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Resumen

La investigacion se realiz6 con el propoésito de determinar el desarrollo de la gerencia del co-
nocimiento en empresas cerveceras del Municipio San Francisco del estado Zulia, Venezuela. La in-
vestigacién fue descriptiva; con un disefio de campo, no experimental transversal. La muestra estuvo
constituida por 98 sujetos integrados por los gerentes, superintendentes y empleados de Cerveceria
Polar C.A., Planta Modelo. Resultados indican que la generacion del conocimiento, la dimensién tec-
nolégica, la dimension cultural y el liderazgo son los principales elementos de la gerencia del conoci-
miento desarrollada en este sector empresarial; destacandose como conclusién que el desarrollo de
los aspectos tecnolégicos como la estrategia es lo que le ha permitido mantenerse como lider en el
mercado gracias a las innovaciones, a la tecnologia de punta que aplica a los procesos productivos y
a un liderazgo dirigido a fomentar el trabajo en equipo como valor organizacional.
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Knowledge Management in Beer Companies.
A Case Study

Abstract

The study was made in order to determine the development of knowledge management in
brewery enterprises of the San Francisco Municipality, State of Zulia, Venezuela. The research was
descriptive; with a non-experimental, transversal field design. The sample consisted of 98 subjects,
including managers, superintendents and employees at Cerveceria Polar C.A., Planta Modelo. Con-
clusions were that the generation of knowledge, the technological dimension, the cultural dimension
and leadership are key elements of knowledge management developed in this industry, highlighting
the development oftechnological aspects as the strategy that has allowed it to remain the leader in the
market, thanks to innovations in cutting-edge technology applied to production processes and a lead-

ership that encourages teamwork as an organizational value.

Key words:

1. Introduccién

Los cambios que se suscitaron
para finales del siglo XX y se siguen pro-
duciendo, no tienen precedente histérico;
son transformaciones profundas, perma-
nentemente aceleradas e interdepen-
dientes en todos los ambitos: social, poli-
tico, cientifico, industrial y tecnolégico. El
paso del cambio tecnoldgico y social con-
tinua dia a dia esta tendencia, forzando
los limites del conocimiento, asi como su
desarrollo, relacionabilidad y vision de fu-
turo.

Es asi como, segun Ferrer (2001),
afloran los conceptos de conocimiento y
sabiduria, presentandolos como opcio-
nes favorecedoras de la innovacién que
se hace necesaria en las empresas ante
la presién de las realidades emergentes,
consecuencia de los vertiginosos cam-
bios del mundo. Agrega el autor citado
que el conocimiento es organizacion y
asimilacion de los datos, mientras que la
sabiduria es la aptitud y la disposicion de
generar nuevas informaciones y de desa-

Knowledge management, innovation, creativity, learning communities, leadership.

rrollar nuevos conocimientos a partir de
los datos asimilados en funcién del mejo-
ramiento especifico de un sujeto, de una
organizacién o de una determinada reali-
dad.

Sobre la base de los planteamien-
tos anteriores, se puede inferir que el pro-
blema del conocimiento que se presenta
en la actualidad, deriva de la aptitud y la
disposicion, no soélo del individuo sino
también de las organizaciones, para fo-
mentar y desarrollar procesos tendientes
a la generacion de conocimiento perti-
nente y contextualizado.

En este sentido, Nonaka (2000: 24)
afirma que “en una economia cuya Unica
certidumbre es la incertidumbre, la mejor
fuente para obtener ventajas competiti-
vas duraderas es el conocimient”. El tra-
bajador de organizaciones que emplean
la gerencia del conocimiento debe man-
tenerse actualizado y crear sentido de
pertinencia, lo que le permite formar parte
de comunidades internacionales de co-
nocimiento.

En Venezuela no son muchas las
organizaciones que estan totalmente in-
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volucradas en esta forma innovadora de
gerenciar, sélo las mas avanzadas, como
Petréleos de Venezuela que le dio espe-
cial importancia a los Centros de Exce-
lencia, a las comunidades de conoci-
mientos y al desarrollo de competencias
técnicas, entre otras que demuestran la
importancia que le han dado al conoci-
miento como una forma de mantener la
competitividad en el negocio petrolero.

En este sentido, Ferrer (2001) se-
fiala que es urgente reconocer en el pais
estas tendencias vigentes en el mundo
contemporaneo, haciéndose necesario
utilizar la informacion para transformarla
en conocimiento y, al mismo tiempo, en
beneficios competitivos para las organi-
zaciones venezolanas, convirtiéndose en
una salida pertinente para la crisis que
actualmente atraviesa el pais.

En este orden de ideas, se presen-
tan los procesos generadores de conoci-
miento como la via idénea para estable-
cer estas nuevas formas de hacer las co-
sas, para alcanzar un pais moderno acor-
de con los tiempos actuales. Las institu-
ciones educativas, los centros de investi-
gacion, consultoria e innovacion y otros
relacionados con la construccién de
aprendizajes, seran los encargados de
optimizar y operativizar la practica de la
gerencia del conocimiento como meca-
nismo para lograr los mejores resultados
para el pais.

Por su parte, las empresas cerve-
ceras que funcionan en Venezuela han
realizado procesos de benchmarking
para identificar las mejores practicas ge-
renciales que les permitan ubicarse como
lideres en un negocio significativamente
competitivo. Estas empresas han evolu-
cionado en los ultimos afios hacia una ge-

a4

rencia del conocimiento orientada a fo-
mentar la innovacion, para lo cual se ha
hecho imprescindible la participacion de
los trabajadores y contar con el apoyo de
herramientas electrénicas que faciliten la
organizacién, acopio, ordenamiento, cla-
sificacién, redistribucion y administracion
del conocimiento.

Como factores considerados por la
empresa para el éxito del sistema se pre-
sentan: la disposicién a compartir infor-
macion, la integracion del equipo de re-
cursos humanos y la generacion de una
cultura hacia el conocimiento. Este ultimo
elemento es quizas el reto mas grande
que afrontaria la organizacion para esti-
mular la innovacién, la creatividad, el in-
tercambio de conocimiento y experien-
cias, lo cual debe estar fuertemente apo-
yado en un sistema de reconocimientos
orientado a fortalecer actitudes y conduc-
tas de los trabajadores, hacia la gestion
de su conocimiento.

En pocas palabras, la gestion del
conocimiento es efectiva en tanto que
permite documentar la generacién de va-
lor que cada trabajador aporta al negocio.
Se podria prever que en el futuro los reco-
nocimientos estaran basados en la canti-
dad de conocimiento que genere el traba-
jador para dar valor agregado a la organi-
zacion y que este conocimiento se tra-
duzca en un incremento de los estanda-
res de calidad que coadyuven en |a satis-
faccion de los clientes y consumidores de
los productos que oferta la organizacion.

Es asi como los procesos inheren-
tes a la gerencia del conocimiento se han
consolidado con laimplantacién de Siste-
mas de Gestién del Conocimiento y con
Modelos Corporativos de Gestion de la
Gente, sin existir hasta ahora, un estudio
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que analice su desarrollo y caracterice el
proceso de gerencia del conocimiento en
su ambito particular.

Siendo el analisis de la gerencia del
conocimiento una necesidad sentida en
el ambito de la gerencia de empresas, se
plante6 como objetivo determinar el de-
sarrollo de la gerencia del conocimiento
en empresas cerveceras, el cual se logrd
analizando cuatro elementos constituti-
vos de la misma: a) el proceso de genera-
cién del conocimiento desarrollado en
empresas cerveceras; b) la dimension
tecnoldgica con la cual se administra la
gerencia del conocimiento en estas orga-
nizaciones; ¢) la dimensién cultural sobre
la cual se soporta la gerencia del conoci-
miento; y d) el liderazgo ejercido por los
gerentes del conocimiento en este sector
empresarial.

En atencion a estos planteamien-
tos, se disefid una investigacion des-
criptiva, de campo, no experimental; en
la cual la informacién necesaria fue re-
cogida de las fuentes primarias a través
de un cuestionario aplicado a 98 suje-
tos: 19 gerentes y superintendentes y
79 empleados de Cerveceria Polar
C.A., Planta Modelo, empresa cervece-
ra de clase mundial, ubicada en el Muni-
cipio San Francisco del Estado Zulia,
Venezuela.

2. Gerencia del conocimiento.
Breve enfoque tedrico

La gerencia del conocimiento es
definida por Udaondo (2000) como el es-
fuerzo de una organizacion por conse-
guir, organizar, distribuir y compartir los
conocimientos entre todos los emplea-
dos. Por su parte, Pavez (2000), conside-

ra que la gerencia del conocimiento debe
ser entendida como la instancia de ges-
tion mediante la cual se obtiene, desplie-
ga o utiliza una variedad de recursos ba-
sicos para apoyar el desarrollo del cono-
cimiento dentro de la organizacion.

Es importante destacar que la defi-
nicién de Pavez (2000) se ajusto a los re-
querimientos de la investigacién por
cuanto considera la gerencia del conoci-
miento como una parte de la gestion or-
ganizacional de una empresa, tal como
se maneja de forma operativa en las em-
presas cerveceras.

Por otra parte, dentro de las teo-
rias que fundamentan la gerencia del
conocimiento y los procesos que ella
conlleva, se analizaron los postulados
de Nonaka y Takeuchi (2000), Argyris
(2000) y Garvin (2000); por considerar
que generan aportes significativos a la
investigacion ya que se alinean con los
procesos desarrollados en las empre-
sas cerveceras.

De esta forma, la Empresa crea-
dora de Conocimiento, teoria formulada
por Nonaka y Takeuchi (2000), se fun-
damenta en el hecho de que en una eco-
nomia cuya Uunica certidumbre es la in-
certidumbre, la mejor fuente para obte-
ner ventajas competitivas duraderas es
el conocimiento. Cuando de la noche a
la mafiana cambian los mercados, proli-
feran las tecnologias, se multiplican los
competidores, y los productos quedan
obsoletos, solo alcanzaran el éxito las
empresas que de un modo consistente
creen nuevo conocimiento, lo difundan
por todas las empresas y lo incorporen
rapidamente a la nueva tecnologias y
productos. Esas son las actividades que
definen a la empresa creadora de cono-
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cimiento, donde todo el negocio gira so-
bre la innovacién continuada.

Por su parte, Un Enfoque Clave
para el Aprendizaje de los Directivos, es
la teoria propuesta por Argyris (2000), y
sefiala que toda empresa que aspira
triunfar en el ambiente competitivo debe
empezar por resolver un dilema funda-
mental: el éxito en el mercado depende
cada vez mas del aprendizaje.

La mayoria de las empresas no
solo tienen una tremenda dificultad en re-
solver este dilema del aprendizaje, sino
que ni siquiera son conscientes de su
existencia. El motivo: entienden mal lo
qué es el aprendizaje y como originarlo.
Como consecuencia, tienden a cometer
equivocaciones en sus intentos de con-
vertirse en una organizacion con capaci-
dad para aprender.

La mayoria de las personas defi-
nen el aprendizaje de un modo demasia-
do estrecho, como una simple resolucion
de problemas, por lo que centran su aten-
cion en identificar y corregir errores en el
entorno que les rodea. La resolucion de
problemas es importante; pero, para que
el aprendizaje persista, los directivos y
los empleados deben mirar hacia dentro.
Necesitan considerar criticamente su
propio comportamiento, determinar los
modos con los que a menudo, inadverti-
damente, contribuyen a crear problemas
alaempresay luego cambian su modo de
actuar. En particular, deben aprender
cémo, el mismo modo de definir y resol-
ver los problemas, puede ser una fuente
de problemas en si mismo.

En otro orden de ideas, Garvin
(2000) considera que las empresas inten-
tan perfeccionarse y obtener ventajas
competitivas, por eso proliferan los pro-
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gramas de mejora continua. Desafortu-
nadamente, los programa que no dan nin-
gunresultado superan a los exitosos, y el
porcentaje de mejora sigue a nivel muy
bajo. Eso se debe que la mayoria de las
empresas no han captado una verdad ba-
sica. Para que las personas y las empre-
sas puedan mejorar, antes tienen que
aprender. Y para hacerlo deben mirar
mas alla de la retérica y la alta filosofia, y
centrarse en los fundamentos.

Antes que la empresa pueda con-
vertirse en una auténtica organizacion
que aprende, debe resolver tres cuestio-
nes fundamentales. La primera es una
cuestion de significado: una definicion de
organizaciones que aprenden bien fun-
daday de facil aplicacion. La segunda es
de gestion: establecer unas orientacio-
nes operativas mas clara para la practica.
Por ultimo, mejores sistemas de evalua-
cién con los cuales estimar el nivel y el rit-
mo de aprendizaje de la empresa. Em-
pleando estos tres elementos como mar-
co general, Garvin (2000) define a la or-
ganizacioén que aprende como experta en
cinco actividades principales a saber: re-
solucion sistematica de los problemas,
experimentacion de nuevos enfoques,
aprender de las experiencias del pasado,
aprender de los demas y transmision del
conocimiento.

3. Generacion de conocimiento

Las organizaciones saludables ge-
neran y usan conocimiento. A medida
que las organizaciones interactdan con
sus entornos, absorben informacion, la
convierten en conocimiento y llevan a
cabo acciones sobre la base de la combi-
nacion de ese conocimiento y de sus ex-
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periencias, valores y normas internas. En
este sentido, Davenport y Prusak (2001:
61) afirman que “muchas empresas abor-
dan la generacién de conocimiento como
una “caja negra”’, y, fundamentalmente,
sélo intentan contratar personas inteli-
gentes y luego las dejan actuar por su
cuenta”. De esta forma, segun los autores
citados, existen cinco modos de genera-
cién del conocimiento:

1. Adquisicion: El conocimiento ad-
quirido no tiene por qué haber sido crea-
do recientemente, sélo debe ser nuevo
para la organizacién. La manera mas di-
recta y con frecuencia mas eficaz de ad-
quirir conocimiento consiste en comprar-
lo, es decir, comprar una organizaciéon o
contratar individuos que lo tengan.

2. Asignacién de Recursos: Con-
siste en establecer unidades o grupos es-
pecificamente asignados. Los departa-
mentos de investigacién y desarrollo son
el ejemplo habitual. Sin embargo, debido
a que la materializacién de los rendimien-
tos de la investigacion insume tiempo,
puede resultar dificil medirlos cuando se
producen.

3. Fusion: Este proceso describe la
manera en que la combinacion intencio-
nal de personas con distintas aptitudes,
ideas y valores puede generar soluciones
creativas.

4. Adaptacion: Esto ocasiona, ge-
neralmente, dificultades y los distintos
motivos por los que las empresas tienen
problemas para adaptarse a los cambios
en sus ambientes provienen del hecho
fundamental de que la historia es impor-
tante, es decir, la capacidad de una em-
presa para hacer las cosas se desarrolla
en el transcurso del tiempo.

5. Redes de Conocimiento: Da-
venport y Prusak (2001: 76) afirman que
“el conocimiento también se genera en
redes informales y auto-organizadas en
las organizaciones las que posiblemente
con el tiempo sean formalizadas”. Agre-
gan que los miembros de las comunida-
des de expertos, reunidos por intereses
en comun, con frecuencia hablan entre si,
en persona, telefénicamente y mediante
correo electrénico para compartir sus co-
nocimientos especializados y resolver los
problemas en conjunto.

4. Dimension tecnoldgica de la
gerencia del conocimiento

La aceleracién de los cambios tec-
nolégicos, los enfoques competitivos
cambiantes en el mercado global y la im-
portancia de la calidad apuntan a la nece-
sidad de una nueva perspectiva para la
gerencia. Les corresponde a los gerentes
desempenfar un papel crucial en la inte-
gracion de las acciones competitivas, te-
niendo en cuenta los conceptos de cade-
na de valor y percibiendo las oportunida-
des que se abren con las discontinuida-
des. Es importante aunar los problemas
tecnoldgicos con el proceso de la gestion
de la tecnologia, ya que son conceptos
que no pueden operar en forma aislada.

Para Ivancevich, Lorenzi y Skinner
(2000), las necesidades propias de la tec-
nologia han de gestionarse de la manera
mas adecuada. Afirman que la calidad es
el requisito que da inicio al proceso de
gestion de la tecnologia. En el marco de
referencia sobresalen tres fases distin-
tas: valoracion, toma de posicion y forma-
cién de una politica. La fase de valoracién
indica que la gestion deberia efectuar una
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valoracion de la industria y del ambiente,
determinar la linea de base (punto de par-
tida) o comienzo de la tecnologia actual
de la compaiiia, evaluar las tecnologias
de reciente aparicion y determinar como
la compania lleva a cabo la transferencia
(comercializacién) de la tecnologia.

Sin embargo, la tecnologia esta
intimamente relacionada con dos di-
mensiones clave: la innovaciéon y la
creatividad. Para Ivancevich, Lorenzi y
Skinner (2000: 713) la innovaciéon pue-
de definirse como “la generacion de una
nueva idea y su incorporacién en un
nuevo producto, proceso o servicio”.
Puede dar lugar al crecimiento econé-
mico, a aumentar el empleoy a la gene-
racién de beneficios. Es un proceso
acumulativo de numerosas decisiones,
que abarcan desde la fase de concep-
cion de la idea hasta el desarrollo de
tecnologia. Por mas significativa que
pueda ser la inversién tecnol6gica no
puede considerarse como una innova-
cién sino crea crecimiento y beneficio.

Por su parte, Ivancevich, Lorenzi y
Skinner (2000: 737) consideran que la
creatividad “se define como la capacidad
de dar existencia a algo nuevo”. Esta gene-
racion de algo nuevo puede ser una idea,
un proceso e incluso una técnica o estilo.
Agregan los autores que produce la sensa-
cién de algo misterioso o subversivo.

5. Dimensién cultural de la
gerencia del conocimiento

Aunque poderosas, las funciones de
una soluciéon de la gerencia del conoci-
miento no tienen una utilidad si no hay vo-
luntad de los participantes. En este sentido,
Koulopoulos y Frappaolo (2001) sefalan
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que no se trata simplemente de construir
un sistema efectivo, sino de crear una di-
mension cultural para compartir conoci-
miento dentro de la organizacion, lideri-
zada por un gerente inteligente.

Primero, y ante todo, un gerente in-
teligente reconoce la necesidad de una
comunidad en la organizacion. Si no exis-
te cualquier intento de propagar el cono-
cimiento es vano. Es importante entender
la importancia de crear dentro de la orga-
nizacién un grupo que pueda ayudar a los
individuos a encontrar las razones de in-
terés personal que justifique compartir
sus conocimientos.

Es comun pensar que si el conoci-
miento existe en la mente de quienes lo
poseen, no es susceptible a ser gerencia-
do, puesto que la gerencia implica control
y posesion externos. De esta forma, Kou-
lopoulos y Frappaolo (2001) afirman que
un gerente estara rapidamente de acuer-
do en que el conocimiento no puede ge-
renciarse desde la perspectiva de control
y posesion externos; pero si se puede ge-
renciar cuando la meta de la gerencia del
conocimiento es fortalecer la capacidad
de compartir, y apalancar una base de co-
nocimiento colectivo, y no de tomar pose-
sion de ella.

Al construir una comunidad que
comparta conocimiento, se necesita de
alguien que quiera compartir conocimien-
to. Hay organizaciones que tienen la vo-
luntad para compartir conocimiento, pero
no hay incentivo para hacerlo. El tema de
los incentivos se deriva del hecho de que
la persona que busca el conocimiento es
quien lo recibe y con él tendra la capaci-
dad de desempeiiar funciones Uutiles vy,
esta lista para recibir ese conocimiento.



Por su parte, Koulopoulos vy
Frappaolo (2001) consideran que la me-
dicién puede desempefiar un rol significa-
tivo para incentivar que se comparta el
conocimiento. La medicion del conoci-
miento se refiere a la manera como una
organizacién reconoce que se halogrado
compartir el conocimiento. Hasta que el
sistema de medidas con el que la organi-
zacion cuente esté bien definido, al punto
que se pueda comunicar y entender con
facilidad en toda la organizacion, cual-
quier intento de definir un método puede
resultar vano.

6. Liderazgo en la gerencia
del conocimiento

Como se dijo anteriormente, la ge-
rencia del conocimiento debe ser liderada
por un gerente inteligente. Desde esta
perspectiva, el liderazgo se concibe
como la influencia interpersonal ejercida
en determinada situacién, para la conse-
cucion de uno o mas objetivos especifi-
cos mediante el proceso de la comunica-
cién humana. Entran en juego dos aspec-
tos: liderazgo e influencia.

Para Chiavenato (2001), el lideraz-
go es un fenébmeno social, un tipo de influ-
jo, que ocurre exclusivamente en grupos
sociales. La influencia es una fuerza psi-
coldgica que incluye conceptos como po-
dery autoridad, y se refiere ala manera de
introducir cambios en el comportamiento
de las personas o grupos de personas. La
influencia puede presentarse de diversas
maneras, partiendo desde formas violen-
tas de imposicion hasta formas suaves de

Revista Venezolana de Gerencia, Ao 14, No. 45, 2009

convencimiento. Agrega que el liderazgo
es la capacidad de influir en las personas
para que ejecuten lo que deben hacer. El
lider ejerce influencia en las personas
orientando hacia sus objetivos las per-
cepciones de los objetivos de aquéllas. El
lider debe ser capaz; los seguidores de-
ben aportar voluntad.

Existe una gran cantidad de opi-
niones acerca de los diferentes estilos
de liderazgo. Una de las mas divulgadas
es aquella que define tres niveles: lide-
razgo autocratico, liderazgo liberal y lide-
razgo democratico. En este sentido,
Chiavenato (2001) sefiala que el lider
autocratico es un lider duro e impositivo,
el liberal deja que todos hagan su volun-
tad y el democratico es activo, consultivo
y orientador.

La gerencia del conocimiento aso-
cia el liderazgo con dos tendencias espe-
cificas: empowerment y coaching. Para
Zeus y Skiffington (2002: 101), el em-
powerment “es un sistema que consiste
en potenciar la motivacién y los resulta-
dos de todos los colaboradores de una
empresa a través de la delegacion y
transmision de poder”.

Por su parte, el coaching es una de
las tendencias gerenciales de mayor ca-
bida en la empresa para observar e inter-
venir los procesos humanos. En este sen-
tido, Zeus y Skiffington (2002: 3) afirman
que “el coaching consiste en ayudar a las
personas individuales a acceder a lo que
saben”. Esta relacionado con el aprendi-
zaje y con el proceso de formular pregun-
tas apropiadas en lugar de dar las res-
puestas.
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7. Analisis de los hallazgos

Los hallazgos arrojados al adminis-
trar el cuestionario se analizaron conside-
rando la distribucién de medias aritméti-
cas (Tabla 1), el marco teorico referencial
de lainvestigacion y el contexto organiza-
cional del sector empresarial objeto de
estudio.

En relacién con el proceso de gene-
racion del conocimiento desarrollado en
empresas cerveceras, se observé una me-
dia aritmética de 4.03, categorizada alta en
el baremo, es decir, en las empresas cerve-
ceras se desarrolla altamente la genera-
cién del conocimiento atendiendo caracte-
risticas bien definidas como la adquisicion,
la asignacion de recursos, la fusién, la
adaptacion y las redes de conocimiento.

En este sentido, Davenport y Pru-
sak (2001) afirman que cuando se habla
sobre generacién de conocimiento se

hace referencia tanto al conocimiento ad-
quirido por una organizacion como el de-
sarrollado en la misma. El conocimiento
adquirido no tiene por qué haber sido
creado recientemente, sélo debe ser nue-
vo para la organizacion. Esta es la forma
mas comun como las organizaciones ad-
quieren el conocimiento y partiendo de él
se incorporan innovaciones que generan,
a la vez, nuevos conocimientos que per-
miten el logro de las metas y objetivos de
la organizacion.

En la muestra objeto de estudio se
verifican procesos de capacitacion y
adiestramiento que implican la contrata-
cién de individuos u organizaciones que
se encargan de disefiar experiencias de
aprendizaje para los empleados de la or-
ganizacion. Asimismo, la adquisicién de
empresas incluye el conocimiento gene-
rado por esas empresas. Los autores Da-
venport y Prusak (2001: 68) afirman que

Tabla 1
Distribucién de medias aritméticas de los indicadores y dimensiones
de la variable gerencia del conocimiento

Variable Gerencia del Conocimiento

Dimensiones Generacion
del Conocimiento

Dimensién Dimensién Cultural  Liderazgo
Tecnolégica

Indicadores Adq. As.Rec. Fus. Ada. Red.

Inn. Cre. Cm. Pr. Inc. Me. Tip.

Cto.
Xinoicabor 447 437 373 426 332 445 453 395 387 384 334 411
Categoria MA. MA. Alta MA. Med. MA. MA Alta Alta Alta Med. Alta
Xomension 4.03 4.49 3.75 3.98
Categoria Alta Muy Alta Alta Alta
XyariasLe 4.06
Categoria Alta

Fuente: Batlle e Inciarte (2005).
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“centrarse en los beneficios a corto plazo
puede crear presion para reducir los cos-
tos mediante la supresion de la investiga-
cion y el desarrollo”.

El resultado de la combinacion inten-
cional de personas con distintas aptitudes,
ideas y valores puede generar soluciones
creativas. Las empresas cerveceras que
creen firmemente en el potencial creativo
de la fusion adoptan decisiones de contra-
tacion, especificamente, para promover la
diversidad cognoscitiva en la empresa y
une, por ejemplo, un nuevo empleado ana-
litico y racional con uno con inclinaciones
intuitivas y estéticas.

Cabe destacar que este resultado
representa una ventaja competitiva para
la poblacién consultada pues no se limita
a asimilar conocimientos desarrollados
en otras organizaciones sino que, por el
contrario, construye aprendizajes y pro-
cesos fundamentados en sus necesida-
des organizacionales, financieras y admi-
nistrativas.

En relacion con la dimension tecno-
|6gica con la cual se administra la gerencia
del conocimiento en empresas cervece-
ras, se observé una media aritmética de
4.49 ubicada en la categoria muy alta del
baremo establecido, considerando que los
aspectos tecnologicos medidos, innova-
cién y creatividad, se administran muy al-
tamente al momento de gerenciar el cono-
cimiento de la organizacion.

Para Koulopoulos y Frappaolo
(2001: 5), una organizacién que gerencia
el conocimiento “asume una vigilancia
constante y estimula la modificacién e in-
novacion permanentes, a una velocidad
que, por lo menos, le sigue el paso a la di-
namica del mercado cambiante”. El ge-
rente del conocimiento reconoce que en

el mercado actual el cambio es inevitable
y, por consiguiente, la innovacién debe
ser constante. Cabe destacar que para
seguir siendo competitivo, se debe cose-
char el conocimiento del pasado y cons-
truir sobre él para responder al mercado
del mafana.

También es importante el razona-
miento de Ivancevich, Lorenzi y Skinner
(2000: 737), al sefalar que la creatividad
“se define como la capacidad de dar exis-
tencia a algo nuevo”. En consecuencia, la
creatividad es parte integrante de los as-
pectos tecnologicos de la gerencia del co-
nocimiento por cuanto, a través de ella,
se van generando nuevos conocimientos
susceptibles a ser gerenciados dentro de
la organizacioén. En este sentido, se ob-
servo sincronia entre los resultados ob-
servados en los sujetos y lo establecido
tedéricamente por Koulopoulos y Frappao-
lo (2001) e lvancevich, Lorenzi y Skinner
(2000).

En relacion con la dimension cultu-
ral desarrollada por la gerencia del cono-
cimiento en empresas cerveceras, se ob-
servd una media aritmética de 3.75, ubi-
cando esta dimension en la categoria alta
del baremo, es decir, en las empresas
cerveceras se toman en cuenta altamen-
te, los aspectos culturales al momento de
gerenciar el conocimiento, especifica-
mente la construccion de comunidades
de conocimiento, la propiedad del conoci-
miento, los incentivos y las mediciones.

En este sentido, Koulopoulos y
Frappaolo (2001) plantean que un geren-
te inteligente estara rapidamente de
acuerdo en que el conocimiento no puede
gerenciarse; pero que, a la vez, se sabe
que la meta de la gerencia del conoci-
miento es fortalecer la capacidad de com-
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partir, y apalancar una base de conoci-
miento colectivo, y no de tomar posesién
de ella.

De esta forma se confirman sus
planteamientos cuando afirman que al
construir una comunidad que comparta
conocimiento, se necesita de alguien que
quiera compartir conocimiento. Hay orga-
nizaciones que tienen la voluntad para
compartir conocimiento, pero no hay in-
centivos para hacerlo. Como se observo,
fue detectada concordancia entre los re-
sultados observados en los sujetos y lo
establecido teéricamente por Koulopou-
los y Frappaolo (2001).

En relacién con el liderazgo ejerci-
do por los gerentes el conocimiento en
empresas cerveceras, se observo una
media aritmética de 3.98 categorizada
alta en el baremo establecido, es decir,
que se desarrolla altamente un liderazgo
democratico y participativo que se apoya
en tendencias gerenciales actuales como
el empowerment y el coaching.

Estos resultados coinciden con
Chiavenato (2001) cuando sefiala que el
liderazgo es la influencia interpersonal
ejercida en determinada situacion, para
la consecucién de uno o mas objetivos
especificos mediante el proceso de la co-
municacion humana. La influencia puede
presentarse de diversas formas tal como
lo indican los planteamientos de Zeus y
Skiffington (2002) cuando afirman que el
empowerment es la herramienta median-
te la cual los individuos, a nivel individual
0 como miembros de una organizacion,
se sienten competentes, considerandose
eficaces y sintiéndose integrados en la
empresa, en la que asumen el nivel mas
alto de delegacion por parte de sus supe-
riores.
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Al mismo tiempo, los resultados
coinciden con las afirmaciones de Zeus y
Skiffington (2002) al sefialar que un
coach es un profesional que se vale de la
sistematizacioén y disefio de aprendiza-
jes, como herramientas de trabajo dirigi-
das a resolver dificultades recurrentes de
relacion ante las cuales se encuentran un
individuo, grupo u organizacion, intensifi-
cando la observacion profunda de si mis-
mo y la circunstancia que la afectan.

Estos hallazgos enmarcan la ges-
tion de las empresas cerveceras dentro
de la teoria de las empresas que apren-
den, postulada por Garvin (2000), donde
se hace énfasis en el intento de las em-
presas por perfeccionarse y obtener ven-
tajas competitivas, sefialando en este as-
pecto la causa de la proliferaciéon de los
programas de mejora continua.

8. Conclusiones

1. Se caracteriz6 el proceso de ge-
neracion de conocimiento desarrollado
en empresas cerveceras destacandose
significativamente la adquisicion de co-
nocimiento, la asignacion de recursos, la
fusion y la adaptacion. Sin embargo, se
verificd que la poblacion objeto de estudio
presenta debilidades en relacién con la
formacién de redes de conocimiento
como una forma pertinente para generar
conocimiento sobre la base del ya exis-
tente y como estrategia para ampliar el
radio de accién de los conocimientos ge-
nerados.

2. Se analizaron la innovacién y la
creatividad como las dimensiones tecno-
|6gicas con las cuales las empresas cer-
veceras administran el conocimiento
como estrategia para posicionarse en el
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mercado. Dentro de los valores organiza-
cionales de laempresa, lainnovaciony la
creatividad se conjugan para generar
procesos que le permitan mantenerse
como empresa lider en el ramo. Es a tra-
vés de lainnovaciony la creatividad como
genera conocimientos que fundamentan
la tecnologia de punta que respalda la
elaboracion de los productos que ofrecen
al consumidor.

3. Se establecieron como dimen-
siones culturales que desarrolla la geren-
cia del conocimiento en empresas cerve-
ceras: la construccion de comunidades,
la propiedad del conocimiento, los incen-
tivos y las mediciones. Entre ellas se des-
taca la construccion de comunidades
como el indicador mas significativo por
cuanto el trabajo en equipo es otro de los
valores que las empresas potencian en
sus trabajadores, de forma tal que el co-
nocimiento es compartido entre los
miembros de los equipos de trabajo.

Este hecho pareciese que contras-
tara con la debilidad que se menciono en
la primera conclusién, en relacion con las
redes de conocimiento. Sin embargo, se
verificd que se construyen comunidades
que comparten sus aprendizajes pero, a
la vez, son cerradas para compartirlos
con otros equipos con los que pudiesen
formar una red.

4. Se establecié un liderazgo trans-
formador ejercido por los gerentes del co-
nocimiento de empresas cerveceras. Se
evidencié que el liderazgo esta dirigido a
fomentar el trabajo en equipo como valor
organizacional de la poblacién objeto de
estudio, fundamentado en las tendencias
gerenciales del empowerment y el coa-
ching, de modo que se delegan mayores
responsabilidades a los trabajadores y, a

la vez, se les potencia y se les prepara
para que asuman los retos personales,
profesionales y laborales.

5. Se determin6 que la generacion
del conocimiento, la dimensién tecnologi-
ca, la dimensién cultural y el liderazgo
son los principales elementos de la ge-
rencia del conocimiento desarrollada en
empresas cerveceras; destacandose el
desarrollo de los aspectos tecnolégicos
como la estrategia que le ha permitido a la
poblacion objeto de estudio mantenerse
como lider en el mercado gracias a las in-
novaciones y la tecnologia de punta que
aplica a los procesos productivos.
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