiento Entre Las Areas De La Cooperativa.

Politicas comerciales y

de servicios

En el tercer nivel se encuentran los actores externos. En el proceso de recepcion de
conocimiento, la cooperativa recibe conocimiento del mercado y las necesidades de producto por
parte de los asociados (figura 23). Segin Kang (2007) para mantener con el tiempo ventajas
competitivas se debe construir y reconfigurar competencias internas y externas, por consiguiente,
las modificaciones comerciales se van ajustando con previa validacion, segun las condiciones que
se estan dando en el mercado. En este punto la cooperativa debe capturar y dar manejo al

conocimiento recibido para fortalecer la oferta de valor.

Asi mismo la cooperativa emite conocimiento de educacion financiera, aungue no hubo una
vision compartida entre los entrevistados. Segun Palacios, Peris, & Merigo (2013) los empleados
no ven lo que pasa mas alla de sus departamentos. En este caso algunos entrevistados no alcanzan

a comprender que con un producto o servicio se entrega parte del conocimiento que tiene la
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organizacion; es asi como la educacion financiera es un servicio que reciben frecuentemente los

asociados.

Mercado (Necesidades
producto — competencia)

Cooperativa Educacion Financiera Asociados

Canales

cooperativa !
comerciales

Recepcion de Emision de
Conocimiento Conocimiento

Figura 23: Proceso De Transferencia De Conocimiento Con Los Actores Externos.

5.2. Mecanismos de conocimiento

Continuando con el proceso de evaluacion del modelo SECI — socializacion, exteriorizacion,

combinacidn e interiorizacion - de (Nonaka & Takeuchi, 1995) se evidencio:

Primero la socializacion es un proceso que permite convertir conocimiento tacito a tacito a
través de las experiencias, la observacién, la imitacion y la practica, segun lo define (Nonaka &

Takeuchi, 1995).

En la cooperativa una manera de socializacion son las reuniones formales al interior del canal
y con las areas de la cooperativa. Segun Ursula & Alma (2007) las reuniones permiten establecer
un lenguaje corporativo. Para Johnson (2007) las personas desarrollan conocimiento tacito al

sumergirlas en situaciones organizativas. Esta clase de reuniones permite transmitir de manera
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directa experiencias entre los participantes pues involucra un lenguaje empresarial que es

conocido, aclara y fortalece conceptos.

Las reuniones informales son otra herramienta de socializacion habitual en los canales
comerciales y con las areas de la cooperativa. De acuerdo con Johnson (2007) no para tratar de
comunicar conocimiento sino para aumentar la confianza de la interaccion. Debido a que los
espacios utilizados para desarrollar estas reuniones no estan delimitados, pueden darse en cualquier
contexto, elimina el formalismo entre las partes, disminuyendo la presion y fortalece el

relacionamiento directo entre los participantes.

Aunqgue la confianza es un tema de poca promocidn, los ejemplos y el didlogo son factores que
se utilizan para construir conocimiento en la organizacion, para Sié & Yakhlef (2009) una relacién
basada en la confianza tiende a facilitar la transferencia de conocimiento entre individuos. El
ejemplo es uno de varios mecanismos que al ser masificados permite al receptor aumentar la
confianza, y este al evidenciar que se obtienen resultados favorables, puede replicar el
conocimiento nuevamente a través del ejemplo por considerarlo til en la construccion del
conocimiento. Adicionalmente el didlogo, segun Jensen, Szulanski, & Cappetta (2004), “si es de
una fuente fidedigna afecta sustancialmente el comportamiento del receptor”, es decir si el emisor
es considerado una fuente ejemplar, el receptor tendré la confianza de asimilar el conocimiento

recibido.

Para gestionar la motivacién en la cooperativa se utilizan materiales didacticos, como videos,

charlas o ejemplos y campafias comerciales orientadas en beneficios econdmicos y personales para
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reconocer el trabajo de los funcionarios. Segun Amar (2004) un sistema de trabajo que motive a
largo plazo logra que los empleados se sientan importantes y renuncien a recompensas financieras
y segun lzumi & Ayse (2002) la cultura organizacional potencia los empleados y apela al impulso
interior, es asi como la estrategia organizacional esta resaltando al individuo, potencializando el

ego y entablando compromisos institucionales que genere relaciones a largo plazo.

Asi mismo el dialogo como herramienta de socializacion se utiliza diariamente en la
cooperativa, segun Nonaka & Takeuchi (1995) “el dialogo es un medio de interaccion social ”,
que permite interactuar a los individuos con diversas perspectivas y al ser parte de la rutina
organizacion se puede utilizar como medio para transferir conocimiento.

Segundo, la exteriorizacion para Nonaka & Takeuchi (1995) es un proceso que enuncia el
conocimiento tacito de forma explicita, adopta forma de metaforas o analogias, puede ser para

conceptuar una imagen o con el dialogo a través de la reflexion colectiva.

Es asi como las imagenes en la cooperativa se usan para analizar resultados y tomar decisiones
gue permiten construir estrategias comerciales. De acuerdo con Bolisani & Bratianu (2017) “las
imagenes influyen en como nosotros actuamos”, por lo tanto, las imagenes segin como se
muestren tienen la capacidad de consolidar suficiente informacidn y emiten un conocimiento a

manera de radiografia de un tema en interés sobre el receptor.

Para desarrollar productos participan diferentes actores de la cooperativa con diversos
conocimientos. Segun Kang (2007), la habilidad de integrar especializacién y conocimiento tacito

brinda ventajas competitivas. Al tener actores con varios conocimientos, el disefio del producto se
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mejora debido a que se comparte conocimiento tacito del area perteneciente a cada individuo; es
asi que al materializar el producto o servicio se cuenta con la integracion de diversos

conocimientos.

El proceso de documentacion en la cooperativa se realiza con actas cuando se visitan las
agencias. Segun Karhu (2002) documentar conocimiento es rentable, independientemente de los
costos que estan involucrados. En este contexto el proceso de capturar conocimiento de manera
explicita a través de la documentacidn en actas es un proceso que tiene beneficios a largo plazo

debido a que el conocimiento documentado queda disponible para consulta y analisis de resultados.

Las capacitaciones en la cooperativa usan metaforas para fortalecer las explicaciones y
simplificar la informacion al receptor. Segun Bolisani & Bratianu (2017) la economia del
conocimiento implica la necesidad de nuevas metaforas y para Ursula & Alma (2007) tomar el
conocimiento tacito de las personas se debe recurrir al uso de metéaforas en un lenguaje comuan de
la organizacion para la comunicacion. De esta manera las metaforas son utilizadas como un medio
de transferencia de conocimiento que permite descomponer los conocimientos que se quieren

emitir a un nivel de comprensién adecuado hacia el receptor.

Tercero, la etapa de combinacién ocurre cuando se combina conocimiento explicito con
conocimiento explicito segin (Nonaka & Takeuchi, 1995) es un proceso que combina distintos
medios, tales como documentos, conversaciones o medios digitales, clasificando, afiadiendo y

categorizando el conocimiento explicito.
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En la cooperativa el conocimiento explicito es clasificado en politicas comerciales que son
compartidas a través de correo electronico. Segin Herschel, Nemati, & Steiger (2001) el
conocimiento estructurado aumenta el nimero de métodos recordados. Para Aribi & Dupouét
(2015), la capacidad de absorcion depende de la habilidad para compartir conocimiento y
comunicarse internamente. De esta manera, ampliar la clasificacion de conocimiento explicito
permite al usuario seleccionar objetivamente que conocimiento necesita ante determinado
contexto. El proceso de codificacion de informacion debe ser claro para asegurar que, al utilizarse

el receptor pueda adsorberlo al combinar con los conocimientos previos.

Con respecto al correo electrénico, es usado en todos los niveles de la cooperativa con cierta
dificultad de gestion. Cuando se envia un correo electronico, posteriormente el emisor realiza
contacto telefonico para asegurar su recepcién. De acuerdo con Cohen & Levinthal (1990)
compartir conocimiento requiere de una efectiva comunicacion entre unidades pues la capacidad
de adsorcion se entiende mejor con el uso de los avances tecnoldgicos. El tema es de confianza
tecnoldgica pues, aunque existe un medio electronico que permite la interaccion diaria entre partes,
el proceso de comunicacion no es 6ptimo debido a que se envia el mensaje y luego se llama. No
hay confianza por parte del emisor que el mensaje fue enviado o que el receptor tendra la capacidad

de asimilar el mensaje correctamente.

Con laincorporacién de la tecnologia, se utiliza WhatsApp al interior de los canales comerciales
de manera informal no como medio oficial. Karhu (2002) indica que el conocimiento se debe
compartir de una manera organizada y coordinada donde los medios comunicacion tecnologicos

se vuelvan dtiles; y de acuerdo con Palacios, Peris, & Merigo (2013) las tecnologias de la
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informacioén y la comunicacién pueden utilizarse como una herramienta para difundir y almacenar
el conocimiento. En este sentido la herramienta de WhatsApp ya esta adoptada pero no formalizada
y los canales comerciales requieren utilizar herramientas que permitan la inmediatez y el
aseguramiento del conocimiento pues el mercado en que compiten es cambiante y estas

herramientas aseguran una ventaja competitiva.

Cuarto, el proceso de interiorizacion es un proceso de conversion de conocimiento explicito a
tacito. Segun (Nonaka & Takeuchi, 1995) las experiencias son internalizadas en la base del
conocimiento tacito mediante la verbalizaciéon del conocimiento, diagramacion en documento o

manuales.

En la cooperativa, las politicas e instructivos comerciales facilitan la transferencia de
caracteristicas en productos y servicios. Segin Cohen & Levinthal (1990) “cuando el
conocimiento es menos explicito y mas codificado es mas dificil de asimilar”, aun asi, es necesario
conocer si el conocimiento explicito que se transfiere es de facil asimilacion para el receptor y si
este efectivamente se limita a las caracteristicas o tiene bondades adicionales; de no ser asi, se debe

complementar el proceso de transferencia mediante practica de conocimiento.

Para asegurar la asimilacion del conocimiento se realiza seguimiento comercial diario a traves
de archivos digitales que reflejan las principales variables economicas del canal comercial. Segun
Amar (2004) las organizaciones tienen que saber involucrar la mente humana en las operaciones;
el seguimiento comercial debe estar acompafiado de relacionamiento directo para asegurar que el

individuo asimila el conocimiento emitido.
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Con respecto a la diversidad de perfiles en la cooperativa, esto permite tener un aprendizaje
diario en los canales comerciales. Esto lo confirma Cohen & Levinthal (1990) indicando que la
diversidad de conocimiento juega un importante rol en ambientes inciertos del conocimiento. Con
la interaccidn diaria en el mercado, los diferentes tipos de clientes y modelos mentales, se pueden
conocer experiencias que se utilizan para entender el entorno del mercado despejando la

incertidumbre comercial.

Asi mismo la cooperativa para poner en practica los nuevos conocimientos valida la colocacion
comercial del canal. Segun lzumi & Ayse (2002) “las empresas compiten con el know-how de los
trabajadores”’; el rango de validacion no debe estar limitado a variables comerciales, si un
individuo no logra resultados satisfactorios no significa que no haya interiorizado el nuevo
conocimiento. Se debe evaluar si el conocimiento recibido es el mismo que esta aplicando segun
el direccionamiento inicial pues dependera de las habilidades del actor que se logre el resultado

ideal, si se ha suministrado el conocimiento de manera correcta.

5.3. Desarrollo del modelo

Luego de haber realizado un andlisis a cada uno de los componentes del modelo y manteniendo la
dindmica de evaluacion por niveles en la organizacion, la figura 24 permite conceptualizar los
mecanismos que tiene la cooperativa actualmente para realizar transferencia de conocimiento al

interior de los canales comerciales.
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Es asi como los actores internos, gerente de agencia, asesor comercial, asistentes, profesionales
de microcrédito y coordinadores, tienen mecanismos de transferencia estandar de la siguiente
manera: en socializacion se utiliza el dialogo, las reuniones informales y la confianza, en
combinacion se tiene implementado la clasificacion de conocimiento explicito y el uso de correo

electronico, en interiorizacion se evidencian las politicas e instructivos comerciales.

Adicionalmente algunos actores comparten mecanismos particulares para realizar la
transferencia de conocimiento como lo es gerentes de agencia y coordinadores. En socializacion
se utilizan reuniones formales y motivacion. En exteriorizacién documentan conocimiento y usan
iméagenes. En combinacion recurren al WhatsApp. Finalmente, en interiorizacion al seguimiento
comercial, los coordinadores y profesionales de microcrédito en combinacion utilizan el
WhatsApp, los gerentes de agencia y profesionales de microcrédito en externalizacion utilizan las
metéforas, los profesionales de microcrédito y asesores comerciales utilizan la diversidad de

perfiles como parte del proceso de aprendizaje.



UNA PERSPECTIVA DE TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO 73

Profesional
Microfinanzas

Gerentes
de agencia

Reuniones Formales -- Motivacion

Asasor
comercial

Asistente de
agencia

Coordinadores

Documentar Documentar
Conocimiento | .
Cmagens - Conodmento et
Metaforas - imag

Actor
WhatsApp iy
comercial
- . Diversidad de perfiles en los
Seguimiento Comercial . —_—
procesos de aprendizaje Canal para

‘ transferencia de ‘
conocimiento

MECANISMOS

Politica e Instructivos Comerciales

. Socializacién

Externalizacion

. Combinacién

Dialogo - Reunion Informal --- Confianza @ 'nteriorizacin

Clasificacion de Conocimiento Explicito --- Correo Electronico

Figura 24: Mecanismos De Transferencia De Conocimiento Actuales Al Interior De Los
Canales Comerciales.

De esta manera con el objetivo de establecer una propuesta de transferencia al interior de los
canales comerciales, la figura 25 presenta los siguientes ajustes. Se elimin6 en el médulo de
interiorizacion dos mecanismos: la diversidad de perfiles como parte del proceso de aprendizaje y
el seguimiento comercial como proceso de asimilacién, debido a que no cumplen la condicion de

transferir conocimiento explicito a tacito.

Asi mismo, para fortalecer el proceso de transferencia de conocimiento al interior de los canales
comerciales para todos los actores se propone, en la etapa de socializacién un mecanismo de
captura de experiencias y la autonomia operativa que permita al individuo fortalecer el proceso de
motivacion. En el médulo exteriorizacién, documentar las lecciones aprendidas; en combinacion,
implementar canales que faciliten transferir conocimiento escrito (explicito). Asi mismo el uso de

los medios digitales que tiene la empresa como son la pagina de internet y la intranet. Finalmente,
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en el moédulo de interiorizacion se propone crear espacios que permitan realizar comunidades de

practica y grupos de trabajo con reuniones de expertos.
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Figura 25: Mecanismos De Transferencia De Conocimientos Propuestos Al Interior De Los
Canales Comerciales.

Los mecanismos propuestos al interior del canal comercial son descritos es la tabla 1, indicando
como se pueden implementar, los actores que deben estar presentes en el proceso. Los pasos para
la implementacién, el tipo de conversion de conocimiento y los recursos necesarios para la

implementacion.
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Tabla 1

75

Proceso Para Implementar Mecanismos Al Interior De Los Canales Comerciales.

. . Tipo .
Mecanismo Actores ejecutan Pasos p . Recursos necesarios
Conocimiento
1.  Convoca a una reunion formal al personal
comercial - Financieros: Contratar un
B Capturar Profelsioual el 3. ElPGC explica al participante los . profeslim.lal en gestion del
experiencia Ges‘ﬂ@ (_lel objetivos del estudio, a medida que en la Tacu.o - conocimiento (PGC)
s :;é(g)]mlemo plitica se evidencia conocimiento itil se Tacito Disponibilidad de tiempo
. ) profundiza las experiencias. Thcito - para cada uno de los actores
- Lecciones sonal del . ) Exolici L. Lt
Aprendidas ~ Personaldel 3 posteriormente se van registrando por xXplicito a pamm.par, el tiempo
canal escrito las experiencias compartidas, para Prom.edlo de cada encuentro
construir las lecciones aprendidas del individual es de 2 horas
actor, tarea realizada por el PGC.
1. Capacita al lider directo del canal
comercial en temas de liderazgo y
motivacion
- Lider
. i 2. Diseiiar un plan operativo en el que . .
- Autonomia comercial . plan op e d . , .. - Tiempo: para capacitar al
. permita al personal comercial, proponer v Tacito - Tacito . .
Operativa Personal . . . lider comercial
' gestionar de manera independiente los
comercial recursos asignados
3. Monitorear los resultados y motivar a la
apropiacion del cargo de manera voluntaria
1. Mantener la pagina institucional
- Compartir actualizada con el portafolio comercial - Financieros: Disefiar la
conocimien - Profesional de L. . e agina institucional
. . 2. Diseiiar un link en la pagina institucional bag ¥
to escrito medios . . conectar con el servicio de
. que permita conectarse a mtranet .
. virtuales Explicito - intranet
- Uso medios . - b
. (PMV) 3. Estructurar por cargo un repositorio de Explicito - "
digitales y dat P - Tiempo: para permitir que el
empresarial - Gestion atos PMV mantenga actualizada
es (internet tecnologica 4.  Mantener constante comunicacion con los la informacion y un orden
— intranet) actores para incentivar el uso de estos especifico
Tecursos
- Proftesional en _ - Financieros: Convocar
ges‘m’)p d_el 1. Convocar a act(_)re_s del mismo perfil para expertos de un érea
] conocimiento conocer procedimientos v n_létodos especifica — Tener
- S’SO(‘;;umdﬂd (PGC) utilizados en las tareas diarias disponible un PGC —
practica Personal del 2. Los expertos comparten el conocimiento Explicito - Disponer de espacios
canal vigente y la manera de aplicacion Tacito adecuados para la
- Reunién de comercial convocatoria.

expertos

Experto en un
campo
especifico

A través de acompaiiamiento el personal
comercial comparte la manera de trabajo
que utiliza para realizar las labores

Tiempo: Permitir al personal
comercial participar en los
eventos.

El segundo nivel corresponde a la transferencia de conocimiento con las &reas de la cooperativa.

La figura 26 permite visualizar los mecanismos actuales para realizar transferencia de

conocimiento.

Los mecanismos transversales que utilizan todos los actores son los siguientes. En socializacion

las reuniones formales, en externalizacion el uso de imagenes y en combinacion el uso de correo
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electronico. La internalizacion no presenta ninguna herramienta en comun. De manera individual
los siguientes actores utilizan el didlogo en el proceso de transferencia de conocimiento: el area de
mercadeo, la gerencia financiera, la gerencia de crédito y el area de gestion humana y universidad
corporativa. La motivacion solo es utilizada en el area de mercadeo puede ser por el mismo rol
comercial que ejerce en la entidad. Las reuniones informales son llevadas a cabo por el area de
mercadeo, centro de informacion y tecnologia. En el mddulo de externalizacion, el mecanismo,
diversidad de perfiles para crear conocimiento es utilizado por el area de mercadeo, centro de
informacidn y tecnologia, y la gerencia financiera. Con el proceso de interiorizacion se utiliza,
diversidad de perfiles como parte del proceso de aprendizaje, con la gerencia de crédito, el area de
mercadeo, centro de informacion y tecnologia. El area de sistema de administracion del riesgo,
lavado de activo y financiacion del terrorismo - Sarlaft no utiliza mecanismos, puede ser por el rol

de auditor que ejerce en la compafiia.

Centro de Gestion
informacion Humana
Mercadeo Gerencia de Gerencia
Crédito Financiera
. Universidad
Tecnologia N
corporativa
Dialogo

Motivacion - A
3 Reuniones
Reuniones .
0 informales
informales

Documentar
Conocimiento

Documentar Conocimiento

Diversidad de perfiles para crear conocimiento

Diversidad de perfiles como parte proceso 0 Pollt_lcas &
e L N instructivos para
de aprendizaje — Seguimiento comercial

B transferir
como proceso de asimilacion imient
conocimiento hreas dela
Politicas e cooperaiva
instructivos para

transferir S
conocimiento Canal para ‘

MECANISMOS

transferencia de
Uso correo electrénico conocimiento

@ socilizacion

Externalizacién

@ Combinacion
Reunion formales @ Inceriorizacion

Figura 26: Mecanismos De Transferencia De Conocimientos Actuales En Las Areas De La
Cooperativa.

Uso de imagenes
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En este nivel, como se muestra en la figura 27 se eliminaron del modulo de interiorizacion dos
mecanismos: la diversidad de perfiles como parte del proceso de aprendizaje y el seguimiento
comercial como proceso de asimilacion al considerarse que no cumplen con los parametros

necesarios en el proceso de conversion y transferencia de conocimiento.

Adicionalmente, se propuso incorporar nuevos mecanismos al modelo de transferencia. En
socializacion, utilizar captura de experiencias y cambio de roles para fortalecer la transferencia de
conocimiento tacito a tacito. En el médulo de exteriorizacion, implementar el uso de analogia,
metéforas y las lecciones aprendidas. En combinacion, mecanismos para compartir conocimiento
escrito, el uso de los medios digitales empresariales propios como lo es la intranet y la pagina de
internet de la cooperativa. Finalmente, en el médulo de interiorizacion, implementar comunidades

de préactica y reuniones de expertos de manera transversal con todos los actores.

Centro de Gestion
informacion Humana
Mercadeo Gerencia de Gerencia
Crédito Financiera
i Universidad
Tecnologia
corporativa
M n—

Reuniones
Reuniones B
f informales
informales

Documentar
Conocimiento

Documentar Conocimiento

Diversidad de perfiles para crear conocimiente

Politicas e
instructivos para
transferir
conocimiento

MECANISMOS

Areas ela
cooperativa

Canal para
transferencia de ‘
Uso correo electronico — compartir conocimiento escrito — internet e intranet — uso de redes sociales conocimiento |

@ sociaiizacién

Externalizacion

@ Combinacisn
Reunion formales — Captura de experiencias — Cambio de roles @ neriorizacion

Figura 27: Mecanismos De Transferencia De Conocimientos Propuestos Para Las Areas De La
Cooperativa.

Comunidades de practica— Reunion de expertos

Uso de ima - uso de ias — uso de meta - Lecciones aprendidas
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La tabla 2 presenta la manera para implementar los mecanismos que fueron planteados y no se
describieron en la tabla 1. Manteniendo la estructura anterior se muestran los mecanismos, actores
gue ejecutan, pasos para implementar, tipo de conocimiento transferido y recursos necesarios para

la implementacion.

Tabla 2
Proceso Para Implementar Mecanismos En Areas De La Cooperativa.

. . Tipo .
Mecanismo  Actores ejecutan Pasos p . Recursos necesarios
Conocimiento
1. Evalian el tipo de conocimiento
que utiliza cada rol en las areas - Disponibilidad de tiempo
. para que cada actor
2. Seubica el perfil del rol . .
} cambie las funciones
homologado en otra area . .
Act asignadas vigentes por
. ctores . .
- Cambio . Las areas deben ser dependientes o , . .. otras nuevas.
areas de la N Técito — Tacito
de roles . comparileras . .
cooperativa - Se requiere capacidad
4. Se cambia del cargo durante un para asumir nuevos retos
tiempo determinado a los roles . .
. . - Tiempo promedio 3
identificados
meses
5. Semiden resultados
Se difunde entre los actores
diferencias, usos y beneficios del _ Personal que tenga
uso de las herramientas para la conocimiento del tema.
_ practica : :
Uso d’e Todos los con anl}_)ha fluidez verbal
analogias funcionario 2.  Se motiva al uso de estos L. L. y capacidad de
. Técito - Explicito formacion
- Uso de s de las mecanismos
: areas . ., ; bili :
metaforas 3 Se realizar medicién de resultados Disponibilidad de tiempo
con los actores por medio de la para poner en practica lo
facilidad de comunicacion del aprendido.
mensaje
1. Publicar de manera masiva en cada
una de las 1'_edes sociales que tiene Tiempo para realizar
la cooperativa socializacion de los
- Uso de - Actores . . . . 5ni
d . del Invitar a los funcionarios a usar Explicito - canales electrénicos de la
redes areas de la . . L i
. . este medio para compartir Explicito cooperativa
sociales cooperativa i .
informacton. Capacidad para asumir
3. Mantener contacto frecuente con retos tecnologicos

los actores

En tercer nivel corresponde a los actores externos. La figura 28 presenta los mecanismos
actuales para transferir conocimiento con los asociados. En socializacion, se encuentra el dialogo,

las reuniones informales y la confianza. En externalizacion el uso de metaforas e imagenes. En
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combinacion el uso de correo electronico y la internet. En interiorizacion la diversidad de perfiles

en los procesos de aprendizaje.

Cooperativa Asociados

Actores

Cooperativa
Externos P

=)

Dialogo -- Reunion Informal -- Confianza Canal para

@D transferencia de
&) conocimiento
= metaforas — imagenes

= - . Socializacién
< Correo Electronico - Internet Externalizacion
O -
(I} . Combinacién
= Diversidad de perfiles en los procesos de aprendizaje @ 'neriorizacion

Figura 28: Mecanismos De Transferencia De Conocimientos Actuales Con Los Actores
Externos.

Asi mismo, se proponen los siguientes mecanismos para transferir conocimiento segun se
muestra en la figura 29. En socializacidn, se plantea la captura de experiencias y las reuniones
formales. En exteriorizacion, se debe implementar la documentacion de conocimiento, el uso de
analogias y la captura de lecciones aprendidas. En el médulo de combinacion, gestionar el
compartir de conocimiento explicito y la transmision de conocimiento a traves de medios digitales
de mensajeria como lo es WhatsApp. Finalmente, en la etapa de interiorizacion, realizar
comunidades de practica teniendo en cuenta que deben ser transversales para todos los actores

externos identificados.
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Cooperativa Asociados

Actores

Cooperativa
Externos 4

Dialogo -- Reunion Informal -- Confianza — Captura de

experiencias — Reuniones formales

Canal para

transferencia de
conocimiento

. Socializacion
Externalizacion

. Combinacion

. Interiorizacion

metaforas — imagenes — Documentar conocimiento —
analogias - lecciones aprendidas

Correo Electronico — Intemet — WhatsApp — Compartir
conocimiento escrito

MECANISMOS

Diversidad de perfiles en los procesos de aprendizaje —
Comunidades de practica

Figura 29: Mecanismos De Transferencia De Conocimientos Propuestos Para Los Actores
Externos.

Finalmente, la tabla 3, manteniendo la dindmica de mecanismos nuevos no descritos en la tabla
1 y tabla 2, indica como se debe adaptar las herramientas para el manejo de reuniones informales

y el uso de mensajeria instantanea por WhatsApp.

Tabla 3
Proceso Para Implementar Mecanismos Con Los Actores Externos
. . Tipo .
Mecanismo Actores ejecutan Pasos s Recursos necesarios
Conocimiento
Financieros: Adecuar
espacios de atencion
1.  Invitar a los asociados de la para 1‘_35 asociados
tiva d a fi 1 participantes.
- Remmiones - Asocidosdels T el Thoito-THG0 . Tiemper D
formales cooperativa jones b . 1 - Tiempo: Disponer
conocuniento que tienen ellos trimestralmente de
sobre los productos y servicios actores disponibles
para realizar las
reuniones
1. Eldto. D icaci . . -
° .elcom}lmcamones Financieros: Habilitar
debe habilitar lineas de . .
- . L un funcionario para
atencion mediante mensajeria L
Actores externos atender la aplicacion.
de la cooperativa WhatsApp.
Explicito — : . oT
- WhatsApp Debe existir un receptor Explicit Hiempo: Monitoreo
- Departamento de xplicito constante para

comunicaciones

permanente en la cooperativa
que permita canalizar la
comunicacion de los actores
externos.

asegurar la recepcion
oportuna y gestion a
la solicitud.
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Finalmente, para tener una vision holistica de las propuestas realizadas en cada uno de los
niveles de la cooperativa, la figura 30 condensa en un matriz cada uno de los mecanismos que se
deben implementar, con cada uno de los actores para realizar el proceso de transferencia de

conocimiento.
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Figura 30: Matriz Consolidada Para Realizar Transferencia De Conocimiento En Cada Uno De Los Niveles

Cooperativa (Nivel Interno — Nivel Areas — Nivel Externo).
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Aun asi, los mecanismos propuestos deben ser probados en campo para validar la
efectividad en la organizacion. El disefio responde a necesidades particulares de la
cooperativa después de realizar el levantamiento de informacion, por lo que se puede

asumir que cumple con las expectativas necesarias para este trabajo.
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6. Conclusiones

A partir del marco teorico se logré construir conceptos propios que sirvieron como guia en
cada una de las etapas del desarrollo del modelo, es asi como se definid, que es, el
conocimiento, la gestion del conocimiento, transferencia de conocimiento, conocimiento
tacito y conocimiento explicito. Resaltando el concepto elaborado en transferencia de
conocimiento, como: “un proceso frdagil entre el emisor y receptor a través de la
experiencia de los mismos, que fortalece habilidades por medio de factores
organizacionales en el que prima un lenguaje comdn, confianza y voluntad entre las
unidades, y es apoyado por la estructura jerarquica adecuando la cultura organizacional

para orientar los objetivos empresariales”.

El instrumento de medicién permitio identificar en términos de gestion del conocimiento
el desconocimiento en la cooperativa sobre que es, el conocimiento tacito y el conocimiento
explicito, asi mismo la manera como estos fluyen en la organizacion; en transferencia del
conocimiento se logré evidenciar, que se realiza de manera indirecta a través de los lideres,
sin asegurar la debida asimilacion por parte de los receptores, igualmente se identificaron
los actores que emiten y reciben conocimiento, el canal de transmision, la forma de emision
0 recepcion y el proceso de aseguramiento del conocimiento en cada uno de los tres niveles
evaluados: al interior del canal comercial, en las areas de la cooperativa y con los actores

externos.
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Con el modelo SECI de Nonaka & Takeuchi (1995) se evidencid: que el proceso de
socializacion cuenta con mayores mecanismos de transferencia del conocimiento al interior
de los canales comerciales y su principal atributo es el dialogo, no obstante, los demas

actores cuentan con mecanismos de transferencia, pero no claramente definidos.

En el componente de exteriorizacion se detectd que el proceso de documentacion se
realiza en actas cuando se visitan las agencias, debido a que no existe un proceso de captura

de conocimientos y experiencias en los canales comerciales.

El proceso de combinacion se utiliza WhatsApp de manera informal al interior de los
canales comerciales para transferir conocimiento, con los demas actores no existen

mecanismos tecnoldgicos que promuevan la combinacion de conocimiento.

Finalmente, el mddulo de interiorizacion en la cooperativa permitié evidenciar que la
cooperativa no cuenta con un proceso de asimilacion de conocimiento; es asi que con los
hallazgos anteriores se construy6 de manera personalizada herramientas para cada uno de
los actores identificados en el proceso de transferencia de conocimiento, sin embargo, el
éxito del modelo propuesto dependera de la implementacién por parte de los directivos en

Financiera Comultrasan.
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Apéndices
Apendice A. Formato entrevista
DATOS DEL ENTREVISTADO
Nombre del entrevistado: -
Cédula:
NUmero telefénico Fecha (D/M/A):
Hora inicio: Hora fin:

DATOS DEL INVESTIGADOR

Investigador: NESTOR YAMITH GOMEZ BERMUDEZ  Cédula: 1.099.365.715 Correo:

ne.yami@hotmail.com

Buenos dias / tardes / noches. Mi nombre es NESTOR YAMITH GOMEZ BERMUDEZ y estoy

realizando el proyecto de investigacion denominado “Relacion de los canales comerciales y los



mailto:ne.yami@hotmail.com
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clientes internos de la cooperativa de ahorro y crédito de Santander — Colombia: una perspectiva a
partir del modelo SECI para la transferencia del conocimiento”. Para empezar, nos gustaria
realizarle algunas preguntas, sus respuestas seran estrictamente confidenciales y seran usadas
con fines estadisticos solamente y le tomara aproximadamente 30 minutos de su tiempo. ;Seria

usted tan amable de contestar unas preguntas?

“Esta encuesta puede ser grabada para asegurar la calidad de la actividad”.

| 1. CUESTIONARIO DEMOGRAFICO

1.1. Ciudad

CIUDAD

1.2. Canal Comercial

CANAL COMERCIAL
a. Agencias 1
b. Fuerza Comercial Externa 2
c. Microfinanzas 3

1.3. Cargo
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1.4. Antigliedad en el cargo ** Cooperativa

Antigiiedad Cargo Cooperativa
Menor a 1 afio 1 1
Entre1y5

afnos 2 2
Entre 6y 10
afos 3 3
Entre 10y 15
afios 4 4
Entre 15y 20
afos 5 5
Mayor a 20
afios 6 6
1.5. Género
GENERO
a. Masculino 1

b. Femenino 2
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1.6. ¢ Me podria decir por favor cual es su edad?

Rangos
a. Entre 18 y 25 afios 1
b. Entre 26 y 35 afios 2
c. Entre 36 y 50 afios 3
d. Mas de 50 afios 4
e. No sabe 5
f. No responde 6

1.7. ¢ Cudl es su nivel salarial mensual?

a. $1.000.001- $1°500.000 1 d. $3°000.000 - $5°000.000
b. $1°500.001- $2°000.000 2 e. Mas de $5°000.000
c. $2°000.001 - 3'000.000 3 f. No Responde

1.8. ¢,Su Ultimo nivel de estudios alcanzado?

a. Primaria d. Universidad
b. Secundaria e. Postgrado
c. Técnica-Tecnologica f. No Responde

94

| 2. GESTION DEL CONOCIMIENTO

2.1. ¢ Para usted que significa conocimiento?
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2.2. ¢ Para usted que significa informacion?

2.3. ¢ Qué entiende usted por conocimiento tacito?

2.4. ; Qué entiende usted por conocimiento explicito?

2.5. Para usted ¢ Que es un modelo mental?

2.6. Para usted que ¢ es Gestion del Conocimiento?

2.7. De qué manera captura conocimiento del mercado

2.8. Cémo mide el conocimiento que tiene el canal comercial

2.9. Coémo gestiona las necesidades de conocimiento del canal comercial

2.10. Cdmo actualiza el conocimiento que tiene el canal comercial

2.11. Cémo se almacena el conocimiento comercial y de qué manera se accede a este

95

2.12.Que tan importante es el proceso de decoficacién de informacidn al interior del canal comercial (califique

de 1a7 donde 1 es nada importante y 7 muy importante) ¢Por qué?

2.13. De qué manera se utiliza la decoficacién de informacion

2.14. Cdmo usa el conocimiento que tiene el canal comercial

2.15. Como motiva a sus empleados para que utilicen el conocimiento, en el cumplimiento de los objetivos

del canal comercial
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| 3. TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO

3.1. ; Para usted que es transferencia de Conocimiento?

Nota: Transferencia de conocimiento es un proceso de comunicacion en el cual el emisor y el receptor

se benefician de la experiencia del otro para fortalecer habilidades y mejorar practicas propias del cargo.

3.2. De qué manera la cooperativa fomenta la transferencia de conocimiento en el canal comercial

3.3. Que dificultades se presentan al transferir conocimiento técito en las agencias

3.4. Que barreras impiden la transferencia de conocimiento en el canal comercial

3.5. Que dificultades se presentan en el canal comercial a la hora de modificar o cambiar procesos

RECIBE CONOCIMIENTO

Interior

3.6. ;Cual es el conocimiento que se recibe al interior del canal comercial para funcionar de forma
dptima?

3.6.1.  Que tan importante es el tipo de conocimiento que recibe nombrar los tipos de
conocimiento_ (Califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante y 7 es muy importante)
¢ Por qué?

3.6.2. Quien le transfiere ese conocimiento al interior del canal comercial

3.6.3.  Que tanimportante es ___el actor X para el canal comercial (Califique de 1
a 7 donde 1 es nada importante y 7 es muy importante) ¢ Por qué?

3.6.4. Que tan eficiente en términos de tiempo es la respuesta de conocimiento que recibe del
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3.6.5.

3.6.6.

36.7.

Cooperativa

actor X (1 muy deficiente y 7 muy eficiente) ¢ Por qué?

De qué forma le transfieren el conocimiento el actor X al interior canal comercial

Que canal utiliza el actor X para transferir conocimiento

El actor X de qué manera se asegura que el canal comercial haya asimilado el
conocimiento

3.7. ;Cual es el conocimiento que recibe de las areas de la cooperativa para un funcionamiento 6ptimo
del canal comercial?

3.7.1.

3.7.2.

3.7.3.

3.74.

3.7.5.

3.7.6.

3.7.7.

Que tan importante es el tipo de conocimiento que recibe ___nombrarlos todos_
(Califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante y 7 es muy importante) ¢ Por qué?

Quien le transfiere ese conocimiento de las areas, al canal comercial

Que tan importante es ___el actor X. para el canal comercial (Califique de 1
a 7 donde 1 es nada importante y 7 es muy importante) ; Por qué?

Que tan eficiente en términos de tiempo es la respuesta de conocimiento que recibe del
actor X (1 muy deficiente y 7 muy eficiente) ¢,Por qué?

De qué forma le transfieren el conocimiento el actor X al canal comercial

Que canal utiliza el actor X para transferir conocimiento

El actor X de qué manera se asegura que el canal comercial haya asimilado el
conocimiento
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Exterior

3.8. ;Cual es el conocimiento que recibe de los actores para el funcionamiento optimo del canal
comercial?

3.8.1.  Que tan importante es el tipo de conocimiento que recibe ___nombrarlos todos
(Califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante y 7 es muy importante) ¢ Por qué?

3.8.2. Quien le transfiere ese conocimiento de los actores al canal comercial

3.8.3.  Quetanimportante es el actor X para el canal comercial (Califique de 1
a 7 donde 1 es nada importante y 7 es muy importante) ¢ Por qué?

3.8.4.  Que tan eficiente en términos de tiempo es la respuesta de conocimiento que recibe del
actor X (1 muy deficiente y 7 muy eficiente) ¢ Por qué?

3.8.5. De qué forma le transfieren el conocimiento el actor X al canal comercial

3.8.6.  Que canal utiliza el actor X para transferir conocimiento

3.8.7. El actor X de qué manera se asegura que el canal comercial haya asimilado el
conocimiento

EMITIR CONOCIMIENTO

Interior

3.9. Alinterior del canal, a quien se emite conocimiento

3.9.1.  Que tan importante es el actor X para el canal comercial (califique de 1a7
donde 1 es nada importante y 7 es muy importante) ;,Por qué?

3.9.2.  Qué tipo de conocimiento se emite al interior del canal comercial



UNA PERSPECTIVA DE TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO 99

3.9.3.

3.94.

3.9.5.

3.9.6.

3.9.7.

Cooperativa

Que tan importante es el tipo de conocimiento que emite a el actor X
(califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante y 7 es muy importante) ¢ Por qué?

Que tan eficiente en términos de tiempo es la respuesta de conocimiento que se emite al
actor X (1 muy deficiente y 7 muy eficiente) ¢ Por qué?

De qué forma emite estos conocimientos al interior del canal comercial

Que canal utiliza para emitir conocimiento al interior del canal comercial

Como se asegura de que la emisién de conocimiento hacia los receptores (actores X) es
efectiva

3.10. A que areas en la cooperativa el canal comercial emite conocimiento

3.10.1.

3.10.2.

3.10.3.

3.10.4.

3.10.5.

3.10.6.

3.10.7.

Que tan importante es el actor X___ para el canal comercial (califique de 1 a 7 donde
1 es nada importante y 7 es muy importante ;Por qué?

Que tipo de conocimiento se emite a las areas de la cooperativa

Que tan importante es el conocimiento que usted emite a ___el actor X___ (califique de 1
a 7 donde 1 es nada importante y 7 es muy importante ¢ Por qué?

Que tan eficiente en términos de tiempo es la respuesta de conocimiento que se emite al
actor X (1 muy deficiente y 7 muy eficiente) ¢ Por qué?

De qué forma emite este conocimiento al interior de la cooperativa

Que canal utiliza para emitir conocimiento al interior de la cooperativa

Cdmo se asegura de que la emision de conocimiento sea efectiva
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Exterior

3.11. A que actores externos, el canal comercial emite conocimiento Que tipo de conocimiento se
emite a los actores externos del canal comercial

3.11.1. Que tan importante es el actor X___para el canal comercial (califique de 1 a 7 donde
1 es nada importante y 7 es muy importante ;,Por qué?

3.11.2. Qué tipo de conocimiento se emite a los actores externos el canal comercial

3.11.3. Que tan importante es el conocimiento que usted emite a ___el actor X___ (califique de 1
a 7 donde 1 es nada importante y 7 es muy importante ¢ Por qué?

3.11.4. Que tan eficiente en términos de tiempo es la respuesta de conocimiento que se emite al
actor X (1 muy deficiente y 7 muy eficiente) ¢,Por qué?

3.11.5. De qué forma emite este conocimiento a los actores externos de la cooperativa

3.11.6. Que canal utiliza para emitir conocimiento a los actores externos

3.11.7. Cdémo se asegura de que la emisién de conocimiento sea efectiva

4. SECI

SOCIALIZACION

4.1. Socializacion Interior

41.1. ;Usted realiza reuniones formales persona a persona al interior del canal comercial para transferir
conocimiento? en qué casos se da esta situacion?

4.1.2. Que tan efectivas son las reuniones formales persona a persona para transferir conocimiento
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al interior del canal comercial (califique de 1 a 7 donde 1 es efectividad nula y 7 efectividad
maxima) ¢;,Por qué?

4.1.3. ;Usted realiza reuniones informales persona a persona al interior del canal comercial para
transferir conocimiento? en qué casos se da esta situacion?

4.1.4. Que tan efectivas son las reuniones informales persona a persona para transferir
conocimiento al interior del canal comercial (califique de 1 a 7 donde 1 es efectividad nula y
7 efectividad maxima) ¢ Por qué?

4.15. ;Usted realiza reuniones virtuales persona a persona al interior del canal comercial para
transferir conocimiento? ;En qué casos se da esta situacion?

4.1.6. Que tan efectivas son las reuniones virtuales persona a persona para transferir conocimiento
al interior del canal comercial (califique de 1 a 7 donde 1 es efectividad nula y 7 efectividad
méxima) ¢,Por qué?

41.7. Cbémo hace llegar las sugerencias y solicitudes de los actores internos del canal comercial (mejora
de procesos, nuevos productos)

4.1.8. Von Hippel (1998) define la experiencia: “Tipo de conocimiento habilidoso, practico o
pericial, acumulado, que permite trabajar con facilidad y eficacia. Conocimiento
propio de las rutinas procesales” bajo este concepto ;De qué manera comparten
experiencias en al interior del canal comercial?

4.1.9. Qué tan alta es la confianza al interior del equipo de trabajo (Califique de 1 a 7 donde 1 es
confianza nulay 7 es confianza maxima) ¢Por qué?

4.1.10. Usted qué estrategias utiliza para promover la confianza al interior del equipo de trabajo

4.1.11. Que tan alta es la motivacion al interior del canal comercial para transferir conocimiento
(Califique de 1 a 7 donde 1 es motivacién nula y 7 es motivacién maxima) ¢ Por qué?

4.1.12. Usted qué estrategias utiliza para motivar al canal comercial a transferir conocimiento

4.1.13. Con que frecuencia se realizan dialogos al interior del equipo de trabajo
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4.2,

4.1.14.

4.1.15.

4.1.16.

41.17.

4.1.18.

Frecuencia
Diariamente 1 1 vez cada 15 dias 4
3 veces ala semana 2 1 vez al mes 5
1 vez a la semana 3 Nunca 6

Que tan importante es el dialogo para solucionar conflictos (1 a 7 donde 1 es nada
importante y 7 es muy importante) ¢ Por qué?

Usted de qué manera promueve el dialogo al interior del canal comercial

Que facilidad de acceso al dialogo existe al interior del canal comercial entre empleado y jefe para
solucionar dudas e inquietudes

Que utilidad tiene que los equipos de trabajo se retinan a dialogar sobre un tema en particular al
interior del canal comercial

Por qué cree que es mas facil transferir conocimiento a unas personas dentro del equipo de
trabajo que a otras

Socializacion Cooperativa

4.21.

4.2.2.

423.

4.24.

4.25.

¢ Usted realiza reuniones formales persona a persona con las areas de la cooperativa para
transferir conocimiento? en qué casos se da esta situacion?

Que tan efectivas son las reuniones formales persona a persona para transferir conocimiento
entre las areas (califique de 1 a 7 donde 1 es efectividad nula y 7 efectividad maxima) ¢Por
qué?

;Usted realiza reuniones informales persona a persona con las &areas para transferir
conocimiento? en qué casos se da esta situacion?

Que tan efectivas son las reuniones informales persona a persona para transferir
conocimiento con las areas (califique de 1 a 7 donde 1 es efectividad nula y 7 efectividad
maxima) ¢,Por qué?

;Usted realiza reuniones virtuales persona a persona con las areas para transferir
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conocimiento? § En qué casos se da esta situacion?

4.2.6. Que tan efectivas son las reuniones virtuales persona a persona para transferir conocimiento
con las areas (califique de 1 a 7 donde 1 es efectividad nula y 7 efectividad maxima) 4 Por
qué?

4.2.7. Cbmo canaliza las sugerencias y solicitudes de las areas de la cooperativa (mejora de procesos,
nuevos productos)

4.2.8. De qué manera comparte experiencias con las areas de la cooperativa

4.29. Que tan alta es la confianza con las otras areas de la empresa para transferir conocimiento
(Califique de 1 a 7 donde 1 es confianza nula y 7 es confianza maxima) ¢Por qué?

4.2.10. Usted que estrategias utiliza en el canal comercial para promover la confianza con otras
areas de la empresa

4.2.11. Que tan alta es la motivacion con las areas para transferir conocimiento (Califique de 1 a
7 donde 1 es motivacion nula y 7 es motivacion maxima) ¢ Por qué?

4.2.12. Usted qué estrategias utiliza para motivar a transferir conocimiento con las areas de la
cooperativa

4.2.13. Con que frecuencia se realizan didlogos entre con las areas para transferir conocimiento

Frecuencia

Diariamente 1 1 vez cada 15 dias 4

3 veces a la semana 2 1 vez al mes 5
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1 vez a la semana ‘ 3‘ Nunca ‘ 6‘

4.2.14. Que tan importante es el dialogo para solucionar conflictos con las &reas (1 a 7 donde 1 es
nada importante y 7 es muy importante) ¢ Por qué?

4.2.15. Usted de qué manera promueve el dialogo con las demés areas

4.2.16. Que facilidad de acceso al dialogo existe con las &reas de la cooperativa para solucionar las
dudas e inquietudes

4.2.17. Que utilidad tiene el dialogo con las areas de la cooperativa para transferir conocimiento

4.3. Socializacion Actores Externos

4.3.1. ¢Usted realiza reuniones formales persona a persona con los actores externos para transferir
conocimiento? en qué casos se da esta situacion?

4.3.2. Que tan efectivas son las reuniones formales persona a persona para transferir conocimiento
con los actores externos del canal (califique de 1 a 7 donde 1 es efectividad nula y 7
efectividad maxima) ;,Por qué?

43.3. ;Usted realiza reuniones informales persona a persona con los actores externos para
transferir conocimiento? en qué casos se da esta situacion?

434. Que tan efectivas son las reuniones informales persona a persona para transferir
conocimiento con los actores (califique de 1 a 7 donde 1 es efectividad nula y 7 efectividad
méxima) ¢,Por qué?

435. Usted realiza reuniones virtuales persona a persona con los actores para transferir
conocimiento? ; En qué casos se da esta situacion?

4.3.6. Que tan efectivas son las reuniones virtuales persona a persona para transferir conocimiento
con los actores (califique de 1 a 7 donde 1 es efectividad nula y 7 efectividad maxima) ¢ Por
qué?

4.3.7. Cbémo hace llegar las sugerencias y solicitudes de los clientes (mejora de procesos, nuevos
productos)
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4.3.8.

4.39.

4.3.10.

4.3.11.

4.3.12.

4.3.13.

4.3.14.

4.3.15.

4.3.16.

4.3.17.

De qué manera comparte experiencias con los actores externos
Que tan alta es la confianza con los actores externos de la empresa (Califique de 1 a 7

donde 1 es confianza nula y 7 es confianza méxima) ¢ Por qué?

Usted qué estrategias utiliza el canal comercial para promover la confianza con los actores
externos

Que tan alta es la motivacion con los actores externos para transferir conocimiento
(Califique de 1 a 7 donde 1 es motivacion nula y 7 es motivacién maxima) ¢Por qué?

Usted que estrategias utiliza para motivar la transferencia de conocimiento entre con los
actores

Con que frecuencia se realizan didlogos con los actores externos para transferir
conocimiento

Frecuencia
Diariamente 1 1 vez cada 15 dias 4
3 veces a la semana 2 1 vez al mes 5
1 vez a la semana 3 Nunca 6

Que tan importante es el dialogo para solucionar conflictos con los actores externos (1a7
donde 1 es nada importante y 7 es muy importante) ¢ Por qué?

Usted de qué manera promueve el dialogo con los actores externos de la cooperativa

Que facilidad de acceso al dialogo existe entre el actor externo y el canal comercial

Que utilidad tiene el dialogo con los actores externos para transferir conocimiento
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EXTERIORIZACION - EXTERNALIZACION

4.4. Como usted logra crear conceptos que sean de facil emisidn para su equipo de trabajo, que no sea
por reuniones

4.5. Exteriorizacion Interior

451.

452.

453.

454.

455.

4.5.6.

457.

458.

Como documenta el conocimiento que tiene los actores internos del canal comercial

Que tan importante es el uso de la escritura para transferir conocimiento al interior del canal
comercial (califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante y 7 es muy importante) ¢Por
qué?

En qué situaciones comparte conocimiento escrito al interior del canal comercial

Que tan importante es el uso de imagenes o esquemas (graficos) para transferir

conocimiento al interior del canal comercial (califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante
y 7 es muy importante) ; Por qué?

En qué situaciones recurre al uso de imagenes o esquemas para transferir conocimiento al
interior del canal comercial

De qué manera se documenta la retroalimentacion comercial al interior del canal comercial
Que tan importante es el uso de metaforas al interior del canal comercial para transferir
conocimiento (califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante y 7 es muy importante)
metéfora “Tocar el cielo con las manos”.

analogia “Escritor es a libro, Cémo pintor a pintura”.

Con que frecuencia recurre al uso de metaforas al interior del canal comercial para transferir
conocimiento

Frecuencia

Diariamente 1 1 vez cada 15 dias 4

3 veces a la semana 2 1 vez al mes 5
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1 vez a la semana ‘ 3‘ Nunca ‘ 6‘

45.9. Enqué situaciones recurre al uso de metéforas al interior del canal comercial para transferir
conocimiento

4.5.10. Que tan importante es el uso de analogias al interior del canal comercial para transferir
conocimiento (califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante y 7 es muy importante)

45.11. Con que frecuencias recurre al uso de analogias al interior del canal comercial para

transferir conocimiento
Frecuencia
Diariamente 1 1 vez cada 15 dias 4
3 veces a la semana 2 1 vez al mes 5
1 vez a la semana 3 Nunca 6

4.5.12. Enqué situaciones recurre al uso de analogias al interior del canal comercial para transferir
conocimiento

4.5.13. ;Usted realiza reuniones formales al interior del canal comercial de manera grupal para transferir
conocimiento? en que casos se da esta situacion?

4.5.14. Que tan efectivas son las reuniones formales para transferir conocimiento de manera grupal
al interior del canal comercial (califique de 1 a 7 donde 1 es efectividad nula y 7 efectividad
maxima) ¢;,Por qué?

4.5.15. ¢Usted realiza reuniones informales al interior del canal comercial de manera grupal para
transferir conocimiento? en que casos se da esta situacién?

4.5.16. Que tan efectivas son las reuniones informales grupales para transferir conocimiento al
interior del canal comercial (califique de 1 a 7 donde 1 es efectividad nula y 7 efectividad
méxima) ¢,Por qué?
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45.17. ¢Usted realiza reuniones virtuales al interior del canal comercial de manera grupal para
transferir conocimiento? ;En que casos se da esta situacién?

4.5.18. Que tan efectivas son las reuniones virtuales para transferir conocimientos grupales al interior
del canal comercial (califique de 1 a 7 donde 1 es efectividad nula y 7 efectividad méxima)
¢Por qué?

4.6. Exteriorizacion Cooperativa

4.6.1. Cbémo documenta el conocimiento que tiene las areas sobre el canal comercial en la
cooperativa

46.2. De qué forma participa las areas, en el desarrollo de productos y servicios del canal
comercial

4.6.3. De qué manera se documenta la retroalimentacion de las areas hacia el canal comercial

4.6.4. Que tan importante es el uso de la escritura para transferir conocimiento entre las areas y
el canal comercial (califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante y 7 es muy importante)
¢Por qué?

4.6.5. En que situaciones comparte conocimiento escrito entre las areas y el canal comercial

46.6. Que tan importante es el uso de imagenes o esquemas (graficos) para transferir

conocimiento entre las areas y el canal comercial (califique de 1 a 7 donde 1 es nada
importante y 7 es muy importante) ¢,Por qué?

4.6.7. En que situaciones recurre al uso de imagenes o esquemas para transferir conocimiento
entre las areas y el canal comercial

4.6.8. Que tan importante es el uso de metaforas entre el canal comercial y las areas de la
cooperativa para transferir conocimiento (califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante y
7 es muy importante)

4.6.9. Con que frecuencia se recurre al uso de metaforas entre las areas de la cooperativa y el
canal comercial para transferir conocimiento

Frecuencia
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4.6.10.

4.6.11.

4.6.12.

4.6.13.

4.6.14.

4.6.15.

4.6.16.

Diariamente 1 1 vez cada 15 dias 4
3 veces a la semana 2 1 vez al mes 5
1 vez a la semana 3 Nunca 6

En que situaciones recurro al uso de metaforas el canal comercial para transferir
conocimiento con las areas

Que tan importante es el uso de analogias entre el canal comercial y las areas de la
cooperativa para transferir conocimiento (califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante y
7 es muy importante)

Con que frecuencias recurre al uso de analogias entre el canal comercial y las areas de la
cooperativa para transferir conocimiento

Frecuencia
Diariamente 1 1 vez cada 15 dias 4
3 veces a la semana 2 1 vez al mes 5
1 vez a la semana 3 Nunca 6

En que situaciones recurre al uso de analogias el canal comercial para transferir
conocimiento con las areas

¢ Usted realiza reuniones formales grupales con las areas de la cooperativa para transferir
conocimiento? en que casos se da esta situacion?

Que tan efectivas son las reuniones grupales formales para transferir conocimiento entre las
areas (califique de 1 a 7 donde 1 es efectividad nula y 7 efectividad méxima) ¢ Por qué?

¢ Usted realiza reuniones informales grupales con las areas para transferir conocimiento? en
que casos se da esta situacion?
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4.7.

4.6.17.

4.6.18.

4.6.19.

Que tan efectivas son las reuniones informales grupales para transferir conocimiento con las
areas (califique de 1 a 7 donde 1 es efectividad nula y 7 efectividad maxima) ¢,Por qué?

¢ Usted realiza reuniones virtuales grupales con las areas para transferir conocimiento? 4 En
que casos se da esta situacion?

Que tan efectivas son las reuniones virtuales grupales para transferir conocimiento con las
areas (califique de 1 a 7 donde 1 es efectividad nula y 7 efectividad maxima) ; Por qué?

Exteriorizacion Actores Externos

4.71.

4.7.2.

4.7.3.

4.74.

4.75.

4.7.6.

4.7.7.

4.7.38.

4.7.9.

Como documenta el conocimiento que tiene los actores externos

De qué forma participa los actores externos en el desarrollo de productos y servicios del
canal comercial

Como se documenta la retroalimenta de los actores externos hacia el canal comercial
Que tan importante es el uso de la escritura para transferir conocimiento con los actores
(califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante y 7 es muy importante) ¢ Por qué?

En que situaciones comparte conocimiento escrito con los actores externos

Que tan importante es el uso de imagenes o esquemas (graficos) para transferir
conocimiento a los actores (califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante y 7 es muy
importante) ¢ Por qué?

En que situaciones recurre al uso de imagenes o esquemas para transferir conocimiento a
los actores

Que tan importante es el uso de metéaforas entre el canal comercial y los actores externos

de la cooperativa para transferir conocimiento (califique de 1 a 7 donde 1 es nada
importante y 7 es muy importante)

Con que frecuencia se recurre al uso de metaforas entre el canal comercial y los actores
externos para transferir conocimiento

Frecuencia
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4.7.10.

4.7.11.

4.7.12.

4.7.13.

4.7.14.

4.7.15.

4.7.16.

Diariamente 1 1 vez cada 15 dias 4
3 veces a la semana 2 1 vez al mes 5
1 vez a la semana 3 Nunca 6

En que situaciones recurre al uso de metaforas el canal comercial para transferir
conocimiento con los actores externos

Que tan importante es el uso de analogias entre el canal comercial y los actores externos
para transferir conocimiento (califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante y 7 es muy
importante)

Con que frecuencias recurre al uso de analogias entre el canal comercial y los actores
externos para transferir conocimiento

Frecuencia
Diariamente 1 1 vez cada 15 dias 4
3 veces a la semana 2 1 vez al mes 5
1 vez a la semana 3 Nunca 6

En que situaciones recurre al uso de analogias el canal comercial para transferir
conocimiento con los actores externos

¢ Usted realiza reuniones formales de manera grupal con los actores externos para transferir
conocimiento? en que casos se da esta situacion?

Que tan efectivas son las reuniones formales grupal para transferir conocimiento con los
actores externos del canal (califique de 1 a 7 donde 1 es efectividad nula y 7 efectividad
méxima) ¢,Por qué?

¢ Usted realiza reuniones informales con los actores externos para transferir conocimiento?
en que casos se da esta situacion?
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4.7.17. Que tan efectivas son las reuniones informales de manera grupal para transferir conocimiento

con los actores (califique de 1 a 7 donde 1 es efectividad nula y 7 efectividad maxima) ¢ Por
qué?

4.7.18. ;Usted realiza reuniones virtuales de manera grupal con los actores para transferir

conocimiento?  En que casos se da esta situacion?

4.7.19. Que tan efectivas son las reuniones virtuales de manera grupal para transferir conocimiento

con los actores (califique de 1 a 7 donde 1 es efectividad nula y 7 efectividad méxima) ¢ Por
qué?

COMBINACION

4.8. Del conocimiento que utiliza para funcionar el canal comercial, Cdmo se clasifica el conocimiento

explicito

4.9. Combinacion Interior

4.9.1.

49.2.

493.

Como se comparte el conocimiento explicito al interior del canal comercial para funcionar
de forma optima

Que tan importante es el correo electrénico al interior del canal comercial para transferir
conocimiento (califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante y 7 muy importante) ¢ Por
qué?

Qué frecuencia de uso tiene al interior del canal comercial tiene el correo electronico para
transferir conocimiento

Frecuencia uso - correo

Diariamente 1 1 vez cada 15 dias 4

3 veces a la semana 2 1 vez al mes 5
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494.

495.

4.96.

49.7.

49.8.

4.9.09.

1 vez a la semana ‘ 3‘ Nunca ‘ 6‘

Que estrategias implementan para usar el correo electrénico en la transferencia de
conocimiento al interior del canal comercial

Que tan importante es la intranet al interior del canal comercial para transferir conocimiento
(califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante y 7 muy importante) ;,Por qué?

Qué frecuencia de uso tiene al interior del canal comercial la intranet

Frecuencia uso - intranet
Diariamente 1 1 vez cada 15 dias 4
3 veces a la semana 2 1 vez al mes 5
1 vez ala semana 3 Nunca 6

Que estrategias se implementan para el uso de intranet en la transferencia de
conocimiento al interior del canal comercial

Que tan importante  es la pagina de internet institucional
(www.financieracomulirasan.com.co) al interior del canal comercial para transferir

conocimiento (califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante y 7 muy importante) ¢ Por
qué?

Qué frecuencia de uso tiene al interior del canal comercial la pagina de internet

Frecuencia uso - pagina internet

Diariamente 1 1 vez cada 15 dias 4

3 veces a la semana 2 1 vez al mes 5

1 vez alasemana 3 Nunca 6
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4.9.10. Que estrategias se implementan para el uso de la pagina de internet en la transferencia
de conocimiento al interior del canal comercial

4.9.11. Que tan importante es Xiscoop al interior del canal comercial para transferir conocimiento
(califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante y 7 muy importante) ¢ Por qué?

4.9.12. Qué frecuencia de uso tiene al interior del canal comercial Xiscoop

Frecuencia uso - Xiscoop
Diariamente 1 1 vez cada 15 dias 4
3 veces a la semana 2 1 vez al mes 5
1 vez ala semana 3 Nunca 6

4.9.13. Que estrategias se implementan para el uso de Xiscoop en la transferencia de
conocimiento al interior del canal comercial

49.14. Que tan importante es Smartroad al interior del canal comercial para transferir

conocimiento (califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante y 7 muy importante) ¢ Por
qué?

4.9.15. Qué frecuencia de uso tiene al interior del canal comercial Smartroad

Frecuencia uso - Smartroad
Diariamente 1 1 vez cada 15 dias 4
3 veces a la semana 2 1 vez al mes 5
1 vez ala semana 3 Nunca 6

4.9.16. Que estrategias se implementan para el uso de Smartroad en la transferencia de
conocimiento al interior del canal comercial

4.9.17. Que tan importante son las redes sociales al interior del canal comercial para transferir
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4.9.18.

Whatsapp
Twitter

Facebook
Instagram

conocimiento
Frecuencia uso — Whatsapp

Diariamente 1 1 vez cada 15 dias
3 veces a la semana 2 1 vez al mes

1 vez ala semana 3 Nunca

Frecuencia uso - Twitter

Diariamente 1 1 vez cada 15 dias
3 veces a la semana 2 1 vez al mes

1 vez ala semana 3 Nunca

Frecuencia uso — Facebook

Diariamente 1 1 vez cada 15 dias
3 veces a la semana 2 1 vez al mes
1 vez alasemana 3 Nunca

Frecuencia u

so - Instagram

Diariamente 1 1 vez cada 15 dias
3 veces a la semana 2 1 vez al mes
1 vez ala semana 3 Nunca
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conocimiento segun las siguientes opciones (califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante
y 7 muy importante) ¢ Por qué?

Qué frecuencia de uso tiene al interior del canal comercial las redes sociales para transferir
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4.9.19.

4.9.20.

4.9.21.

4.9.22.

Que estrategias implementa para usar las redes sociales en la transferencia de
conocimiento al interior del canal comercial

Whatsapp
Twitter

Facebook
Instagram

Que tan importante son las bases de datos que se generan al interior del canal comercial
(califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante y 7 es muy importante) ¢ Por qué?

Que uso le da a la base de datos que se genera al interior del canal comercial

Qué papel juega la parte administrativa al interior del canal comercial en la distribucién
del conocimiento

4.10. Combinacion Cooperativa

4.10.1. Cdmo se comparte el conocimiento explicito que necesita el canal comercial a las areas de

la cooperativa para funcionar de forma optima

4.10.2. Que tan importante es el correo electronico entre el canal comercial y las areas de la

cooperativa para transferir conocimiento (califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante y
7 es muy importante) ¢ Por qué?

4.10.3. Qué frecuencia de uso se da al correo electrénico entre el canal comercial y las areas de

la cooperativa para transferir conocimiento

Frecuencia uso - correo

Diariamente 1 1 vez cada 15 dias 4
3 veces a la semana 2 1 vez al mes 5
1 vez alasemana 3 Nunca 6

4.10.4. Que estrategias se implementan para el uso del correo electrénico entre el canal comercial
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4.10.5.

4.10.6.

4.10.7.

4.10.8.

4.10.9.

y las éreas para transferir conocimiento

Que tan importante es la intranet al entre el canal comercial y las areas para transferir
conocimiento (califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante y 7 es muy importante) ¢;,Por
qué?

Qué frecuencia de uso se da con las areas para transferir conocimiento por medio de la
intranet

Frecuencia uso - intranet

Diariamente 1 1 vez cada 15 dias 4
3 veces a la semana 2 1 vez al mes 5
1 vez a la semana 3 Nunca 6

Que estrategias se implementan para el uso de intranet en la transferencia de
conocimiento entre el canal comercial y las areas de la cooperativa

Que tan importante  es la pagina de internet institucional
(www.financieracomulirasan.com.co) para transferir conocimiento entre el canal comercial
y las areas (califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante y 7 es muy importante) ¢;,Por
qué?

Qué frecuencia de uso tiene la pagina de internet para transferir conocimiento del canal
comercial entre las areas

Frecuencia uso — pagina internet

Diariamente 1 1 vez cada 15 dias 4
3 veces a la semana 2 1 vez al mes 5
1 vez ala semana 3 Nunca 6

4.10.10. Que estrategias se implementan para el uso de la pagina de internet en la transferencia

de conocimiento entre el canal comercial y las areas
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4.10.11. Que tan importante es Xiscoop entre las &reas para transferir conocimiento (califique de 1
a 7 donde 1 es nada importante y 7 muy importante) ¢ Por qué?

4.10.12. Qué frecuencia de uso tiene entre las areas Xiscoop

Frecuencia uso - Xiscoop
Diariamente 1 1 vez cada 15 dias 4
3 veces a la semana 2 1 vez al mes 5
1 vez alasemana 3 Nunca 6

4.10.13. Que estrategias se implementan para el uso de Xiscoop en la transferencia de
conocimiento con las areas de la cooperativa

4.10.14. Que tan importante es Smartroad con las &reas para transferir conocimiento (califique de
1 a7 donde 1 es nada importante y 7 muy importante) ¢ Por qué?

4.10.15. Qué frecuencia de uso tiene con las areas Smartroad

Frecuencia uso - Smartroad
Diariamente 1 1 vez cada 15 dias 4
3 veces a la semana 2 1 vez al mes 5
1 vez ala semana 3 Nunca 6

4.10.16. Que estrategias se implementan para el uso de Smartroad en la transferencia de
conocimiento con las areas

4.10.17. Que tan importante son las redes sociales entre el canal comercial y las areas para

transferir conocimiento segun las siguientes opciones (califique de 1 a 7 donde 1 es nada
importante y 7 muy importante) ¢ Por qué?
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Whatsapp
Twitter

Facebook
Instagram
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4.10.18. Qué frecuencia de uso tiene al interior las redes sociales entre el canal comercial y las

areas para transferir conocimiento

Frecuencia uso — Whatsapp

Diariamente 1 1 vez cada 15 dias

3 veces a la semana 2 1 vez al mes

1 vez ala semana 3 Nunca
Frecuencia uso - Twitter

Diariamente 1 1 vez cada 15 dias

3 veces a la semana 2 1 vez al mes

1 vez a la semana 3 Nunca

Frecuencia u

so — Facebook

Diariamente 1 1 vez cada 15 dias
3 veces a la semana 2 1 vez al mes
1 vez ala semana 3 Nunca

Frecuencia u

so - Instagram

Diariamente 1 1 vez cada 15 dias
3 veces a la semana 2 1 vez al mes
1 vez alasemana 3 Nunca

4.10.19. Que estrategias implementan para usar las redes sociales en la transferencia de

conocimiento en la cooperativa
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Whatsapp
- Twitter

Facebook
- Instagram

4.10.20. Que tan importante son las bases de datos que se generan entre el canal comercial y las
areas (califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante y 7 es muy importante) ¢Por qué?

4.10.21. Que uso le da a la base de datos que se genera entre las areas y el canal comercial

4.10.22. Qué papel juega la parte administrativa en la distribucion del conocimiento entre el canal
comercial y las areas

4.11. Combinacion Actores Exterior

4.11.1. Cémo se comparte el conocimiento explicito que necesita el canal comercial con los actores
para funcionar de forma optima

4.11.2. Que tan importante es el correo electrénico entre el canal comercial y los actores para
transferir conocimiento (califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante y 7 es muy
importante) ¢ Por qué?

4.11.3. Qué frecuencia de uso se da al correo electronico entre el canal comercial y los actores
para transferir conocimiento

Frecuencia uso - correo

Diariamente 1 1 vez cada 15 dias 4
3 veces a la semana 2 1 vez al mes 5
1 vez a la semana 3 Nunca 6

4.11.4. Que estrategias se implementan para el uso del correo electrénico entre el canal comercial
y los actores para transferir conocimiento

4.11.5. Que tan importante es la intranet al entre el canal comercial y los actores para transferir
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4.11.6.

4.11.7.

4.11.8.

4.11.9.

conocimiento (califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante y 7 es muy importante) ; Por
qué?

Qué frecuencia de uso se da entre el canal comercial y los actores para transferir
conocimiento por medio de la intranet

Frecuencia uso - intranet

Diariamente 1 1 vez cada 15 dias 4
3 veces a la semana 2 1 vez al mes 5
1 vez alasemana 3 Nunca 6

Que estrategias se implementan para el uso de intranet en la transferencia de
conocimiento entre el canal comercial y los actores de la cooperativa

Que tan importante  es la pagina de internet institucional
(www.financieracomultrasan.com.co) para transferir conocimiento entre el canal comercial
y los actores (califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante y 7 es muy importante) ¢ Por
qué?

Qué frecuencia de uso tiene la pagina de internet para transferir conocimiento del canal
comercial entre los actores

Frecuencia uso - pagina internet

Diariamente 1 1 vez cada 15 dias 4
3 veces a la semana 2 1 vez al mes 5
1 vez a la semana 3 Nunca 6

4.11.10. Que estrategias se implementan para el uso de la pagina de internet en la transferencia

de conocimiento entre el canal comercial y los actores

4.11.11. Que tan importante es Xiscoop con los actores externos para transferir conocimiento

(califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante y 7 muy importante) ¢ Por qué?
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4.11.12. Qué frecuencia de uso tiene con los actores externos Xiscoop

Frecuencia uso - Xiscoop

Diariamente 1 1 vez cada 15 dias 4
3 veces a la semana 2 1 vez al mes 5
1 vez ala semana 3 Nunca 6

4.11.13. Que estrategias se implementan para el uso de Xiscoop en la transferencia de
conocimiento con los actores externos

4.11.14. Que tan importante es Smartroad con loa actores para transferir conocimiento (califique
de 1 a7 donde 1 es nada importante y 7 muy importante) ; Por qué?

4.11.15. Qué frecuencia de uso tiene con los actores Smartroad

Frecuencia uso - Smartroad
Diariamente 1 1 vez cada 15 dias 4
3 veces a la semana 2 1 vez al mes 5
1 vez ala semana 3 Nunca 6

4.11.16. Que estrategias se implementan para el uso de Smartroad en la transferencia de
conocimiento con los actores

4.11.17. Que tan importante son las redes sociales entre el canal y los actores externos para
transferir conocimiento (califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante y 7 muy importante)

¢ Por qué?

- Whatsapp
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Twitter
Facebook
Instagram
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4.11.18. Qué frecuencia de uso tiene las redes sociales entre el canal comercial y los actores para

transferir conocimiento

Frecuencia uso — Whatsapp

Diariamente 1 1 vez cada 15 dias

3 veces a la semana 2 1 vez al mes

1 vez a la semana 3 Nunca
Frecuencia uso - Twitter

Diariamente 1 1 vez cada 15 dias

3 veces a la semana 2 1 vez al mes

1 vez ala semana 3 Nunca

Frecuencia u

so — Facebook

Diariamente 1 1 vez cada 15 dias
3 veces a la semana 2 1 vez al mes
1 vez a la semana 3 Nunca

Frecuencia u

so - Instagram

Diariamente 1 1 vez cada 15 dias
3 veces a la semana 2 1 vez al mes
1 vez alasemana 3 Nunca

4.11.19. Que estrategias implementan para usar las redes sociales en la transferencia de
conocimiento hacia los actores

Whatsapp
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- Twitter
- Facebook
- Instagram

4.11.20. Que tan importante son las bases de datos que se generan entre el canal comercial y los
actores (califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante y 7 es muy importante) ¢ Por qué?

4.11.21. Que uso le da a la base de datos que se genera entre el canal comercial y los actores

4.11.22. Qué papel juega la parte administrativa en la distribucion del conocimiento entre el canal
comercial y actores

INTERIORIZACION - INTERNALIZACION

4.12. Interior

4.12.1. Que tan importantes son los instructivos al interior del canal comercial para transferir
conocimiento (Califique de 1a7 donde 1 es nada importante y 7 es muy importante) Porqué

4.12.2. Qué frecuencia de uso se da a los instructivos al interior del canal comercial para transferir

conocimiento
Frecuencia uso - instructivos
Diariamente 1 1 vez cada 15 dias 4
3 veces a la semana 2 1 vez al mes 5
1 vez a la semana 3 Nunca 6

4.12.3. De qué manera los instructivos facilitan la transferencia de conocimiento al interior del canal
comercial
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4124. Cémo hace para que al interior del canal comercial se ejecute los instructivos y
procedimientos segun lo estipulado

412.5. Que tan importante es conocer el modelo de actuacién comercial para transferir
conocimiento al interior del canal comercial (califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante
y 7 es muy importante)

4.12.6. Qué frecuencia de uso se da al modelo de actuacion comercial al interior del canal para

transferir conocimiento
Frecuencia uso - mac
Diariamente 1 1 vez cada 15 dias 4
3 veces a la semana 2 1 vez al mes 5
1 vez a la semana 3 Nunca 6

4.12.7. De que manera apropia el modelo de actuaciéon comercial al interior del canal en cada uno
de los actores

4.12.8. Que tan importante es que al interior del canal comercial se transfiera el conocimiento de
las metas comerciales (Califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante y 7 es muy
importante)

4.12.9. Qué frecuencia se transfiere conocimiento de las metas comerciales al interior del canal

Frecuencia uso — metas comerciales

Diariamente 1 1 vez cada 15 dias 4
3 veces a la semana 2 1 vez al mes 5
1 vez a la semana 3 Nunca 6

4.12.10. De que manera apropia las metas comerciales en el canal comercial en cada uno de los
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412.11.

4.12.12.

4.12.13.

4.12.14.

4.12.15.

4.12.16.

4.12.17.

4.12.18.

4.12.19.

4.12.20.

4.12.21.

413.

actores

Como documentan las experiencias, quejas y preguntas del canal comercial

Que estrategias utiliza al interior del canal comercial para poner en préctica los nuevos
conocimientos

Que tan importante es la diversidad de perfiles al interior del canal comercial para crear
conocimiento (Califique de 1a 7 donde 1 es nada importante y 7 es muy importante) Porqué

De qué manera infiere la diversidad de perfiles al interior del canal comercial para crear
conocimiento

Que tan importante es la practica comercial al interior del canal comercial para adquirir
conocimiento (Califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante y 7 es muy importante) Porqué

De qué manera la practica comercial al interior del canal comercial permite la transferencia
de conocimiento

Qué tan importante son las pruebas piloto al interior del canal comercial en el desarrollo de
nuevos productos (Califique de 1 a 7 donde 1 es ninguna y 7 es siempre) Porqué

Como el desarrollo de las pruebas piloto al interior del canal comercial permite crear nuevo
conocimiento

Que tan importante son las politicas al interior del canal comercial para transferir
conocimiento (Califique de 1a7 donde 1 es nada importante y 7 es muy importante) Porqué

De qué manera las politicas del canal comercial permiten la transferencia de conocimiento
Como hace para que la visién comercial se incorpore al interior de la cultura del canal

comercial

Cooperativa
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4.13.1.

4.13.2.

4.13.3.

4134.

4.13.5.

4.13.6.

4.13.7.

Que tan importantes son los instructivos entre el canal comercial y las &reas para transferir
conocimiento (Califique de 1a 7 donde 1 es nada importante y 7 es muy importante) Porqué

Qué frecuencia de uso se da a los instructivos entre el canal comercial y las areas para
transferir conocimiento

Frecuencia uso - instructivos

Diariamente 1 1 vez cada 15 dias 4
3 veces ala semana 2 1 vez al mes 5
1 vez a la semana 3 Nunca 6

De qué manera los instructivos facilitan la transferencia de conocimiento entre las areas

Como hace para que entre el canal comercial y las areas se ejecute los instructivos y
procedimientos segun lo estipulado

Que tan importante es que las areas conozcan el modelo de actuacion comercial del canal
para transferir conocimiento (califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante y 7 es muy
importante)

Qué frecuencia de uso se da al modelo de actuacion comercial con las areas para transferir
conocimiento

Frecuencia uso - mac

Diariamente 1 1 vez cada 15 dias 4
3 veces ala semana 2 1 vez al mes 5
1 vez a la semana 3 Nunca 6

De que manera apropia el modelo de actuacion comercial con las &reas de la cooperativa

4.13.8. Que tan importante es que las areas conozcan las metas comerciales del canal (Califique
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de 1a7 donde 1 es nada importante y 7 es muy importante)

4.13.9. Con qué frecuencia se transfiere conocimiento de las metas comerciales con las areas

Frecuencia uso — metas comerciales

Diariamente 1 1 vez cada 15 dias 4
3 veces a la semana 2 1 vez al mes 5
1 vez ala semana 3 Nunca 6

4.13.10. De que manera las areas apropian las metas comerciales del canal comercial

4.13.11. Cémo documentan las experiencias, quejas y preguntas entre las areas

4.13.12. Que estrategias utiliza entre el canal comercial y las areas para poner en practica los
nuevos conocimientos

4.13.13. Que tan importante es la diversidad de perfiles entre las areas y el canal comercial para
crear conocimiento (Califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante y 7 es muy importante)
Porqué

4.13.14. De qué manera infiere la diversidad de perfiles entre las areas para crear conocimiento

4.13.15. Que tan importante es la practica comercial entre las areas para adquirir conocimiento
(Califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante y 7 es muy importante) Porqué

4.13.16.De qué manera la practica comercial entre las &reas permite la transferencia de
conocimiento

4.13.17. Qué tan importante son las pruebas piloto en el desarrollo de nuevos productos entre las
areas (Califique de 1 a 7 donde 1 es ninguna y 7 es siempre) Porqué

4.13.18. Cémo el desarrollo de las pruebas piloto entre el canal comercial y las areas permite crear
nuevo conocimiento
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4.13.19. Que tan importante son las politicas entre las areas y el canal comercial para transferir

conocimiento (Califique de 1a 7 donde 1 es nada importante y 7 es muy importante) Porqué

4.13.20. De qué manera las politicas entre las areas permiten la transferencia de conocimiento

4.13.21. Cémo hace para que la visién comercial del canal comercial se incorpore entre las areas

4.14. Exterior

4141,

4.14.2.

4.14.3.

4144

4.14.5.

4.14.6.

Que tan importantes son los instructivos entre el canal comercial y los actores para
transferir conocimiento (Califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante y 7 es muy
importante) Porqué

Qué frecuencia de uso se da a los instructivos entre el canal comercial y los actores
externos para transferir conocimiento

Frecuencia uso - instructivos

Diariamente 1 1 vez cada 15 dias 4
3 veces ala semana 2 1 vez al mes 5
1 vez a la semana 3 Nunca 6

De qué manera los instructivos facilitan la transferencia de conocimiento con los actores

Coémo hace para que entre el canal comercial y los actores se ejecute los instructivos y
procedimientos segun lo estipulado

Que tan importante es que los actores externos conozcan el modelo de actuacion comercial
del canal para transferir conocimiento (califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante y 7
es muy importante)

Qué frecuencia de uso se da al modelo de actuacion comercial con los actores para
transferir conocimiento
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Frecuencia uso - mac

Diariamente 1 1 vez cada 15 dias 4
3 veces a la semana 2 1 vez al mes 5
1 vez a la semana 3 Nunca 6

4.14.7. De que manera apropia el modelo de actuacién comercial los actores externos

4.14.8. Que tanimportante es que los actores conozcan las metas comerciales del canal (Califique
de 1 a7 donde 1 es nada importante y 7 es muy importante)

4.14.9. Con qué frecuencia se transfiere conocimiento de las metas comerciales con los actores

Frecuencia uso — metas comerciales

Diariamente 1 1 vez cada 15 dias 4
3 veces a la semana 2 1 vez al mes 5
1 vez a la semana 3 Nunca 6

4.14.10. De que manera los actores apropian las metas comerciales del canal comercial

4.14.11. Cémo documentan las experiencias, quejas y preguntas de los actores

4.14.12. Que estrategias utiliza el canal comercial hacia los actores para poner en préactica los
nuevos conocimientos

4.14.13. Que tan importante es la diversidad de perfiles entre el canal comercial y los actores para
crear conocimiento (Califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante y 7 es muy importante)
Porqué

4.14.14. De qué manera infiere la diversidad de perfiles de los actores para crear conocimiento
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4.14.15. Que tan importante es la practica comercial con los actores para adquirir conocimiento
(Califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante y 7 es muy importante) Porqué

4.14.16.De qué manera la practica comercial con los actores permite la transferencia de
conocimiento

4.14.17. Qué tan importante son las pruebas piloto en el desarrollo de nuevos productos con los
actores (Califique de 1 a 7 donde 1 es ningunay 7 es siempre) Porqué

4.14.18. Cédmo el desarrollo de las pruebas piloto con los actores permite crear nuevo
conocimiento

4.14.19. Que tan importante son las politicas entre el canal comercial y los actores para transferir
conocimiento (Califique de 1 a 7 donde 1 es nada importante y 7 es muy importante) Porqué

4.14.20. De qué manera las politicas con los actores permiten la transferencia de conocimiento

4.14.21. Cémo hace para que la vision comercial del canal se transfiera a los actores

Apéndice B: Resultados levantamiento de informacion

La informacion para el 16.67% de los entrevistados es la suma de los datos, otro 16.67%

la considera conocimiento y un 66.67% una base para decidir segin lo muestra la figura 1.
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Informacion

Ebase decidir ®suma datos & conocimiento

Figura 1: Que Es Informacion.

Un modelo mental segin el 16.67% de los entrevistados es una creencia, un 16.67%
considera que es una forma de aprendizaje, un 33.33% lo asocia con un esquema de

aprendizaje y el 33.33% restante como una forma de pensamiento segun la figura 2.

Modelo mental

16.67%

= Forma pensamiento = forma aprendizaje = esquema aprendizaje = una creencia

Figura 2: Un Modelo Mental.
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Al evaluar como se captura conocimiento (figura 3), el 16.67% de la muestra indica a
través de los clientes, un 16.67% por investigacion, mientras que el 66.67% indica que es

a través de la observacion producto de la indagacion.

Captura conocimiento del mercado

mclientes minvestigacion = Observacion (indagacion)

Figura 3: La Captura Del Conocimiento.

Asi mismo para conocer como se mide el conocimiento la figura 4, muestra que el
16.67% de los entrevistados lo hace a través del dialogo, un 16.67% no lo mide, un 33.33%
mediante los resultados comerciales y el 33.33% restante por medio de los indicadores de

las evaluaciones comerciales.
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Medir conocimiento

16.67%

mresultados comerciales  mindicadores evaluacién  mdidlogo  © No se mide

Figura 4: La Medicion Del Conocimiento.
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Para gestionar las necesidades de conocimiento el 16.67% lo canaliza con los lideres,

un 16.67% lo hace mediante capacitaciones, otro 16.67% a través del seguimiento

constante al conocimiento, un 16.67% lo gestiona en reuniones y el 33.33% restante lo

realiza el sistema de talento humano de la cooperativa, segun la figura 5.

Gestiona necesidades de conocimiento

16.67%

mReuniones mLlider m®capacitacion ©seguimiento = Sistema Talento humano

Figura 5: Las Necesidades De Conocimiento.
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Cuando se requiere actualizar conocimiento el 33.33% recibe capacitaciones, otro
33.33% realiza seguimiento, un 16.67% considera que la actualizacion debe darse de
manera autonoma y un 16.67% indica que se actualiza compartiendo informacion segun la

figura 6.

Actualiza el conocimiento

16.67%

Hcapacitacion  ®seguimiento  mautonomia = compartiendo informacion

Figura 6: Actualizando EI Conocimiento.

Para almacenar conocimiento el 33.33% indica que se hace en documentos, un 16.67%
manifiesta que no se almacena y el 50% restante considera que el conocimiento se

encuentra almacenado en las personas, segun la figura 7.

Almacena el conocimiento

mPersonas mDocumentos = No se almacena

Figura 7: Almacenar Conocimiento.
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El proceso de decodificacion de informacion segun lo muestra figura 8, para el 66.67%
de los entrevistados permite analizar resultados y el 33.33% considera que permite generar

ideas.

Decodificacion de informacion

m analisis resultados  m Generar ideas

Figura 8: La Decodificacion Del Conocimiento.

Con respecto al uso del conocimiento la figura 9 muestra que el 66.67% sirve para
cumplir los objetivos de la cooperativa, el 16.67% lo usa para comunicar y el 16.67% para
construir estrategias.

Uso del conocimiento

= Cumplir objetivos = Comunicacion u Estrategia

Figura 9: EI Uso Del Conocimiento.
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Cuando se motiva a los empleados el 16.67% realiza un reconocimiento, otro 16.67%
considera que es un factor de autonomia, un 33.33% mediante acompafiamiento y 33.33%

por medio del discurso, segun lo muestra la figura 10.

Motiva los empleados

m Acompafiamiento  mDiscurso  ® Reconocimiento Autonomia

Figura 10: Motivacion De Empleados.

Para fomentar la transferencia de conocimiento el 16.67% lo hace por medio de los
lideres, un 16.67% con acompafiamiento grupal, un 50% con capacitaciones de la
universidad corporativa y un 16.67% indica que no se fomenta la transferencia en la

cooperativa segun la figura 11.
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Fomenta la transferencia

u Capacitaciones Univ. Corporativa = Acampafiamiento campo

= Lideres “ No fomenta

Figura 11: Fomentando Transferencia De Conocimiento.

La figura 12 permite conocer las barreras que impiden la transferencia de conocimiento,
es asi como el 16.67% de los entrevistados indica que falta alineacion en la organizacion,
un 33.33% manifiesta que no hay disponibilidad de tiempo, mientras el 50% restante indica

que es debido a la actitud de las personas.

Barreras impiden la transferencia de
conocimiento

u Actitud personas = Tiempo = Alineacién en organizacion

Figura 12: Barreras De Conocimiento.
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Una de las principales dificultades para modificar procesos segun el 83.33% es la
resistencia al cambio, el 16,67% restante manifiesta que los resultados se dan a largo plazo

segun la figura 13.

Dificultades modificar procesos

m Resistencia al cambio ~ m Resultados a largo plazo

Figura 13: Dificultad Del Cambio.

Para conocer los actores que transfieren conocimiento en cada una de las areas la figura
14 muestra que al interior de canal los gerentes participan con el 66.67%, los profesionales
de microfinanzas 16.67% y los asesores externos 16.67%; en la cooperativa se recibe el
30.77% de conocimiento del area de mercadeo, un 23% de gestion humana, un 15.38% de
la gerencia financiera, un 15.38% de la gerencia de crédito, un 7.69% del centro de
informacion y un 7.69% de la universidad corporativa; el sector externo recibe
conocimiento de los profesionales de microfinanzas al 16.67%, asociados de la cooperativa

66.67% Yy gerencia de servicio 16.67%.
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Quien transfiere

7.69%

16.67%

15.38%

30.77%
Interior Cooperativa Exterior
u Gerente u Profesionales microfinanzas ® Asesores externos
Mercadeo = Gestion Humana = Gerencia Financiera
m Gerencia Créedito u Centro Informacion m Universidad Corporativa
m Asociados m Gerencia servicio

Figura 14: Actores Que Transfieren Conocimiento.

Para transmitir conocimiento al interior del canal un 66.67% utiliza reuniones y el
33.33% correo electrdnico; en la cooperativa el 100% de la transmisidn es por documentos;

los actores externos solo utilizan reuniones 100%, segun la figura 15.
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Forma transferir

100%

I
Interior Cooperativa Exterior

= Reuniones mCorreo electronico = Documentos

Figura 15: Herramientas Para Transferir Conocimiento.
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El canal utilizado para transferir conocimiento al interior del canal es el correo

electrénico segin un 50% y reuniones 50% restante; en la cooperativa se utiliza inicamente

el correo electrénico al 100%; los actores externos utilizan el call center un 33.33% vy las

reuniones un 66.67% segun la figura 16.
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Canal utiliza

33.33%

Interior Cooperativa Exterior

u Correo electronico  ® Reuniones Call center

Figura 16: El Canal Utilizado Para Transferir Conocimiento.

Para asegurar la asimilacion de conocimiento al interior del canal se utilizan, se recurre
a la accion segun el 33.33% de los entrevistados, las peticiones, quejas y reclamos — pqr —
ocupan un 16.67%, y un 50% no realiza ningun tipo de aseguramiento; en las areas de la
cooperativa la accion del conocimiento es del 16.67%, las pgr un 16.67% y el 66.67% no
realiza validacion; con los actores externos el 33.33% no valida, el 16.67% asegura con la
accion del conocimiento, el 16.67% a través de las pgr y un 33.33% asegura con la

investigacion, segin se muestra en la figura 17.
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Asegura asimilaciéon

16.67%
33.33%

Sin validar Accion conocimiento Investigacion

u |nterior = Cooperativa = Exterior

Figura 17: Asegurando La Asimilacion Del Conocimiento.

Los actores que emiten conocimiento al interior del canal un 44.44% son gerentes, un
22.22% coordinadores, un 11.11% profesionales microfinanzas, un 11.11% asistentes, y

un 11.11% asesores, segun la figura 18.

Emite conocimiento interior

m Gerente u Coordinadores
m Profesionales Microfinanzas m Asistentes
m Asesores

Figura 18: Emision Al Interior.
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En las areas de la cooperativa se emite conocimiento segun la figura 19, un 28.1% a
gestion humana, un 21.4% al area de mercadeo y un 7.1% respectivamente para cada una
de las siguientes categorias: gerencia de crédito, gerencia de microfinanzas, direccion de

ventas, sarlaft, tecnologia, universidad corporativa y gerencia financiera.

Emite conocimiento cooperativa

B Gestion Humana = Mercadeo Gerencia crédito
Gerencia Microfinanzas m Direccion ventas u Sarlaft
u Tecnologia = Universidad corporativa ~ Gerencia Financiera

Figura 19: Emisién En La Cooperativa.

Para emitir conocimiento al exterior un 33.33% de los receptores son asociados y el

66.67% indica que no tienen actores identificados segln la figura 20.
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Emite conocimiento exterior

u Sin actores Asociados

Figura 20: Emision Al Exterior.

El conocimiento que se emite al interior del canal un 50% es de estrategia comercial, un
33.33% de resultados comerciales y un 16.67% conocimiento del mercado; la cooperativa
emite un 50% del conocimiento en resultados comerciales y un 50% de conocimiento del
mercado; al exterior no se emite ningln tipo de conocimiento segun el 66.67% de los

entrevistados y un 33.33% emite conocimiento de educacion financiera, segun la figura 21.
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Tipo conocimiento

50%
50%

Estrategia Resultados Mercado ninguno Educacion
financiera

u|nterior = Cooperativa ® Exterior

Figura 21: Que Tipo De Conocimiento Se Transfiere.

La emision de conocimiento al interior del canal es diversa, con documentos un 33.33%,
con reuniones un 33.33%, con presentaciones un 16.67% y por correo electrénico un
16.67%; en la cooperativa el 50% se emite con documentos, el 33.33% con reuniones y un
16.67% por medio del call center; con los actores externos el 33.33% emite través de

reuniones y el 66.67% no utiliza ningun tipo de emisién, como se muestra en la figura 22.

Forma emite

50%
I 33.33% 16.67%

Documentos Reuniones  Presentaciones Correo Call center ninguna
electrénico

W Interior = Cooperativa m Exterior

Figura 22: La Forma De Emitir.
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Los canales utilizados para transferir conocimiento, al interior del canal son las
reuniones con un 66.67% y el correo electronico 33.33%; en las areas de la cooperativa las
reuniones ocupan un 16.67%, el correo electrénico un 66.67% y el canal telefonico un
16.67%; los actores externos usan las reuniones un 16.67%, los documentos un 16.67% y

un 66.67% no utiliza ningan canal para emitir conocimiento segun la figura 23.

Canal utilizado

16.67%
66.67%
16.67%

Reuniones Correo Telefonico ninguno Documentos
electrénico

u nterior = Cooperativa ® Exterior

Figura 23: El Canal De La Transferencia.

La asimilacién de conocimiento es asegurada al interior del canal, con actas un 50%,
con acompafiamiento comercial un 16.67%, a través del call center un 16.67% y con las
PQR un 16.67%; las areas de la cooperativa utilizan las actas un 16.67%, acompafiamiento
comercial un 33.33%, con la accion del conocimiento un 33.33% y con la validacion de
resultados un 16.67%; los actores externos indican que no hay un forma de asegurar la
asimilacién de conocimiento segun el 66.67% de los entrevistados, un 33.33% manifiesta

gue no hay un método de aseguramiento en la cooperativa como lo muestra la figura 24.
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Asegura asimilacién

33.33%

16.67%

66.67%

Interior Cooperativa Exterior
H Actas  Acompanamiento u Call center
PQR Accién conocimiento m Validacion
Hninguna B sin método

Figura 24: Asegurando La Asimilacion.

Las reuniones formales al interior del canal si se realizan segun un 83.33% de los
entrevistados, el 16.67% no realiza reuniones formales; en la cooperativa un 83.33% si
realiza reuniones formales, el 16.67% no las realiza, con los actores externos no se realizan

reuniones formales segun el 100% de la muestra, como se muestra en la figura 25.

Reuniones formales

100%

83.33% 83.33%
16.67% 16.67%
Interior Cooperativa Exterior
u Si mNo

Figura 25: El Proceso De La Renién Formal.
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Las reuniones informales al interior del canal son del 83.33%, el 16.67% no las realiza;
en la cooperativa el 66.67% realiza reuniones informales, el 33.33% no las realiza, los

actores externos un 66.67% las realiza, el 33.33% no las lleva a cabo segun la figura 26.

Reuniones informales

83.33%

66.67% 66.67%
33.33% 33.33%
B . .

Interior Cooperativa Exterior
uSi =No

Figura 26: El Proceso De La Reunién Informal.

La realizacion de reuniones virtuales, al interior del canal es del 33.33%, el 66.67%
restante no realiza este tipo de reuniones; las areas de la cooperativa el 33.33% si realiza
reuniones virtuales, el 66.67% no las realiza; con los actores externos nunca se realizan

reuniones virtuales como lo muestra la figura 27.
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Reuniones virtuales

100%

66.67% 66.67%
33.33% I 33.33%

Interior Cooperativa Exterior
uSi =No

Figura 27: El Uso De La Reunion Virtual.

La canalizacion de sugerencias y solicitudes al interior del canal se utilizan las reuniones
un 83.33%, un 16.67% utiliza actas; en las &reas de la cooperativa un 16.67% utiliza
reuniones, un 33.33% correo electronico, un 33.33% documentos y un 16.67% no canaliza
ningun tipo de solicitud; los actores externos son canalizados por los gerentes un 33.33%,
un 16.67% realiza autogestion y el 50% restante no realiza ningun tipo de gestion segun lo
muestra la figura 28.

Canaliza las sugerencias y solicitudes

83.33%

33.33%
33.33%

B 16.67%

I 567%

I s567%
o
I 33 33%
I s67%

Interior Cooperativa Exterior
= Reuniones u Acta u correo electronico Documentos
u No canaliza = No responden u Gerencia ® autogestion

Figura 28: Como Se Canalizan Sugerencias Y Solicitudes.
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Para promover la confianza al interior del canal un 50% los entrevistados generan
confianza, un 16.67% brindar acceso a la ayuda, un 16.67% utilizan el ejemplo, un 16.67%
no tienen una estrategia definida; en las areas de la cooperativa un 33.33% utilizan el
ejemplo, un 16.67% lo hacen a través del dialogo, un 16.67% promueve la escucha activa
y un 33.33% no utiliza ningn método especial para generar confianza; los actores externos

un 50% promueven la promesa de valor y el 50% restante no responden como lo muestra

E-S
==
® n

Para motivar los empleados (figura 30) al interior del canal utilizan, materiales

la figura 29.

Promover la confianza

50%
33.33%

16.67%
16.67%
16.67%
16.67%

16.67%

I 53 .33%

Interior Cooperativa Exterior

® confianza ®acceso ayuda ejemplo sin estrategia u dialogo

mescucha activa  ®no se utilizan ®promesa valor mno responden

Figura 29: Aspectos Que Promueven La Confianza.

didacticos un 33.33%, buen trato con el personal un 16.67%, el reto personal como
motivacién un 16.67%, campafias comerciales un 16.67% y un 16.67% manifiesta no hay
una estrategia definida; en la cooperativa no existe una estrategia definida segun el 50% de
la muestra, un 16.67% utiliza el dialogo, un 16.67% motivan compartiendo conocimiento

y un 16.67% a través del uso del conocimiento; los actores externos usan el dialogo para
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motivar segun el 33.33%, un 16.67% resaltan el compromiso de la organizacion y un 50%

no responde la pregunta.

Motivar empleados

50%

16.67%
16.67%
16.67%
16.67%

I 33.33%
I 33.33%
I 50°%
I 16.67%

.

I 16.67%
I 16.67%
I 16.57%

mmaterial didactico mtrato ureto

Interior Cooperativa Exterior

campanas Hsin estrategia mno utilizan
mdialogo m compartir conocimiento W uso conocimiento

mno responden = Compromiso de organizacion

Figura 30: Como Se Motivan Los Empleados.

El dialogo se promueve al interior del canal promoviendo la confianza segun el 100%
de los entrevistados; las areas de la cooperativa promueven el didlogo con la confianza
segun el 16.67%, con la escucha activa un 33.33%, con la amabilidad un 16.67% y un
16.67% no promueve el dialogo en la cooperativa; los actores externos utilizan el dialogo
para promover el mismo dialogo segun el 16.67% de los entrevistados, un 33.33%

promueve con el trabajo de campo y un 50% no responden, segun la figura 31.
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Figura 31: La Promocion Del Dialogo.

El acceso al didlogo y su facilidad, al interior del canal es producto un 50% de la escucha
activa y el 50% restante por el acceso a la ayuda que se brinda; en la cooperativa un 50%
indica que hay alta facilidad de dialogo, un 33.33% que es baja y el 16.67% no responden;
los actores externos facilitan el dialogo a través del equipo de trabajo un 16.67%, un
16.67% tiene diferentes medios de recepcion para los actores y el 66.67% de los

entrevistados no responden, segin la figura 32.

Facilidad de acceso al dialogo

66.67%

50% 50% 50%

33.33%
16.67% 16.67% 16.67%
Escucha accesoala alta baja no son no equipo diferentes

activa ayuda oportunas responden trabajo medios

unterior = Cooperativa = Exterior

Figura 32: El Dialogo Y Su Facilidad.
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La utilidad del dialogo segun la figura 33, al interior del canal para el 33.33% de los
entrevistados es por la unificacion de criterios, un 16.67% indica que soluciona problemas,
un 16.67% manifiestan que genera participacion, un 16.67% cree que es fuente de ideas y
un 16.67% considera que no es util; en las areas de la cooperativa el 16.67% indica que no
es util, un 33.33% expresa que permite compartir, un 16.67% que genera transparencia, un
16.67% que soluciona problemas y un 16.67% lo considera medio de gestion; los actores
externos un 50% no responde, un 33.33% indica que brinda actualizacion del mercado y el

16.67% que genera cercania al cliente.

Utilidad del dialogo

33.33%

16.67%
16.67%
16.67%
16.67%

I 1667%
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I 33.33%
16.67%

Interior Cooperativa Exterior
= unificacion criterios = solucion interna participacion
ideas uno es util u compartir
® transparencia u solucién problemas mgestion

E no responden H actualizacion del mercado Hcercania cliente

Figura 33: La Utilidad Del Dialogo.

La creacién de conceptos en la cooperativa se ocasiona un 33.33% con ejemplos, un
16.67% con documentos, un 16.67% con casos practicos, un 16.67% con tareas y un
16.67% a traves de la solucion de peticiones, quejas y reclamos -pgr-, segin lo muestra la

figura 34.
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Crear conceptos

mEjemplos ®mDocumentos mCasos mTareas ®PQR

Figura 34: La Creacion Del Concepto.

Para compartir conocimiento escrito, al interior del canal un 50% lo hace cuando visitan
las agencias, un 33.33% con documentos y un 16.67% no comparte conocimiento de
manera escrita; en la cooperativa el 50% comparte el conocimiento si hay una solicitud
previa, un 16.67% lo hace de manera personal, un 16.67% comparte si es importante y un
16.67% de manera escrita para formalizar un tema; con los actores externos un 16.67%
comparte cuando se presentan propuestas, el 83.33% no comparte conocimiento segin la

figura 35.
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Figura 35: Compartiendo EI Conocimiento Escrito.
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Las imagenes son utilizadas al interior del canal un 50% para analizar resultados, un

no las usa segun la figura 36.

Uso de imagenes
83.33%

50%
33.33% 33.33% 33.33%

I 16.67%

16.67% 16.67% 16.67%

actas

estrategia | NG
evaluacion [[NNEEGN
capacitacion -

no se usan [

analisis resultados
toma decisiones

Educacion financiera

W nterior ® Cooperativa © Exterior

Figura 36: Las Imagenes Se Usan.

33.33% para construir actas y un 16.67% cuando se toman decisiones; en las &reas de la
cooperativa un 33.33% las utiliza cuando se construyen estrategias, un 33.33% para realizar
evaluaciones, un 16.67% como apoyo en las capacitaciones y el 16.67% no las usa; con los

actores externos el 16.67% las usa en las campafias de educacion financiera y el 83.33%
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En la participacion del desarrollo de productos las areas de la cooperativa aportan
conocimiento un 33.33%, especialidad un 16.67%, evaluacion del riesgo un 16.67%,
evaluacion de resultados un 16.67% y con el desarrollo propio del producto un 16.67%; los
actores externos aportan un 33.33% con sugerencias, un 16.67% con las pruebas piloto y

un 50% no participa en el desarrollo del producto segun la figura 37.
Participacién desarrollo productos
50%
33.33% 33.33%

16.67% 16.67% 16.67% 16.67% 16.67%

o
> .

conocimiento
evaluacion riesgo
piloto

especialistas -
evaluacion resultados

desarrollo productos

u Cooperativa ® Exterior

Figura 37: Desarrollando Productos.

Las metaforas al interior del canal son usadas un 83.33% para brindar explicaciones y
un 16.67% cuando se visitan las agencias para y se aclaran temas; en la cooperativa se usan
para explicar un 33.33%, como herramienta de capacitacion un 16.67% y un 50% no las
utiliza; con los actores externos se usan un 33.33% para dar explicaciones, un 16.67% para

fortalecer las capacitaciones y un 50% no las utiliza, segin lo muestra la figura 38.
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Uso de metaforas
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Figura 38: Usando Las Metéforas.

Las metéforas al interior del canal son utilizadas un 83.33% diariamente y un 16.67%
nunca las utilizan; en las areas de la cooperativa un 50% las utiliza diariamente, un 16.67%
una vez a la semana, un 16.67% una vez al mes y el 16.67% nunca las usa; con los actores
externos el 16.67% lo usa diariamente, el 16.67% una vez al mes y el 66.67% nunca las
usa, segun la figura 39.

Frecuencia uso metaforas

16.67% 16.67%

66.67%

Interior Cooperativa Externo

® Diariamente ®1vezalasemana =1 vezalmes nunca

Figura 39: El Uso De Las Metéaforas.
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Las analogias (figura 40) al interior del canal se utilizan un 50% para dar explicaciones,
un 16.67% cuando se dictan capacitaciones y un 33.33% no las utilizan; en la cooperativa
un 33.33% las utiliza para las explicaciones, un 16.67% en las capacitaciones y un 50% no
las utiliza; los actores externos usan las analogias un 16.67% para las reuniones y el 83.33%

no recurre al uso de estas.

Uso de analogias

83.33%

50%
50%

33.33%
33.33%

16.67%
16.67%

16.67%

Explicacion No utilizan capacitacion reuniones

u Interior ® Cooperativa = Exterior

Figura 40: Usando Las Analogias.

La frecuencia del uso en analogias, al interior del canal un 50% es diaria, un 33.33% las
usa una vez al mes y el 16.67% nunca las usa; en las areas de la cooperativa el uso diario
es del 33.33%, una vez cada quince dias del 16.67%, una vez al mes del 16.67% y nunca
las usan del 33.33%; con los actores externos el 33.33% lo usa una vez al mes y el 66.67%

nunca las usa, segun la figura 41.
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Figura 41: El Uso De Las Analogias.
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Al interior del canal las reuniones formales grupales se realizan al 100%, en la

cooperativa se realizan un 83.33%, el 16.67% restante no realiza este tipo de reuniones;

con los actores externos el 16.67% si realiza reuniones grupales formales, el 83.33% no las

realiza, segun la figura 42.

Reuniones formales grupales

100%

83.33% 83.33%
16.67% 16.67%
Interior Cooperativa Exterior

usi mno

Figura 42: Las Reuniones Formales Grupales.
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Las reuniones informales grupales, al interior del canal son del 66.67%, un 33.33% no
las realiza; las areas de la cooperativa un 33.33% realiza estas reuniones, el 66.67% no las
realiza; los actores externos un 16.67% realiza reuniones informales grupales, el 83.33%

manifiesta no realizarlas, segun la figura 43.

Reuniones informales grupales

83.33%

66.67% 66.67%
33.33% 33.33%
I l B

Interior Cooperativa Exterior

usi mno

Figura 43: La Informalidad Grupal.

Las reuniones virtuales grupales, al interior del canal se realizan segun el 83.33% de los
entrevistados, un 16.67% no las realiza; en las areas de la cooperativa un 16.67% si realiza,
el 83.33% no las realiza; con los actores externos el 100% de los entrevistados manifiesta

no realizar reuniones virtuales, segun la figura 44.
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Figura 44: Las Reuniones Virutales En Grupo.
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El conocimiento explicito en la cooperativa es clasificado un 50% en politicas, manuales

y procedimientos, un 33.33% como conocimiento importante y un 16.67% como abierto y

bésico, segun la figura 45.

Clasificaciéon conocimiento explicito

m politicas, manuales y procedimientos ~ mimportante  mabierto y basico

Figura 45: Clasificando Lo Explicito.
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El uso del correo electronico, al interior del canal y en las areas de la cooperativa es
diaria para el 100% de los entrevistados, los actores externos lo usan un 33.33%

diariamente, un 16.67% lo usan una vez al mes y el 50% nunca lo usa segun la figura 46.

Frecuencia uso correo electrénico

Interior Cooperativa Externo

mDiariamente =1 vez almes ®nunca

Figura 46: Uso Del Correo.

Para gestionar el uso del correo electronico se utilizan algunas de estas estrategias, al
interior del canal el 50% envia el corre y posteriormente Ilama validando la confirmacién,
un 33.33% no aplica ninguna estrategia y el 16.67% solo envia el correo; en las areas de la
cooperativa no existe una estrategia que sea aplicada seguin el 100% de los entrevistados;
con los actores externos un 16.67% se les envia contenido de educacion financiera para
que utilicen el correo, un 16.67% se les envia el extracto bancario y un 66.67% no utilizan

ninguna estrategia, segun lo muestra la figura 47.
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Estrategias uso correo electréonico
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Figura 47: Como Usar El Correo.

Las estrategias usadas para generar uso de intranet, al interior del canal un 16.67% es €l
envio de correo semanal con los ajustes a la normatividad, un 16.67% se les realiza pruebas
de conocimiento y un 66.67% no utiliza ninguna estrategia; con las areas de la cooperativa
el 33.33% no utiliza ninguna estrategia, el 66.67% se les envia correo electrénico semanal,

con los actores externos no se utiliza ninguna estrategia de uso, segun la figura 48.
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Estrategia uso intranet
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Figura 48: El Uso De La Intranet.

Para usar la pagina de internet de la cooperativa, al interior del canal la estrategia se basa
en la operacion con los asociados pues el 66.67% no las utiliza; en las &reas de la
cooperativa no existe ninguna estrategia para motivar el uso de la pagina; con los actores
externos el 33.33% realiza invitaciones, el 16.67% ingresa a la agencia virtual — aplicativo
de consulta en linea de saldos y productos de los asociados-, el 16.67% es redireccionado

con la pauta en redes sociales y el 33.33% no utiliza ninguna estrategia, segun la figura 49.
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Estrategias uso pagina internet
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Figura 49: Usando La Pagina Institucional.

La pégina de internet, al interior del canal y con en las areas de la cooperativa nunca es
usada segin el 100% de los entrevistados; los actores externos un 16.67% lo usa

diariamente, un 16.67% lo usan tres veces a la semana, un 33.33% lo usan una vez cada

quince dias, un 16.67% lo usa una vez al mes y el 16.67% nunca lo usa, segun la figura 50.

Frecuencia uso internet

16.67%

Interior Cooperativa Externo

m Diariamente ® 3 veces a la semana ® 1 vez cada 15 dias = 1 vez al mes mnunca

Figura 50: Uso Del Internet.
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Las estrategias de uso con xiscoop — herramienta central de la cooperativa de consulta
interna de asociados y productos- (figura 51), al interior del canal un 33.33% la usa en la
operacion diaria, el 66.67% restante no la utiliza; en las areas de la cooperativa el 16.67%
la usan en la operacién diaria y el 83.33% no la utiliza; con los actores externos el 50% la

usa como medio para actualizar datos, el 50% restante no la utiliza.

Estrategias uso Xiscoop

83.33%

66.67%
50% 50%
33.33%
16.67%

Interior Cooperativa Exterior

® ninguno operacion  ®actualizar datos

Figura 51: La Estrategia De Xiscoop.

Xiscoop al interior del canal y en las areas de la cooperativa nunca se utiliza para
transferir conocimiento segun el 100% de los entrevistados; con los actores externos el

66.67% la usan diariamente y el 33.33% nunca la usa, segun la figura 52.
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Frecuencia uso Xiscoop

Interior Cooperativa Externo

m Diariamente ®nunca

Figura 52: Uso De Xiscoop.

Las estrategias para usar Smartroad — aplicativo moévil comercial de la cooperativa-, al
interior del canal un 50% es producto del seguimiento comercial, un 16.67% con
invitaciones de uso y un 33.33% no realizan ningun tipo de gestién; con los actores externos
el 33.33% envian referidos comerciales, un 16.67% lo usa en la operacion diaria y un 50%
no utiliza ninguna estrategia; con los actores externos el 33.33% lo utiliza en la operacién

diaria 'y el 66.67% en la gestion comercial segun la figura 53.
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Figura 53: Como Usar Smartroad.
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El uso de smartroad — aplicativo movil comercial de la cooperativa-, al interior del canal

se usa diariamente un 83.33%, el 16.67% restante lo usa tres veces a la semana; en las areas

de la cooperativa el 33.33% lo usa diariamente, el 33.33% lo usa una vez al mesy el 33.33%

restante nunca lo usa; los actores externos lo usan 16.67% una vez a la semana, un 66.67%

tres veces a la semana y el 16.67% nunca lo usa, segun la figura 54.

Frecuencia uso Smartroad

33.33%

Interior Cooperativa Externo

® Diariamente ® 1 vez ala semana =3 veces a la semana = 1 vez al mes ®nunca

Figura 54: Uso De Smartroad.



UNA PERSPECTIVA DE TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO 170

Como estrategia de uso para WhatsApp, al interior del canal se crean grupos de trabajo
segun el 100% de los entrevistados; en las areas de la cooperativa y con los actores externos

no se utiliza ninguna estrategia de uso, como lo muestra la figura 55.

Estrategia uso Whatsapp

Interior Cooperativa Externo

m Crear grupo trabajo = ninguna

Figura 55: El Uso De WhatsApp.

No hay una estrategia que genere el uso de redes sociales (Twitter, Facebook o
Instagram) para transferir conocimiento en la cooperativa segun la figura 56, ni con actores

internos ni con los actores externos, segun el 100% de los entrevistados.
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Estrategia uso redes sociales (Twitter-
Facebook-Instagram)
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Figura 56: La Estrategia De Las Redes.

Las bases de datos son usadas (figura 57), al interior del canal un 66.67% para realizar
evaluaciones comerciales, un 16.67% para tomar decisiones y un 16.67% para construir
camparias comerciales; en las areas de la cooperativa un 66.67% se usan para realizar
evaluaciones comerciales, un 16.67% para construir campafias comerciales y un 16.67%
para desarrollar estrategias; con los actores externos el 33.33% las usa para realizar
evaluaciones, un 16.67% para tomar decisiones, un 33.33% para construir ofertas de valor

y un 16.675 no usa las bases de datos.
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Uso base datos
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Figura 57: El Uso De Los Datos.

Las areas administrativas, al interior del canal un 83.33% son encargadas de proveer
informacion y un 16.67% de administrar las bases de datos; en la cooperativa el area
administrativa no genera ninguna accién en términos de transferencia de conocimiento; con
los actores externos un 50% de los administrativos generan informacion de estos actores a
los canales comerciales, un 33.33% atienden peticiones, quejas y reclamos y un 16.67% no

realiza ninguna gestion con la informacidn brindada, segdn la figura 58.
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Figura 58: La Administracion De La Cooperativa.

Los instructivos comerciales participan en la transferencia de conocimiento, al interior
del canal un 50% reflejando lo que esta permitido, un 33.33% describiendo los productos
del portafolio comercial y un 16.67% dicen que no facilitan la transferencia de
conocimiento; en las areas de la cooperativa el 50% consideran que tiene suficiente
informacion Util para las areas y un 50% que no facilitan la transferencia de conocimiento;
con los actores externos el 66.67% indica que los instructivos no facilitan la transferencia
de conocimiento, el 33.33% restante dicen que da claridad sobre las condiciones de

servicio, segun lo muestra la figura 59.
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Figura 59: El Instructivo y EI Conocimiento.
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Para que los instructivos se ejecuten segun el direccionamiento de la cooperativa, al

interior del canal un 83.33% realizan seguimiento, un 16.67% no garantizan el

cumplimiento; en la cooperativa el 83.33% realiza seguimiento, un 16.67% no realiza

ninguna gestion; con los actores externos el 66.67% realiza seguimiento, el 33.33% no

realiza ninguna accion, segun lo muestra la figura 60.

Como hace ejecuten los instructivos

83.33% 83.33%

66.67%
33.33%
16.67% 16.67%

Interior Cooperativa Exterior

mSeguimiento ®No garantiza =No se hace

Figura 60: Como Ejecutar Un Instructivo.
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Los instructivos se usan, al interior del canal un 16.67% diariamente, un 16.67% una
vez a la semana, un 16.67% tres veces a la semana, un 50% una vez al mes; con las areas
de la cooperativa el 33.33% lo usa una vez a la semana, el 50% una vez al mes y el 16.67%
nunca los usa; con los actores externos el 16.67% lo usa diariamente, el 16.67% una vez al

mes y el 66.67% nunca los usa, segun la figura 61.

Frecuencia uso instructivos

50%

50%

16.67%

Interior Cooperativa Externo

m Diariamente ®1 vez ala semana ® 3 veces a la semana u 1 vez al mes Enunca

Figura 61: Uso De Instructivos.

Para apropiar el modelo de actuacion comercial, al interior del canal un 50% realiza
capacitaciones y un 50% restante lo hace por medio del trabajo diario; en la cooperativa e
66.67% lo apropia a traves del servicio comercial, el 33.33% no lo apropia; con los actores
externos el 66.67% lo apropian con el servicio y el 33.33% no lo apropia, segin lo muestra

la figura 62.
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Apropia el modelo de actuacion comercial
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Figura 62: Apropiando ElI Modelo De Actuacion Comercial.

El modelo de actuacion comercial de la cooperativa, al interior del canal un 100% lo usa
diariamente, en las areas de la cooperativa un 16.67% lo usa a diario, un 16.67% una vez
al mes 16.67% y un 66.67% nunca lo usan; con los actores externos el uso diario es del
66.67% y el 33.33% no lo usa, segun lo muestra la figura 63.

Frecuencia uso modelo actuaciéon comercial

Interior Cooperativa Externo

® Diariamente =1 vez al mes ®nunca

Figura 63: Uso Del Modelo De Actuacion.
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El proceso de apropiacion de metas comerciales, al interior del canal segln el 66.67%
es a través del seguimiento comercial, un 16.67% considera que es un proceso que se debe
realizar de manera auténoma, un 16.67% indica que sucede cuando se comparte las metas;
en la cooperativa el 66.67% las apropia con seguimiento, el 33.33% no las apropia; con los
actores externos no existe un proceso de apropiacion de metas segun el 100% de los

entrevistados, como lo muestra la figura 64.

Apropia las metas comerciales

100%

Seguimiento autonomia compartiendo no se realiza

66.67%
66.67%

33.33%

16.67%

- 16.67%

u Interior = Cooperativa = Exterior

Figura 64: Interiorizando Las Metas.

Las metas comerciales, al interior del canal el 100% se transmiten diariamente; en la
cooperativa un 50% transmite diariamente y el 50% restante nunca realiza este proceso;
con los actores nunca se realiza este proceso de transmision de metas, como lo muestra la

figura 65.



UNA PERSPECTIVA DE TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO 178

Frecuencia transmitir metas comerciales

Interior Cooperativa Externo

m Diariamente ®nunca

Figura 65: Frecuencia De Transmision Metas.

La diversidad de perfiles para crear conocimiento, al interior del canal un 66.67% es
producto del aprendizaje, un 16.67% cuando se generan malos resultados, un 16.67%
indica que la diversidad no infiere en la creacion de conocimiento; en las areas de la
cooperativa un 83.33%, crea conocimiento por la especializacion del personal, un 16.67%
crean con la experiencia; con los actores externos el 33.33% manifiesta que la creacion de
conocimiento es producto de la innovacidn, un 16.67% por el nicho del mercado y un 50%

que no hay ninguna caracteristica especial, segin lo muestra la figura 66.
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Diversidad para crear conocimiento
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Figura 66: La Diversidad Del Conocimiento.

Para colocar en préactica los nuevos conocimientos, al interior del canal un 33.33%
realiza seguimiento, un 33.33% reuniones, un 16.67% motiva y el 16.67% monitorea la
operacion comercial; en las areas de la cooperativa un 50% realiza reuniones, un 33.33%
no lo realiza ninguna gestion y el 16.67% evalua las peticiones, quejas y reclamos -pqr-;
con los actores externos un 66.67% evalua la productividad comercial diaria y el 33.33%

no lo realiza ninguna gestién, segun lo muestra la figura 67.
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Poner en practica los nuevos conocimientos
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Figura 67: Practicando Los Nuevos Conocimientos.

Las pruebas piloto influyen en la creacion de conocimiento, al interior del canal un
66.67% por los procesos de mejora continua, un 33.33% para evaluar la viabilidad del
servicio o producto evaluado; en las areas de la cooperativa un 83.33% permite solucionar
errores y un 16.67% permite evaluar resultados; con los actores externos un 50% permite
realizar evaluacion de resultados y un 50% no tiene ninguna influencia, segin lo muestra

la figura 68.
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Figura 68: El Piloto y EI Conocimiento.

La préactica comercial al interior del canal permite transferir conocimiento un 50%
producto de la experiencia, un 33.33% por el desarrollo del mercado, un 16.67% con el
manejo de los productos; en las areas de la cooperativa el 66.67% transfiere con el
aprendizaje producto de la accién, un 16.67% mediante la universidad corporativa de la
cooperativa, un 16.67% con la evaluacion de los resultados comerciales; con los actores
externos el 16.67% la practica influye en la mejora continua, un 16.67% en el servicio, un

16.67% con el aprendizaje que se genera, segun lo muestra la figura 69.
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Practica comercial permite transferencia conocimiento
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Figura 69: Las Practicas Comerciales Y Su Gestion.

Las politicas comerciales al interior del canal para un 50% no influye en la transferencia
de conocimiento, un 33.33% indica que es un canal que genera transferencia de
conocimiento y un 16.67% manifiesta que el conocimiento esté en las personas; en las areas
de la cooperativa un 50% manifiesta que no influye, un 33.33% que brinda claridad y
transparencia a los procesos, unl16.67% que las politicas estan adaptadas a ciertas areas;
con los actores externos el 50% mantiene la posicion de que no influye, un 16.67% que
indica cdémo se manejan las ventas, un 16.67% que se aplican en la operacién y un 16.67%

como medio de educacion financiera, segin lo muestra la figura 70.
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Figura 70: Las Politicas Y EI Conocimiento.
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