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Resumen

Este articulo responde la pregunta cémo evaluar la madurez de la ges-
ti6én del conocimiento (GC) en 31 organizaciones de los departamentos de
Antioquia y Caldas, articulando las posturas funcionalista e interpretativa.
Para ello se usa la técnica multivariable de andlisis cldster y una metodo-
logia que proporciona un algoritmo de cdlculo que torna semicuantitativas

las variables cualitativas provenientes de una escala Likert aplicada a un
cuestionario con 14 variables. Los resultados obtenidos permiten obtener la
clasificacion final de las empresas de ambas regiones, creando agrupaciones
interpretables en funcién de rasgos determinados —como procesos de GC,
organizativos y de las personas, tecnoldgicos e interpretativos—, que influ-
yen en el concepto de madurez de la GC. Uno de los principales hallazgos
es el instrumento en su conjunto, el cual estd disefiado para posicionarse
como un instrumento de auto-evaluacién entendible ficilmente, y que pos-
teriormente podrd ser puesto o /ine, para su comparabilidad con empresas
que se configuren como de talla mundial.

Palabras clave: Andlisis cliister, epistemologias funcionalista e interpretativa,
madurez de la gestion del conocimiento.

Clasificacién JEL: C38; M10; M19.
C~— O

Abstract

This paper answers the question how to evaluate the maturity of Knowled-
ge Management (KM) in thirty-one organizations of the Departments
of Antioquia and Caldas, articulating the functionalist and interpretive
positions. This multivariate cluster analysis technique and a methodology
that provides an algorithm that makes semi-quantitative qualitative varia-
bles from a Likert scale questionnaire applied to a fourteen variables used.
The results allow us to obtain the final ranking of firms in both regions
by interpretable clusters according to certain traits, - organizational and
people, technological and interpretative Knowledge Management proces-
ses -that influence the concept of maturity KM. One of the main findings
is the whole instrument, which is designed to position itself as an easily
understandable self-assessment instrument. And later, it will be put online,
to allow comparisons with world class companies.

Key words: Cluster analysis, functionalist and interpretive epistemologies,
Maturity of knowledge management.
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EVALUACION DE LA MADUREZ DE LA GESTION DE CONOCIMIENTO EN
GRANDES EMPRESAS DE COLOMBIA: MODELO EXPLORATORIO

INTRODUCCION

La gestion del conocimiento (GC) es imperativa para las empresas intere-
sadas en encarar tanto las necesidades cambiantes de los clientes, la pre-
sién de los competidores, y los cambios tecnoldgicos constantes (Bueno,
1998; Drucker, 1993; Safén, 2000; Scarbrough, 2003; Cavusgil, Cala-
tone y Zhao, 2003) como en activar la innovacién, la cual es altamente
dependiente del conocimiento, y considerada la ventaja competitiva por
excelencia (Nonaka y Takeuchi, 1995).

Desde la década de los ochenta se han venido consolidando dos grandes
perspectivas de la GC: la funcionalista y la interpretativa (Schultze, 1998);
la primera, considera que el conocimiento existe como un objeto represen-
tativo de la realidad, el cual estd a la espera de ser descubierto, capturado
y codificado por un agente humano; desde la segunda, se asume que el co-
nocimiento es una construccién a partir de experiencias subjetivas e inter-
subjetivas, razén por la cual cobran relevancia el lenguaje, los significados
y el contexto en que surge la interaccién. Sin embargo, en la prictica, las
organizaciones que por primera vez se disponen a implementar la gestién
del conocimiento, terminan realizando esta labor a tientas, pues no com-
prenden su ciclo de vida, su cardcter evolutivo o progresivo, ni tienen clari-
dad sobre sus principales dreas claves, personas, procesos y tecnologia y las
relaciones existentes entre estas, y van perdiendo de vista su integralidad y
cardcter sistémico; en consecuencia, se toma el camino de replicar sin ma-
yores criterios y de forma riesgosa experiencias que son catalogadas como
exitosas en otros contextos (Pee, Teah y Kankanhalli, 2006).

En el caso de las organizaciones que han implementado iniciativas de este
tipo, la amenaza derivada de la ausencia de guifas o derroteros es el estan-
camiento, puesto que al no haber un patrén que deba ser alcanzado, ni
una nocién clara de las dreas que deban ser mejoradas, ni de las relaciones
de dependencia y causalidad entre estas, el desarrollo y consolidacién de
la GC se paraliza y en ocasiones entra en una etapa de declive que puede
culminar con el desmonte definitivo de las distintas estrategias (Arias y
Aristizabal, 2008). En ese sentido, al carecer de una gufa o un modelo
comin se dificultan los ejercicios comparativos entre las organizaciones
del dmbito local, nacional e internacional, debido a que cada una de estas
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va configurando una propia concepcién de la GC, que en la mayorfa de
los casos se basa en sus aciertos y desaciertos o en la mirada particular de
algunos grupos de consultoria (Pee, Teah y Kankanhalli, 2006), lo cual
evidentemente no es fruto del consenso, ni considera la opinién de otros
actores, como son: investigadores, empresarios, empleados u otros.

Este trabajo aporta la integracion de los modelos de madurez de corte fun-
cionalista e interpretativo, para describir el grado de desarrollo y conso-
lidacién de la GC en organizaciones, que han implementado este tipo de
iniciativas durante los tltimos 5 aflos, y permiten realizar un ejercicio com-
parativo y una gufa en el 4mbito académico y en el contexto empresarial.

El articulo estd organizado de la siguiente manera; en la seccién segun-
da se presenta el marco conceptual en el cual se abordan los modelos de
madurez de gestién del conocimiento funcionalista e interpretativo; en
la seccién tercera, la metodologia; en la seccién cuarta, los resultados vy,
finalmente, las conclusiones.

1. MARCO CONCEPTUAL

1.1. Modelo de madurez de gestién del conocimiento funcionalista

A finales de los noventa aparecen las primeras gufas que orientan la im-
plementacién de iniciativas de gestién del conocimiento, denominadas
modelos de madurez (Gallagher y Hazlett, 1999), que son entendidos
como un conjunto de principios o pricticas que describen o prescriben
el desarrollo de una entidad a lo largo del tiempo, lo cual en el contex-
to organizacional alude a las tecnologfas, funciones o procesos (Klimko,
2001; Weerdmesster, Pocaterra y Hefke, 2003). Para el caso la entidad
es la gestion del conocimiento que de forma general es entendida como
un proceso que permite identificar y sacar provecho del conocimiento

colectivo de una organizacién, con el propésito de aumentar su competi-
tividad (Alavi y Leidner, 2001).

Desde la perspectiva funcionalista han aparecido un total de 9 modelos

de madurez de la gestién del conocimiento, 5 de ellos tienen en comn el
tomar como referente los 5 niveles estipulados por el modelo de madurez
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de capacidades (CMM'), y todos comparten la idea de dreas claves, que en
este caso son las personas y la organizacidn, los procesos y la tecnologia;
sin embargo, se observan diferencias al interior de los niveles de cada uno
de estos porque en algunos la posicién de una determinada caracteristica
puede situarse en un estado primario, mientras que en otros puede estar
en el intermedio. No obstante, autores como Pee, Teah y Kankanhalli
(20006) han logrado integrar estas 9 propuestas, en lo que han denomina-
do modelo general de madurez de la GC, el cual cuenta con 5 niveles en
funcién de las dreas clave mencionadas.

1.1.1. Nzveles de madurez

El primero de ellos es el nivel inicial, en el que la organizacién tiene poca
o ninguna intencién de usar el conocimiento organizacional. El segundo
nivel es conciencia, punto en el cual la organizacién tiene la intencién de
gestionar su conocimiento organizacional pero es posible que no sepa
c6mo hacerlo. El tercer nivel es definido, en donde la organizacién ha im-
plantado una infraestructura bdsica que soporta la gestién del conoci-
miento. El cuarto nivel es gestionado, en el cual las iniciativas de gestién
del conocimiento estdn plenamente establecidas.

El quinto y dltimo nivel es optimizado, y se da cuando la gestién del cono-
cimiento estd plenamente integrada en la organizacién.

1.1.2. Area clave personas y organizacion

Es el drea clave mds inaprensible porque usualmente se concibe como
conjunto de variables sobre las cuales no existe un consenso, lo cual im-
pide identificar su alcance y sus limites; por ello para dilucidar este inte-
rrogante es preciso determinar la concepcién de organizacién que subyace
bajo los modelos de madurez (Lee y Choi, 2003).

! Primer modelo de madurez aplicado a la ingenierfa del software, desarrollado por

Paulk, Curtis, Chrissis y Weber (1993).
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La idea de organizacién como sustantivo subyacente en los modelos de
madurez concuerda con la de Emery y Trist (1960) y Kast y Rosenzweig
(1988); seguin los primeros, se trata de un sistema compuesto por dos
subsistemas: uno técnico, que alude a los procesos y la tecnologfa, y otro
social, ya que comprende los atributos y relaciones de las personas, los
sistemas de incentivos, y la estructura organizacional.

Con base en el planteamiento de Emery y Trist (1960), se puede afirmar
que el subsistema técnico engloba dos de las dreas claves del modelo de
madurez, procesos y tecnologia; y que el social darfa cuenta de la faltante,
personas y organizacién. Sin embargo, segtin Kast y Rosenzweig (1988),
al subsistema técnico y social se le debe agregar el administrativo, que
planifica, coordina y controla los flujos de conocimiento en funcién de las
actividades de la organizacién y su entorno, con el fin de crear competen-
cias centrales (Davenport, 1998).

En ese orden de ideas, el drea clave Organizaciin y Personas se concibe como
la integracién de variables relacionadas con los subsistemas social y admi-
nistrativo; en consecuencia, comprenderia aspectos como las relaciones y
atributos de las personas, los sistemas de incentivos, la estructura organi-
zacional, y la planeacién, coordinacién y control del flujo de conocimiento.
Ahora bien, se pueden establecer algunas equivalencias entre los aspectos
mencionados anteriormente y algunas variables que a juicio de distintos
autores son las mds importantes en el campo de la GC.

Las relaciones y atributos de las personas corresponderfan respectivamen-
te a la cultura y las habilidades especializadas y transversales o T-Shapped
(Lee y Choi, 2003; DeTienne, Dyer, Hoopes y Harris, 2004); liderazgo
(Politis, 2001) y evaluacién (Tiwana, 2002), respectivamente. En el caso
de los sistemas de incentivos y la estructura organizacional no es preciso
realizar esta abstraccién porque sobran alusiones directas al papel que
cumplen como habilitadores (Lee y Choi, 2003; Gold, Malhotra y Segars,
2001; Chen y Huang, 2007; Detienne et al., 2004).

Adicionalmente, algunos autores han desagregado variables como la cultu-

ra para facilitar su aprehension, la cual segiin estos se compone de colabo-
racién, confianza y aprendizaje (Lee y Choi, 2003; Detienne et al., 2004).
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Finalmente, en la construccién del drea clave Organizacion y Personas se iden-
tificaron algunas redundancias y se eliminaron algunas variables, quedando
finalmente: la confianza, las habilidades especializadas y transversales o T-
Shapped, los sistemas de incentivos, la estructura y la estrategia.

Una vez conceptualizados las actividades del drea de Organizacién y
Personas que serdn objeto de estudio, se define con base en Pee, Teah y
Kankanhalli (20006) los diversos estados de madurez para cada una de es-
tas. En el nivel inicial, la organizacién no es consciente de la necesidad de
GC; en el nivel de consciencia, los directivos estdn conscientes de la necesi-
dad de GC; en el nivel definido, se proporciona formacién bésica sobre GC
(por ejemplo: cursos de sensibilizacion), se pone en marcha una estrategia
bdsica de GC, se han definido roles individuales de GC, se han activado los
sistemas de incentivos; en el nivel gestionado, existe una estrategia comin
y que apunta a la normalizacién de la GC. Esta es incorporada dentro de
la estrategia general de la organizacidn, se evidencia formacién avanzada
en GC, y se toma en cuenta en los estdndares organizacionales. En el nivel
gestionado, la cultura de compartir estd institucionalizada.

1.1.3. Procesos de GC

Se identificaron los procesos genéricos de gestién del conocimiento com-
parando las propuestas de los autores mds representativos como Ruggles
(1997), Ruggles (1998), Alavi y Leidner (2001), Holsapple y Joshi
(2002), Sabherwal y Sabherwal (2005), Lee y Lee (2007), y Zhao (2010);
son ellos:

e Creaci6n: Desarrollar nuevos conocimientos y procedimientos a partir de pa-
trones, relaciones y significados en datos, informacién y conocimiento previo.

* Recopilacién: Identificar, capturar y almacenar datos, informacién o conoci-
miento en un medio de donde se puede recuperar posteriormente.

e Intercambio: Conceder acceso a las personas que deberfan conocer determi-
nada informacidn, o bloqueo si se estima procedente.

e Aplicacién: Absorber y utilizar datos, informacién, conocimiento para reali-
zar las tareas y generar innovacion.

pensamiento & gestién, 43. Universidad del Norte, 39-65, 2017

45



46

Carlos Mario Durango Yepes, Jorge Quiroz Carvajal

Una vez conceptualizados los procesos de GC que serdn objeto de estudio,
se define con base en Pee, Teah y Kankanhalli (2006) los diversos estados
de madurez para cada uno de dichos procesos. En el nivel inicial, no exis-
ten procesos formales para capturar, compartir y re-usar el conocimiento
organizacional; en el nivel de consciencia, se documentan los conocimien-
tos indispensables para la realizacion de tareas repetitivas; en el nivel
definido, se han formalizado los procesos para la gestién del contenido y
de la informacién. Las métricas pueden ser usadas para medir el incre-
mento de la productividad debido a la GC. En el nivel gestionado, se da la
medicién cuantitativa de los procesos de GC (es decir, el uso de métricas),
y en el nivel éptimo, los procesos de GC son constantemente revisados y
mejorados. Los actuales procesos de GC pueden ser ficilmente adaptados
para satisfacer las nuevas necesidades de negocio. Los procedimientos de
GC forman parte integral de la organizacién.

1.1.4. Tecnologia para la GC

El enfoque de la tecnologfa orientado desde la madurez de la GC sirve para
identificar los pasos siguientes en el desarrollo tecnolégico, a fin de avanzar
hacia el estado de las tecnologfas futuras que apoyardn los procesos de GC.
Por lo tanto, de acuerdo con la etapa de GC en la que se encuentre la orga-
nizacién, as{ va a cambiar el disparador de TI, el enfoque en la aplicacién de
T, la estrategia de tecnologia para la GC y la actitud hacia las TI.

Gottschalk (2006) propone cuatro fases de crecimiento de la tecnologia
para la gestién del conocimiento (TGC): La primera etapa es en general
de soporte de TI para los trabajadores del conocimiento. Esto incluye el
procesamiento de textos, hojas de cdlculo y correo electrénico. La segunda
etapa es la informacién acerca fuentes de conocimiento. Un sistema de in-
formacién almacena informacién acerca de quién sabe qué dentro y fuera
de la empresa. El sistema no almacena lo que realmente saben. Un ejemplo
tipico es la intranet de la empresa. La tercera etapa es la informacién que
representa el conocimiento. El sistema almacena lo que los trabajadores del
conocimiento conocen en términos de informacién. Un ejemplo tipico es
una base de datos. La cuarta, y Gltima etapa, es el procesamiento de la infor-
macién. Un sistema de informacién utiliza la informacién para evaluarlas
situaciones. Un ejemplo tipico aqui es un sistema experto.
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El enfoque contingente de desempefio de la empresa implica que la fase
I puede ser adecuada para una empresa, mientras que la fase IV puede ser
adecuada para otra empresa. Algunas organizaciones van a evolucionar
con el tiempo de la etapa I a las etapas superiores, como se indica en la
figura. 1. El eje de tiempo que va desde 1990 hasta 2020 en la figuralin-
dica que se necesita tiempo para que toda una industria se desplace por
todas las etapas. Un ejemplo es como la industria de firmas de abogados
se estd moviendo lentamente en el uso de tecnologfas de la informacién.

Las etapas de soporte de TI para la GC son ttiles tanto para identificar la
situacién actual como para la planificacién de futuras aplicaciones en la

empresa.
Riﬂpas de creciriento para la TGC Etapa IV:
Etapa III: Céno plersan
Qué saben ellos
Etpall: ellos
Quitnsde

Etapal: e

\

1920 2000 2010 2020

Fuente: Gottschalk (20006).

Figura 1. Modelo en etapas de la tecnologia
para la gestién del conocimiento

Algunas variables de referencia para las etapas del modelo de crecimiento
de la TGC se enumeran en la tabla 2.
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Tabla 2. Caracteristicas de cada etapa de tecnologia para la GC

Etapa 1: Etapa 2: Etapa 3: Etapa 4:
Herramientas Fuentes Contenidos Sistemas
Necesidad de Necesidad de
conocimientos de . conocimientos Necesidad de
. . Necesidades de L
Disparador de herramientas de . . de los automatizacién
. informaci6n de la . .
TI para la GC usuario final de . trabajadores sobre  del trabajo de la
. organizacion. L .
los trabajadores automatizacién de organizacion.
de conocimiento. la informaci6n.
- Habilitar el
Habilitar el Reemplazar los

Centrarse en la
aplicacién de TI
para la GC

Poner las TI
disponibles a los
trabajadores de
conocimiento.

intercambio de
conocimiento
entre trabajadores
de conocimiento.

intercambio de
informacién
electrénica entre
los trabajadores
del conocimiento.

trabajadores de
conocimiento
por sistemas de
informacion.

Dominando la
estrategia de

Estrategia de

Estrategia de

Estrategia de

Estrategia de

tecnologia para  herramienta. flujo. almacenamiento.  crecimiento.
la GC
Actitud hacia las L. Primeros en
Los escépticos. Los conservadores. Innovadores.

TI para la GC

adoptar.

Fuente: Gottschalk (2006).

Al definir conceptualmente con base en Pee et al. (2006) y Gottschalk
(20006) el 4rea objeto de estudio a la luz de los cinco niveles de madurez
se obtiene lo siguiente:

Con respecto al drea clave Tecnologia, en el nivel inicial, en cuanto a in-
fraestructura tecnolégica la organizacién no cuenta con TI para llevar a
cabo actividades de GC y la existente no se usa para este propésito. Las
aplicaciones de GC usan procesamiento de textos, hojas de célculo, sofz-
ware de presentacion y e-mail, y en su actitud hacia las TI son escépticos,
sin conocimiento bdsico de las TI.

En el nivel de consciencia, en cuanto a infraestructura tecnolégica, en al-

gunas dreas de la organizacion se usan las TI existentes para iniciativas o
proyectos piloto de GC. Las pdginas amarillas e intranets son las aplica-
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ciones propias de GC, y en su actitud hacia las TI son conservadores, con
conocimiento bésico de la TI, o en periodo de aprendizaje o entrenamien-
to inicial.

En el nivel definido, la organizacién tiene una infraestructura bdsica de
GC que puede ser accedida a través de la intranet o portal corporativo;
las aplicaciones de GC propias de este nivel son: bases de datos internas,
almacenes normalizados (Data Warehouse, centros de datos (Data marts),
group ware, work flow), y en cuanto a la actitud hacia las TI, son adoptado-
res tempranos, con un nivel medio de conocimiento o dominio de TI en
las actividades de GC.

En el nivel gestionado, en toda la empresa las aplicaciones de GC estdn
perfectamente integradas con los procesos de negocio de la misma; las
aplicaciones propias de este nivel son la transferencia interna de conoci-
miento, la venta de conocimiento, lecciones aprendidas y la inteligencia
competitiva; en cuanto a la actitud hacia las TI son promotores, con un
nivel medio y fuerte de conocimiento o dominio de TT en las actividades
de GC en toda la organizacion.

En el nivel optimizado, la infraestructura tecnoldgica se mejora continua-
mente para las aplicaciones de GC integrada a los procesos de negocio. Las
aplicaciones de GC propias de este nivel son los sistemas expertos y la in-
teligencia artificial; en la actitud respecto a las TI son innovadores, con
conocimientos avanzados de la TI y sus aplicaciones actuales y potenciales.

1.2. Modelo de madurez de gestién del
conocimiento interpretativo

Los modelos de madurez que se proponen desde esta perspectiva son de
naturaleza evolutiva, es decir, comprenden una serie de etapas en las que
el nivel de complejidad se incrementa de una a otra en busca de la perfec-
ci6n. Se deben considerar como modelos de refuerzo que tienen condiciones
operativas para maximizar satisfactoriamente los cambios en las organiza-
ciones. Los modelos de madurez, en particular los de naturaleza evolutiva,
se caracterizan por la presencia de escenarios éptimos multiples, que se
refieren normalmente a las etapas de desarrollo en el modelo de madurez.
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Una propuesta de este tipo de modelos (Desouza, 2000) estd conformada
por 5 niveles o etapas para evaluar los esfuerzos en GC de la organizacion,
cuya madurez puede describirse en una escala progresiva: predispuesta,
reactiva, apreciativa, organizada y optimizada. Los 4 componentes de GC,
que se asemejan a las dreas clave mencionadas en los modelos funciona-
listas de madurez de GC son: gestién de las fuentes, gestién analitica,
gestién de los significados y gestién de la accién. Debido a que las dos
primeras dreas en su conceptualizacién son redundantes con las dreas cla-
ve de los modelos funcionalistas de GC, entonces se ha completado la
perspectiva conceptual integrando una cuarta drea clave que se denomi-
nard interpretativa, conformada por las dos tltimas categorfas, es decir,
gestién de los significados y gestién de la accién.

En el nivel predispuesto, la organizacién no tendrd una adecuada capacidad
para responder o atender a la informacién proveniente de los entornos
internos y externos. Algunas entidades, se podrdn especializar interior-
mente en y para escuchar y responder a la informacién de los ambientes,
pero estardan limitadas al nivel local. Los individuos o unidades al interior
de la organizacién puede que tengan un adecuado manejo de esas fuentes,
pero quizas en un ambiente muy local.

En el nivel reactivo, la organizacién responde a la presién externa para
mejorar la GC; por ejemplo, pone en marcha estrategias con las cuales
atiende y responde las sefiales en el dominio seleccionado. La organiza-
cién aprende a manejar mejor la informacién procedente de las fuentes
seleccionadas. En este punto, es posible encontrar la analogifa con la per-
cepcién que tiene un bebé de la informacién procedente de sus padres: el
bebé empieza a sintonizarse con las voces y los gestos de ellos, pero toda-
via se le dificulta reconocer a las personas fuera de la familia inmediata.

En el nivel apreciativo, la organizacién comienza a valorar la necesidad de
entablar acuerdos interdisciplinarios y de andlisis transversal buscando
una mejor estimacién de las fuentes de informacién, los andlisis utiliza-
dos para procesarla y los actos de significado y de gestién de la accion. La
organizacién comienza a incrementar su rango de percepcién, mejora la
disposicién a actuar, y comienza a madurar en su capacidad de aprender
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respuestas guiadas. Esto se debe a que ahora estd conectada mediante
actividades de GC a través de las entidades, y se empiezan a desarrollar
mecanismos e instancias limitadas de respuestas abiertas complejas. Para
desarrollar estas respuestas, una organizacién necesita tener coordinacion
de sus actividades de gestion del conocimiento a través de las entidades.

En el nivel organizado, la organizacién presenta una arquitectura organi-
zada alrededor del conocimiento: administracién de fuentes, administra-
cién analitica, administracién significativa y administracién activa. La
organizacion serd capaz de llevar a cabo todas las actividades: percepcion,
disposicién para actuar, respuesta guiada, mecanismos, respuestas com-
plejas, adaptacion y creacion, lo que se puede atribuir a la presencia de
una estructura holistica de gestién del conocimiento.

Finalmente, en el nivel optimizado, se observan similitudes entre los con-
ceptos de personalidad y desarrollo de cardcter en la gestién del conoci-
miento. Con el fin de operar este nivel, la organizacién se beneficiard de
la apertura a la mejora continua, y se apoyard en las prdcticas y habilida-
des actuales de los diversos componentes de GC. La organizacién pone a
punto su capacidad de adaptacién y creacién. El objetivo es disminuir el
tiempo necesario para adaptarse a los cambios del ambiente, y aumentar
la fluidez y habilidades procedentes de las nuevas acciones a fin de ser mds
proactiva en lugar de reactiva.

La definicién conceptual de las variables interpretativas, de las cuales la
gestién de significados y la gestién de la accién son las pertinentes para
integrarse con las doce variables pertenecientes a las tres dreas clave de GC
funcionalista, se sintetizan en la tabla 3.
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Tabla 3. Madurez de la gestién del conocimiento

de orientacién interpretativa

Nivel Gestién de los significados Gestion de la accion
Los agentes individuales
interpretan el significado, pero . . p
. Cualquier accién se basard
resultan incompletos, y no suelen o
. en corazonadas individuales,
. compartirse de manera eficaz con . . .
Predispuesto J . . no existe disposicién para la
los demds. Hard falta la generacién . .
L . retroalimentacién con el fin de
y aplicacion de conocimiento . . L
o monitorear la eficacia de la accién.
organizacional como resultado de
acciones mal calibradas.
. . Las acciones reguladas al interior
Los significados son compartidos .
Lo de los centros se basardn en los
al interior del centro, y surge .
. ) . significados, lo que conduce a una
un lenguaje comin relacionado . .
- . . mayor eficacia de las operaciones
. con la informacién. También se . R
Reactivo . . y permite la flexibilizacién a este
intercambia, compara, y debate . .
. . nivel. En este momento, las acciones
activamente, a fin de mejorar . .,
. . de retroalimentacion con respecto
los indicadores previstos para las . . .
. a las acciones serdn restringidas al
acciones. L
interior del centro.
Las alianzas de centros generardn
Los significados se comparten a formas de accién mds amplias
través de las funciones. Este proceso —compartir experiencias— y
requiere de traductores que se serdn capaces de ver la reaccién
A iati pongan de acuerdo sobre la sintaxis  de las acciones a lo largo de un
reciativo . h . ) .
b y la terminologfa. Los miembros de  contexto mds amplio —por fuera
diferentes centros comienzan a tener  de los mismos centros. Esto
en cuenta puntos de vista externos redunda en un incremento de la
en sus practicas de trabajo. eficacia, ademds de cambios en la
efectividad.
- La organizacién serd capaz de
Los significados generados en . ~g . L. P
o disefiar acciones tnicas sustentadas
los andlisis son profundos, y se . p
L. en los nuevos significados. Se creard
comparten con los demds miembros . .
L L un repositorio de las acciones
. de la organizacién. La organizacién R e
Organizado existentes, lo que facilitard la

serd capaz de gestionar la diversidad
en lenguaje organizacional, y de
fomentar y promover el didlogo con
base en significados.

reutilizacién de conocimientos. El
proceso de retroalimentacién de las
acciones es eficaz, y contribuird en la
evaluacién de las acciones.

Continiia...
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, . Las acciones serdn revisadas de
Estardn en marcha mecanismos
. . forma programada a fin de mantener
para facilitar la revisién constante ; h
o las operaciones de la empresa al dfa
de los significados generados. L
. p . y de forma oportuna. Se actualizarin
Ademds, habrd un compromiso . .
. continuamente las métricas para
.. de capacitacién a los agentes . .
Optimizado evaluacion de las acciones, pensando
con el fin de mantener sus . . ) .
. . . siempre en ejecutarlas tan a tiempo
habilidades actualizadas, as{ como P ]. N P
. como sea posible. La organizacién
el compromiso de mantener tanto . b o
. . dispondrd de un repositorio diverso
como sea posible la eficiencia de los .
. . de acciones para aprovechar, que se
mecanismos compatibles. . .
actualizard con regularidad.

Fuente: Desouza, 2006.

2. METODOLOGIA

Esta investigacion es descriptiva, transversal, retrospectiva, multivaria-
ble y de campo. La medicién de la madurez de la GC se realiz6 en un total
de 31 grandes empresas, que han implementado iniciativas de GC con al
menos 5 aflos de antigiiedad, de los departamentos de Antioquia y Cal-
das. De las cuales 9 son del sector industrial, 21 del sector servicios y una
del sector agropecuario (una avicola). Del sector industrial, 2 son de ali-
mentos, mientras que en confecciones, electrodomésticos, construccién,
cementos, fabricante de cajas de cartén, generadora de energia eléctrica,
cerdmicos para bafios hay 1 en cada subsector mencionado.

Del sector servicios, 5 son instituciones bancarias, 5 comercializadoras, y 11
servicios diversos, entre ellos, 2 cooperativas, 1 Institucién de Educacién Su-
perior, 2 empresas de servicios pablicos, 2 distribuidoras logisticas, 1 labora-
torio clinico, 2 de telecomunicaciones y 1 de transporte de energfa eléctrica.

Para lograr el propdsito del trabajo, se disefié un cuestionario, con base en
los referentes conceptuales y epistemolégicos de la GC, ortodoxo y alterna-
tivo. El referente ortodoxo responde a la postura funcionalista u objetiva,
propia de la corriente mayoritaria en gestiéon en general y en GC en parti-
cular, cuyas variables se presentan en el anexo 1, y el referente alternativo
se refiere a la postura interpretativa, representada en las variables gestion
de significados y gestién de la accidn, de igual manera presentadas en el
anexo 1.
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El instrumento compuesto por 4 dimensiones, que a su vez integra ca-
torce variables, fue diligenciado en cada organizacién por 18 personas,
correspondientes a 6 dreas funcionales, con 3 personas de cargo directivo,
mando medio y personal operativo.

Luego se construy6 la base de datos en Excel, asignando un valor de 1 a 5
a las 5 opciones de respuesta; 1 que corresponde al nivel inicial de la esca-
la de madurez, 2 para consciencia, 3 para definido, 4 para gestionado, y 5
para optimizado. Ademds, se promediaron los valores de las 14 variables
por cada empresa, y de este modo facilitar la aplicacién de las técnicas de
andlisis multivariado.

Posteriormente, se procedi a relativizar las variables, con el dnimo de
tornarlas semi para que soporten andlisis multivariado, asignidndoles un
valor de prioridad a cada una de ellas, el cual se multiplica por la califica-
cién de las mismas y se divide por la sumatoria de todas las ponderacio-
nes al interior de cada una de las dimensiones (Lema, 2003). El valor de
prioridad asignado fue de 4 para el 4rea procesos de GC; de 3, para el 4rea
de tecnologias de apoyo a la GC; de 2, al de organizacién y personas, y de
1, a los aspectos interpretativos de la GC (ver anexo 1).

Con las variables relativizadas se construye, por cada una de las empre-
sas y en funcién de cada una de las 4 dimensiones, el indice de valor de
importancia relativizado (IVIR), que es un indicador adimensional que
muestra el grado de importancia estadistica que tiene un individuo en un
grupo o contexto, segin la totalidad de las caracteristicas de las variables
estudiadas (Lema, 2003). Para calcular el IVIR, se suman los valores de las
variables pertenecientes a cada una de las dimensiones por cada una de las
empresas, y de este modo se construye el indice de valor de importancia
(IVI). Luego los valores de prioridad asignados para cada drea se multipli-
can por su correspondiente IVI, se suman los resultados y se dividen entre
la sumatoria de las ponderaciones (ver anexo 2).

Este procedimiento se deja en este punto, para dar inicio al andlisis cldster que
busca clasificar las observaciones de acuerdo a su grado de homogeneidad e
identificar los rangos de los 5 niveles de la escala de madurez; para ello se apli-
6 la técnica no jerdrquica K-means, que resulta pertinente cuando se conoce de
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antemano el ndmero de grupos o conglomerados. En este caso, se usé la ver-
sién 20 del SPSS agrupando las observaciones en 4 conglomerados, porque se
asume que ninguna de las empresas se encuentra en un nivel inicial dado que
el estudio se realiz6 con aquellas que han implementado iniciativas de gestién
de conocimiento por lo menos con 5 afios de antigiiedad.

En la tabla 4 se presenta la matriz transpuesta con los resultados de los
IVI para las 4 dimensiones del modelo de madurez de GC, y obtenida
mediante el andlisis claster.

Tabla 4. 1VI de los conglomerados por cada una de las
dimensiones del modelo de madurez de gestiéon del conocimiento

Dimensiones del modelo de madurez de GC

Conglomerados
Organizacion y Procesos Tecnologia Interpretativo
personas
Claster 1 3.04 2.79 2.22 2.92
Claster 2 3.54 4.07 3.37 0.99
Claster 3 3.18 5.13 2.54 0.65
Claster 4 4.38 3.30 3.50 4.11

Fuente: elaboracién propia.

Lo anterior sirve de base para estimar los rangos de los 5 niveles de la
escala de madurez (ver tabla 5), y determinar en cudl se encuentran las
empresas, al ubicar en alguno de ellos el VI de las 4 dimensiones.

Tabla 5. Rangos de los niveles de madurez por cada una de las
dimensiones del modelo de madurez de gestiéon del conocimiento

Dimensiones del modelo de madurez de GC

Nivel de
madurez Organizacion y Procesos Tecnologia Interpretativo
personas
Inicial 0 2>n< 3.04 0 2n< 2.79 0 2n< 2.22 0 2n< 0.65

Consciencia 3.04 >n< 3.18 2.79 >n< 3.30 2.22 >n< 2.54 0.65 2n< 0.99

Definido 3,18 >n< 3.54 3.30 2n< 4.07 2.54 >n< 3.37 0.99 >n< 2.92
Gestionado 3.54 2n< 4.38 4.07 2n< 5.13  3.37 2n< 3.50 2.92 2n< 4.11
Optimizado n>4.38 n>5.13 n=3.50 nx4.11

Fuente: elaboracién propia.
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Si se transpone la tabla 4, y se le asignan los pesos relativos de cada drea
clave, se obtiene la tabla 6.

Tabla 6. 1VI de los conglomerados con sus pesos relativos

IVIS conglomerados

Area clave

Peso 1 2 3 4
Organizacién y 2 3.0 354 318 438
Personas
Procesos 4 2.79 4.07 5.13 3.30
Tecnologia 3 2.22 3.37 2,54 3.50
Interpretativo 1 2.92 0.99 0.65 4.11
Total 10

Si se calcula el promedio ponderado de cada fila (drea clave), se obtiene el
IVIR de cada 4rea, es decir, la tabla 7.

Tabla 7. IVIR conglomerado por 4reas clave

Area clave IVIR conglomerado
Organizaciéon y 283
Personas
Procesos 6,12
Tecnologia 3.49
Interpretativo 0.87

Con base en los IVIR de cada drea se construyen los rangos con los 5 nive-
les de madurez (tabla 8)

Tabla 8. Rangos de madurez para cada nivel

Nivel de madurez  Rango de madurez

Inicial 0 <N< 0.87
Consciencia 0.87 =N< 2.83
Definido 2.83 >N< 3.49
Gestionado 3.49 xN< 6.12
Optimizado N=6.12
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Comparando tabla 8 y los IVIR del anexo 2, se obtiene la ubicacién de las
31 empresas en los 5 niveles de madurez (tabla 9)

Tabla 9. Ubicacién de cada empresa en cada nivel

Nivel de Madurez Empresa
Inicial
Consciencia 12,26, 30
Definido 4,5,11,13,14,15,16 22,23,24,27,28,31
Gestionado 1,2,3,6,7,8,9,10,1718,19,20,21, 25,29
1,2,3,6,7,8,9,10,1718,19,20,21, 25,29
Optimizado

Comparando la tabla 5 con los IVI del anexo 2, se obtiene la ubicacién de

las empresas en cada drea (tabla 10).

Tabla 10. Ubicaciéon de cada empresa segtin drea clave

Nivel de madurez

Area clave
Inicial Consciencia Definido Gestionado Optimizado
Organizacién  4,12,16,22, 2,5,7,13, 1,3,8,10,11, 6,9,21,27, 5
y Personas 23,24,26,30 14,15,18 17,1920 28,29,31
5,7,11,12,13, 1,2,3,4,6,8,
Procesos 26,30,31 27,28 14,22 15,16,17, 9,10,18,19,
23,25,29 20,21,24
2,3,5,6,7,8,9,10
12,16,23,26 1,4,11,13,14 o T
Tecnologi: T RS 15,18,19,20,22 25,2
ecnologia 28 17,21,24,30 >-18,19,20,22, >
27,31
1,8,10,11,12.
Interpretativa  13,14,15,16 2,3,4,5,6,7.9, 26,29 27,28,30,31 25
P s 18.19.2021.24 : =
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3. RESULTADOS

Ninguna organizacién de la poblacién objeto de estudio estd fotalmente en
el nivel 7nicial o en el nivel optimizado de madurez de la GC. Lo primero,
porque el estudio utilizé como criterio que las empresas tuvieran algunas
iniciativas relacionadas con la GC, y lo segundo, porque todas las organiza-
ciones tienen actividades por mejorar, en al menos un drea clave de GC. Solo
3 empresas estan totalmente en el nivel consciencia (casi el 10 %). E1 42 % de
ellas, en el nivel definido y el 48 %, en el nivel gestionado (segin tabla 9).

Las 2 organizaciones mejor ubicadas, con relacién a los 5 niveles de la
escala de madurez de la GC, son en su orden, Bancolombia e Isagen. La
primera de todas las empresas es una institucién de servicios financieros,
mientras que la segunda es una empresa de generacién, produccién y
comercializacién de energfa eléctrica (en el anexo 2 ambas empresas se
corresponden con la 25 y 29, respectivamente).

Bancolombia tiene en un nivel optimizado, 3 de las 4 reas clave de GC, de
las cuales 2 son actividades de apoyo a la GC desde la perspectiva funcio-
nalista, como son: Organizacion y Personas, y Tecnologia; la otra actividad de
apoyo, desde la perspectiva del drea Interpretativa, es la relacionada con
la gestion de la accion y significados. Ademds, en el nivel gestionado tiene
el drea de Procesos de GC, en las que se enmarcan las actividades prima-
rias de la GC. En otras palabras, Bancolombia tiene institucionalizada la
cultura de compartir, se miden cuantitativamente los procesos de GC, la
infraestructura actual de GC es sometida a mejora continua, se habilitan
mecanismos para revisar constantemente los significados generados, la
organizacién cuenta con repositorio de acciones a seguir, el cual es actua-
lizado con regularidad. Los actuales procesos de GC pueden ser facilmente
adaptados para satisfacer las nuevas necesidades de negocio y los procedi-
mientos de GC forman parte integral de la organizacion.

Isagen tiene en un nivel optimizads, una de las 4 dreas clave de GC: se
trata de los aspectos tecnolgicos que apoyan la GC; tiene en un nivel
gestionado, 2 dreas, la de Procesos de GC, y de Organizacién y Personas;
y posee un nivel apreciativo en los aspectos de gestion de la accién y de
los significados. En otras palabras, la infraestructura actual de GC obtiene
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mejora continua, la GC es incorporada dentro de la estrategia general de
la organizacidén, se miden cuantitativamente los procesos de GC, los sig-
nificados son compartidos en las funciones de la organizacién.

Las 2 empresas de servicios mejor ubicadas, diferentes a servicios finan-
cieros, son UNE e ISA y coinciden en su nivel gestionado/ optimizado, en
las dreas de Organizacién y Personas e Interpretativo. La diferencia reside
en que el drea de Procesos en UNE estd en el nivel consciencia, mientras que
en ISA estd en el nivel inicial, mientras que el drea de Tecnologia estd en
el nivel definido para ISA, pero se encuentra en el nivel inicial para UNE
(en el anexo 2 se corresponde con las empresas 28 y 31, respectivamente).

Las dos organizaciones ubicadas mds bajas, con relacién a los 5 niveles de
la escala de madurez de la GC, son en su orden, la Compafifa Productora
de Chocolates y la empresa Avicola, por clasificar 3 de sus 4reas clave de
GC en el nivel inicial (en el anexo 2 se corresponde con las empresas 26 y
12, respectivamente).

La Compaiifa Productora de Chocolates tiene en el nivel inicial la activi-
dad primaria o de Procesos de GC, junto con 2 dreas de apoyo: Tecnolégi-
co, y de Organizacién y Personas; y tiene en un nivel definido, la gestién
de la accién y de los significados. Por consiguiente, termina coincidiendo
con Isagen en dicha drea.

La empresa Avicola tiene en el nivel inicial, las tres dreas de apoyo a la GC,
y en un nivel gestionado, el drea de Procesos de GC.

El drea de Tecnologia, que apoya la GC, es la mds débil, sumadas las empre-
sas que se ubican en los 3 primeros niveles, (93.5 %), con excepcion de
Bancolombia e Isagen. Inclusive en el nivel gestionado esta drea no incluye
ninguna empresa (segin la tabla 10). Seguida del drea de aspectos interpre-
tativos de la GC, con un 83.9 % de sus empresas en estos 3 niveles.

El drea de Procesos de GC es la mds fuerte en el 77.4 % de las empresas
que estdn ubicadas en los dos niveles superiores de la escala de madurez,
lo que evidencia su medicién cuantitativa, y que pueden ser ficilmente
adaptados para satisfacer las nuevas necesidades del negocio.
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4. CONCLUSIONES

- La clasificacién final de las empresas de ambas regiones es adecuada
desde el punto de vista de la gestién del conocimiento, puesto que
crea agrupaciones interpretables en funcién de rasgos determinados
—como procesos de GC, organizativos y de las personas, tecnolégicos
e interpretativos—, que influyen en el concepto de madurez de la GC.

- El modelo de madurez de GC, que integra las perspectivas funciona-
lista e interpretativa, en la medida que una estructura segin diferen-
tes etapas, sugiere las condiciones para alcanzar cada nivel de madurez
hacia el cual se puede evolucionar, tomdndolo como blanco mévil para
fomentar la mejora y el aprendizaje continuo, en lugar de ser un fin en
si mismo.

- La metodologia utilizada proporciona un algoritmo de cédlculo que
permite cuantificar variables cualitativas provenientes de una escala
Likert, y obtener en cada clister definido previamente, el indice de
valor de importancia (IVI), al igual que el valor global del TVI (o sea el
IVIR) para las 4 dimensiones y para cada empresa objeto del estudio.
Algoritmo similar al propuesto en el modelo navegador del conocimiento
(KNM, por su sigla en inglés).

- El instrumento en su conjunto estd diseflado para posicionarse como
un instrumento de autoevaluacién entendible facilmente, y posterior-
mente podrd ser puesto oz /ine, para su comparabilidad con empresas
que se configuren como de talla mundial.

- Desde un punto de vista practico, el uso del método que se ha desarro-
llado y analizado, permite comparar todas las empresas entre si, y por
sectores productivos.

Trabajos futuros

La correlacién entre procesos de GC, organizacién y personas, tecnologia y aspec-

tos interpretativos de esta misma poblacién empresarial.

La relacion gestion de conocimiento e innovacién en productos académicos univer-

sitarios desde la perspectiva de la madurez de la GC y madurez de la innovacién.
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Anexo 1

Variables semi del modelo de madurez
de gestion del conocimiento

Organizacién y Personas Procesos Tecnologia Interpretativo
s > | B %
Empresas | & 2 | g E e g la |2 |38 a £ & 5
® 2 » ® » g\ =] =] o c 2
o

1 0,54 | 0,76 | 0,59 | 0,74 | 0,66 | 1,47 | 1,27 | 1,27 | 1,16 | 0,50 | 0,90 | 1,12 | 0,32 0,32
2 0,61 | 0,68 | 0,59 | 0,60 | 0,70 | 1,53 | 1,38 | 1,27 | 1,22 | 0,43 | 0,95 | 1,20 | 0,32 0,34
3 0,71 | 0,70 | 0,63 | 0,53 | 0,69 | 1,44 | 1,38 | 1,38 | 1,31 | 0,57 | 0,95 | 1,03 | 0,36 0,38
4 0,63 | 0,71 | 0,31 | 0,37 | 0,49 | 1,40 | 1,40 | 1,20 | 1,27 | 0,53 | 1,00 | 0,77 | 0,36 0,43
5 0,68 | 0,76 | 0,63 | 0,49 | 0,57 | 1,36 | 1,09 | 1,27 | 1,04 | 0,58 | 1,13 | 1,08 | 0,31 | 0,36
6 0,82 | 0,79 | 0,67 | 0,74 | 0,74 | 1,42 | 1,40 | 1,40 | 1,69 | 0,77 | 1,13 | 1,02 | 0,36 0,36
7 0,69 | 0,80 | 0,51 | 0,51 | 0,67 | 1,33 | 1,24 | 1,16 | 1,29 | 0,72 | 1,17 | 1,10 | 0,39 0,32
8 0,63 | 0,70 | 0,62 | 0,57 | 0,70 | 1,33 | 1,42 | 1,33 | 1,47 | 0,68 | 0,97 | 1,08 | 0,32 0,30
9 0,74 | 0,78 | 0,721 0,76 | 0,79 | 1,47 | 1,47 | 1,09 | 1,53 | 0,75 | 1,00 | 1,25 | 0,34 0,35
10 0,66 | 0,71 0,63 | 0,58 | 0,72 | 1,33 | 1,42 | 1,36 | 1,49 | 0,70 | 1,02 | 1,10 | 0,32 0,32
11 0,73 | 0,76 | 0,53 | 0,51 | 0,66 | 1,18 | 1,04 | 1,20 | 1,13 | 0,60 | 0,95 | 0,80 | 0,27 0,30
12 0,59 | 0,56 | 0,41 | 0,39 | 0,52 | 1,24 | 1,09 | 0,71 | 1,11 | 0,37 | 0,63 | 0,63 | 0,24 0,27
13 0,76 1 0,69 | 0,56 | 0,49 | 0,61 | 1,40 | 1,33 | 1,29 | 1,07 | 0,68 | 0,83 | 0,72 | 0,32 0,33
14 0,78 | 0,67 | 0,54 | 0,44 | 0,66 | 1,11 | 1,18 | 1,16 | 0,52 | 0,52 | 0,93 | 0,80 | 0,23 0,28
15 0,60 | 0,80 | 0,39 | 0,62 | 0,66 | 1,27 | 1,20 | 1,22 | 0,73 | 0,73 | 1,08 | 1,07 | 0,29 0,32
16 0,56 | 0,77 | 0,62 | 0,52 | 0,57 | 1,27 | 1,13 | 1,13 | 1,29 | 0,52 | 0,77 | 0,93 | 0,29 0,23
17 0,80 | 0,78 | 0,62 | 0,53 | 0,64 | 1,44 | 1,27 | 1,20 | 1,20 | 0,58 | 0,87 | 1,03 | 0,25 0,29
18 0,66 | 0,76 | 0,60 | 0,51 | 0,63 | 1,47 | 1,22 | 1,18 | 1,42 | 0,70 | 1,17 | 1,20 | 0,32 0,37
19 0,69 | 0,77 | 0,60 | 0,52 | 0,69 | 1,47 | 1,31 | 1,27 | 1,38 | 0,68 | 1,02 | 0,95 | 0,34 0,38
20 0,69 | 0,80 | 0,63 | 0,53 | 0,72 | 1,47 | 1,24 | 1,20 | 1,56 | 0,70 | 1,15 | 1,17 | 0,31 0,41
21 0,72 1 0,80 | 0,78 | 0,50 | 0,86 | 1,67 | 1,51 | 1,38 | 1,22 | 0,42 | 1,03 | 0,88 | 0,33 0,36
22 0,62 | 0,69 | 0,41 | 0,42 | 0,60 | 1,31 | 1,18 | 41 | 1,24 | 0,70 | 0,95 | 1,08 | 0,33 | 0,31
23 0,64 | 0,80 | 0,23 | 0,47 | 0,46 | 1,24 | 1,20 | 1,44 | 1,09 | 0,42 | 0,52 | 0,77 | 0,31 0,34
24 0,72 | 0,66 | 0,48 | 0,50 | 0,68 | 1,40 | 1,29 | 1,36 | 1,09 | 0,42 | 1,10 | 0,97 | 0,32 0,38
25 1,33 | 0,27 | 0,67 | 1,67 | 1,00 | 2,00 | 0,20 | 1,50 | 0,60 | 2,00 | 1,33 | 0,67 | 3,33 1,00
26 0,93 | 0,20 | 0,23 | 0,83 | 0,50 | 1,00 | 0,18 | 0,98 | 0,35 | 1,00 | 0,50 | 0,46 | 1,67 1,08
27 1,07 | 0,27 | 0,67 | 1,33 | 0,80 | 0,80 | 0,50 | 0,60 | 1,00 | 1,00 | 1,67 | 0,67 | 3,33 0,67
28 1,00 | 0,23 | 0,37 | 1,67 | 0,70 | 1,20 | 0,35 | 1,05 | 0,55 | 0,88 | 0,83 | 0,50 | 1,83 1,17
29 1,33 | 0,33 | 0,67 | 1,00 | 1,00 | 2,00 | 0,40 | 1,20 | 0,80 | 2,00 | 1,33 | 0,67 | 0,67 0,67
30 0,53 | 0,27 | 0,27 | 1,00 | 0,40 | 1,20 | 0,30 | 0,60 | 0,60 | 1,50 | 0,67 | 0,33 | 2,00 1,00
31 1,33 | 0,27 | 0,40 | 1,67 | 0,40 | 0,80 | 0,30 | 1,20 | 0,40 | 1,50 | 1,00 | 0,67 | 2,67 1,33
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IVI dimensional e IVIR de cada una de las empresas

Anexo 2

IVl
N° empresas Organizacién . . IVIR
y Personas Procesos | Tecnologia | Interpretativo

1 3.29 5.17 2.52 0.64 3.546
2 3.18 5.4 2.58 0.66 3.636
3 3.26 5.51 2.55 0.74 3.695
4 251 5.27 2.3 0.79 3.379
5 3.13 4.76 2.79 0.67 3.434
6 3.76 5.91 2.92 0.72 4.064
7 3.18 5.02 2.99 0.71 3.612
8 3.22 5.55 2.73 0.62 3.745
9 3.79 5.56 3 0.69 3.951
10 3.3 5.6 2.82 0.64 3.81
11 3.19 4.55 2.35 0.57 3.22
12 2.47 4.15 1.63 0.51 2.694
13 3.11 5.09 2.23 0.65 3.392
14 3.09 3.97 2.25 0.51 2.932
15 3.07 4.42 2.88 0.61 3.307
16 3.04 4.82 2.22 0.52 3.254
17 3.37 5.11 2.48 0.54 3.516
18 3.16 5.29 3.07 0.69 3.738
19 3.27 5.43 2.65 0.72 3.693
20 3.37 5.47 3.02 0.72 3.84
21 3.66 5.78 2.33 0.69 3.812
22 2.74 3.73 2.73 0.64 2.923
23 2.6 4.97 1.71 0.65 3.086
24 3.04 5.14 2.49 0.7 3.481
25 4.94 4.3 4 4.33 4.341
26 2.69 2.51 1.96 2.75 2.405
27 4.14 2.9 3.34 4 3.39
28 3.97 3.15 2.21 3 3.017
29 4.33 4.4 4 1.34 3.96
30 2.47 2.7 25 3 2.624
31 4.07 2.7 3.17 4 3.245

Fuente: elaboracién propia.
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