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RESUMEN

El objetivo de la presente tesis fue disefiar un modelo de gestion de
conocimiento organizacional para la generaciéon de ventajas competitivas en
agencias de viajes y turismo de Lima Metropolitana, fomentando una cultura
de gestion empresarial con enfoque de conocimiento, en que la tecnologia
debe actuar como un facilitador que coadyuve a la generacion de ventaja
competitiva. La aplicacién en el desarrollo de esta investigacion, se realizd en
dos agencias de viajes y turismo con mas de 50 afos en el sector, las que
forman parte de la Asociacién Peruana de Operadores de Turismo (APOTUR),
acreditadas por el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR)
para ofrecer este tipo de servicios. La muestra probabilistica abarco a 217 y
120 empleados respectivamente. Se aplicé la encuesta con escala de
medicidn, tipo Likert para la realizacion del analisis estadistico. Después de
haberse realizado el andlisis de datos, se formulé la propuesta del modelo y
fue validado mediante juicio de expertos. Como conclusion, el modelo puede

aplicarse a otras agencias de viajes y turismo por los beneficios que ofrece.
Palabras clave: Gestion del conocimiento organizacional, ventaja competitiva,

cultura orientada al conocimiento, agencias de viajes y turismo, visidon

compartida.
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ABSTRACT

The objective of this thesis was to design an organizational knowledge
management model for the generation of competitive advantages in travel and
tourism agencies of Metropolitan Lima, fostering a culture of business
management with a knowledge approach, in which technology must act as a
facilitator that contributes to the generation of competitive advantage. The
application in the development of this research was carried out in two travel
and tourism agencies with more than 50 years in the sector, which are part of
the Peruvian Association of Tourism Operators (APOTUR), accredited by the
Ministry of Foreign Trade and Tourism (MINCETUR) to offer this type of
services. The probabilistic sample comprised 217 and 120 employees
respectively. The survey was applied with a measurement scale, Likert type,
to carry out the statistical analysis. After the data analysis had been performed,
the model proposal was formulated and validated by expert judgment. In
conclusion, the model can be applied to other travel and tourism agencies due

to the benefits it offers.

Keywords: Organizational knowledge management, competitive advantage,

knowledge-oriented culture, travel and tourism agencies, shared vision.
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INTRODUCCION

En la actualidad, las organizaciones han comprendido que es necesario
tener habilidad, creatividad y capacidad para innovar, constantemente, los
productos y servicios que ofrece. Actualmente, se toma en cuenta la
competencia en el mercado. Esta radica no en el costo, sino en el valor
agregado o diferenciador que un producto o servicio tiene respecto a sus
competidores. Esto se logra a través de las capacidades intelectuales de los
miembros de la organizacion, las que fomentan la creacion de nuevos
conocimientos que deben ser soportados por las tecnologias de la informacion

y comunicacioén (TIC), a fin de afrontar el entorno cambiante y competitivo.

La presente investigacion tuvo como objetivo proponer un modelo de
gestion de conocimiento organizacional que permita la generacién de ventajas
competitivas en agencias de viajes y turismo de Lima Metropolitana, en que
la creacion de productos y servicios turisticos fomente una cultura de gestién
empresarial con enfoque de conocimiento y asi, la tecnologia es el habilitador

gue contribuye con la generacion de ventaja competitiva.

Esta investigacion se ha estructurado en seis capitulos. En el primero, se
formula el problema principal, problemas especificos, objetivo general y
objetivos especificos, justificacién, alcance y limitaciones de la presente
investigacion. En el segundo, se analiza los antecedentes del problema, el
desarrollo del marco teérico que despliega las variables de la investigacion.
En el tercero, se expone la metodologia desarrollada en la presente

investigacion, se define el disefio, la poblacion y muestra, los instrumentos

xiii



empleados para comprobar la hipétesis planteada. En el cuarto, se describe
la propuesta del modelo. En el quinto, se muestran los resultados obtenidos
de la investigacion, y en el sexto capitulo, se exponen las discusiones,

conclusiones y recomendaciones de la investigacion.
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CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
1.1 Determinacion del problema

La gestion del conocimiento a finales del siglo pasado empieza a
evolucionar como respuesta a la necesidad de las organizaciones de ser mas
inteligentes, creativas, innovadoras no solo por la creciente demanda de
informacion organizacional sino con el propésito de coadyuvar con la

competitividad empresarial (Arambarri, 2014).

El escenario de las organizaciones actualmente es variable y deben
estar preparados para afrontar esta realidad; es por ello, que se encuentran
en una busqueda constante de factores diferenciadores donde la capacidad
de respuesta, adaptacién, creacion de conocimiento e innovacion tienen un
rol basico para mantenerse vigentes. Crear conocimiento, gestionar
conocimiento e innovar constituyen los pilares fundamentales en las
actividades empresariales que permitiran su crecimiento sostenible (Barrios,
Olivero, & Acosta, 2017).

No solo basta con poseer conocimiento para asegurar ventaja

competitiva sino es necesario gestionarlo adecuadamente. Es

imprescindible, desarrollar diversas tareas que potencien y fortalezcan
la adquisicion, asimilacion, transformacién, difusion y aplicacién del

conocimiento (Moheno, 2009, pag. 20).

Al respecto, las organizaciones reconocen que el conocimiento de sus
miembros cumple un rol estratégico en la generacion de valor, y, su capacidad
innovadora como respuesta a los cambios del entorno. Por esta razoén,

obtener el conocimiento de sus miembros es una labor compleja, que es

1



posible lograrlo por medio de una eficiente GC para difundirlo en toda la
organizacion (Sohrabi & Naghavi, 2014). Por tanto, la necesidad e importancia
de documentar las lecciones aprendidas que permita que el conocimiento de
sus miembros facilite la difusion del conocimiento en la organizacion (San
Feliu & Bayona, 2013).

Por lo mencionado, podemos argumentar que la gestiéon del
conocimiento es considerada una pieza clave en el éxito en las
organizaciones; sin embargo, no se conocen los factores que intervienen en
su logro (Lehner & Haas, 2010). Diversos autores concuerdan que desde el
inicio los factores criticos de éxito deben ser tomados en cuenta (Abdullah
Saad, 2013).

El turismo se ha diversificado, transformandose en uno de los sectores
economicos que ha experimentado un crecimiento vertiginoso y sostenible en
el mundo. En la actualidad, el turismo representa alrededor del 10% del
Producto Bruto Interno mundial, el treinta por ciento (30%) de las
exportaciones corresponde a servicios y el siente por ciento (7%) a las
exportaciones mundiales, generando aproximadamente 284 millones de

empleos (Organizacion Mundial del Turismo, 2019).

Este crecimiento sostenido resulta de la confluencia de diferentes
variables, entre ellas la recuperacién de la economia de los destinos que
fueron impactados por desastres naturales, terrorismo, temas de seguridad,
entre otros; asi como, la aparicion de mercados emergentes y el incremento
en la demanda de los mercados tradicionales propiciaron este crecimiento en
los ingresos a nivel mundial. Por lo mencionado, el turismo en la actualidad
representa uno de los sectores econdémicos con crecimiento sostenible en el

mundo (Organizacién Mundial del Turismo, 2018).

La tercera actividad econdmica con crecimiento en nuestro pais esta
representada por el turismo. ElI Mincetur y el Ministerio de Economia y
Finanzas (MEF) manifiestan que para el afio 2020 se esperaba un crecimiento

del sector del 10%, generando divisas por US$5.322 millones, representando

2



el 7.4% de la poblacién econédmicamente activa (Ministerio de Economia y
Finanzas, 2018).

Para abordar esta problematica, es relevante comprender las
necesidades actuales de la actividad turistica, donde también se ha visto
obligada a reformular sus estrategias para comercializar sus servicios a fin de
afrontar estos desafios generados por la globalizacion, competitividad y la
tecnologia (Dewatmoko, Hasan, & Sucherly, 2018). El valor agregado que se
ofrece como parte del servicio forma parte de la ventaja competitiva, que
requiere poner en practica el expertise y el conocimiento, permitiendo ofrecer
servicios diferenciados, logrando la satisfaccion del cliente, y, como
consecuencia favorecer a la organizacién (Dos Anjos, Flores, Domareski, &
Gadotti, 2011).

Por otro lado, es necesario que las organizaciones definan estrategias
para fidelizar a sus colaboradores, promover un adecuado clima laboral,
fomentando una cultura orientada al conocimiento, identificando habilidades,

destrezas, necesidades y motivaciones.

Las agencias de viajes no pueden continuar operando de la forma
tradicional, es decir, no solo emitiendo boletos aéreos, servicios de traslados,
guiados, etc.; debido a la diversidad y complejidad propia de la operacién
turistica sino asumen la responsabilidad de adaptarse y responder a
necesidades y exigencias de los clientes, ofreciendo servicios completamente
diferenciados y soportados por las TIC en el desarrollo de sus actividades
(Buhalis & Law, 2008).

En este contexto, el propdsito de esta tesis reside en la propuesta de un
modelo de gestion del conocimiento organizacional que coadyuve con la
generacion de ventajas competitivas, fomentando una cultura orientada al
conocimiento y que a través de la tecnologia permita que las agencias de

viajes y turismo sean mas competitivas.



1.2 Formulacién del problema

1.2.1 Problema general:

¢De qué manera el modelo de gestion de conocimiento
organizacional generara la percepcién de ventajas competitivas en agencias

de viajes y turismo de Lima Metropolitana?

1.2.2 Problemas especificos:

¢cDe qué manera las tecnologias de la informacion vy
comunicacion utilizadas en un modelo de gestion de conocimiento
organizacional generan la percepcion de ventajas competitivas en agencias

de viajes y turismo de Lima Metropolitana?

¢De qué manera la cultura organizacional en un modelo de
gestion de conocimiento organizacional genera la percepcion de ventajas

competitivas en agencias de viajes y turismo de Lima Metropolitana?

¢,De qué manera el liderazgo propuesto en un modelo de gestion
de conocimiento organizacional genera la percepcibn de ventajas

competitivas en agencias de viajes y turismo de Lima Metropolitana?

¢,De qué manera la estructura organizacional propuesta en un
modelo de gestion de conocimiento organizacional genera la percepcion de

ventajas competitivas en agencias de viajes y turismo de Lima Metropolitana?

¢cDe qué manera los recursos humanos empleados en un
modelo de gestion de conocimiento organizacional generan la percepcion de

ventajas competitivas en agencias de viajes y turismo de Lima Metropolitana?

¢De qué manera la comunicacion organizacional en un modelo
de gestion de conocimiento organizacional genera la percepcion de ventajas

competitivas en agencias de viajes y turismo de Lima Metropolitana?



1.3 Objetivo general y especificos

1.3.1 Objetivo general:

Disefiar un modelo de gestion de conocimiento organizacional
para la generacion de percepcion de ventajas competitivas en agencias de

viajes y turismo de Lima Metropolitana.

1.3.2 Objetivos especificos:

Utilizar las tecnologias de la informacion y comunicacién en un
modelo de gestion de conocimiento organizacional para generar la percepcion
de ventajas competitivas en agencias de viajes y turismo de Lima

Metropolitana.

Establecer que la cultura organizacional en un modelo de
gestion de conocimiento organizacional genera la percepcion de ventajas

competitivas en agencias de viajes y turismo de Lima Metropolitana.

Determinar que el liderazgo propuesto en un modelo de gestion
de conocimiento organizacional genera la percepcibn de ventajas

competitivas en agencias de viajes y turismo de Lima Metropolitana.

Determinar que la estructura organizacional propuesta en un
modelo de gestion de conocimiento organizacional genera la percepcion de

ventajas competitivas en agencias de viajes y turismo de Lima Metropolitana.

Establecer que los recursos humanos empleados en un modelo
de gestion de conocimiento organizacional generan la percepcién de ventajas
competitivas en agencias de viajes y turismo de Lima Metropolitana.

Establecer que la comunicacién organizacional en un modelo de
gestion de conocimiento organizacional genera la percepcién de ventajas

competitivas en agencias de viajes y turismo de Lima Metropolitana.



1.4 Justificacion y alcances de la investigacion

1.4.1 Justificacion

Las organizaciones han comprendido que es necesario tener
habilidad, creatividad y capacidad para innovar constantemente considerando
gue la competencia en el mercado no es cuestién de precios, sino radica en
la diferenciacion de los productos o servicios ofertado entre sus competidores.
El aprovechamiento de las capacidades de los colaboradores donde las
tecnologias de la informacion sera el soporte que facilite la creacion de

conocimientos.

La tesis tiene como propésito coadyuvar con la integracion de
la GC y la ventaja competitiva, identificando variables que puedan influenciar

positivamente en la creacion de ventaja competitiva en el turismo y permitira:

. Que la gestion del conocimiento esté enfocada en el
aprovechamiento de elementos orientados hacia la

competitividad, capital humano, innovacion y creatividad.

o Difundir e intercambiar el conocimiento especializado

creado por los colaboradores.

o La investigacion generara un efecto multiplicador, a partir
del resultado obtenido para ser replicado en otras agencias
en el ambito nacional y mundial, siendo la operacion

turistica similar en otros paises.

o Ademas, esta pesquisa contara con el aporte de directivos
de la APOTUR vy las agencias de viajes y turismo
seleccionadas, a la luz del alineamiento a la Ley No 29408
en aras de una investigacion de calidad, soportados por

una institucién que apoya decididamente estas iniciativas



en el marco de la calidad y competitividad de los actores

de la actividad turistica y la satisfaccion de los turistas.

El modelo resultado de la investigacién, otorgara las variables
apropiadas que deberan ser consideradas por las agencias de viajes con el
proposito de incorporarlas a su modelo de gestion; realizando los cambios
necesarios para que se pueda crear valor y por ende, generar ventajas

competitivas para la organizacion.

1.4.2 Alcance

El alcance de la presente investigacion esta orientado a
proponer un modelo que permita gestionar el conocimiento organizacional en

una agencia de viajes y turismo para generar ventajas competitivas.

El modelo KMAT sirvié como base para la propuesta del modelo.

Esta investigacion incluye

o Disefiar la propuesta del modelo de gestion del
conocimiento organizacional para la generaciéon de

ventajas competitivas.

o Identificar, analizar y evaluar los factores criticos de la
gestion del conocimiento para el logro de ventajas

competitivas.

o Identificar los mecanismos que ayuden con la generacién

de ventajas competitivas.

Teniendo en consideracion que, en la actualidad la mejora
continua e innovacién constituyen las bases de las estrategias de las
empresas; aportar con un modelo que permita administrar el conocimiento

adecuadamente, y, que a su vez genere ventajas competitivas e incorporarlo



en su modelo de gestidén constituira un importante aporte para las agencias

de viajes y turismo.

1.5 Limitaciones

. Esta investigacion inicialmente se aplicarda a las dos
empresas de mayor prestigio y posicionamiento en el

sector.

o Acceder a las investigaciones respecto a la GC en otros
paises ha representado una limitacion en el progreso de la
tesis, la cual fue superada con los trabajos de investigacién

de revistas indexadas.

o Ademas, no existen, en el pais, muchas investigaciones
sobre el tema; por ello, una gran limitacion fue la ubicacion

de bibliografia.

o Falta de compromiso por parte de los trabajadores en
relacion a su colaboracion en esta investigacion, tanto en
las entrevistas personales y cuestionarios, manifestaron
gue compartir conocimiento representaria la posibilidad de
‘quedarse sin trabajo”; sin embargo, con la argumentacion
de los beneficios que se lograrian a nivel personal y
profesional, por ende, en ambas organizaciones logro

superarse el inconveniente antes mencionado.



CAPITULO I

MARCO TEORICO

2.1 Antecedentes del problema

Celdran, en su estudio, tuvo por objetivo analizar los procesos de
planificacion y gestion turistica, de acuerdo al impacto generado por las TIC
en el turismo y su influencia en la administracion de los destinos; la
metodologia empleada fue ad hoc fundamentada en el método hipotético-
deductivo estructurado en cuatro etapas: (1) Delimitacion del problema, (2)
Planteamiento de la hipétesis fundamental y derivadas, (3) Contraste de la
hipotesis y (4) Conclusiones y resultados; los resultados arrojaron los nuevos
escenarios no dependen exclusivamente del uso de la tecnologia sino de una
adecuada gobernanza de los factores que influyen directamente. Y se
concluye que la evolucion tecnoldgica y el enfoque de ciudad inteligente han
influenciado en el sector turistico con el enfoque (DTI), trasladandose al
destino por su potencial hacia una sostenida planificacion en la creacion de

conocimiento e innovacion (Celdran, 2018).

El estudio de Sadeghi y Rad tuvo objetivo investigar la relacién entre el
liderazgo, la GC y la creatividad; la metodologia empleada fue descriptiva y
correlacional. Los resultados evidenciaron la correlacion del liderazgo y las
actividades de GC con un coeficiente de 0.97. También se comprobé la
relacion entre la GC y la creatividad con un coeficiente de 0.73, el liderazgo
basado en el conocimiento y la creatividad con un coeficiente de 0.73. Por

tanto, los resultados demostraron la relacion entre el liderazgo, las practicas



de GC y la innovacion con un coeficiente de 0.7081. Y se concluye, que, en la
actualidad la innovacion representa uno de los factores criticos que distingue
a las organizaciones de sus competidores, por tanto, mejorar el rendimiento
innovador es fundamental para crear ventaja competitiva (Sadeghi & Rad,
2018).

Los investigadores Huang et al., demostraron como el uso de las TIC
influyen en el turismo. Esta influencia se genera mediante los medios de
comunicacion, teléfonos inteligentes y redes sociales hasta la propia
planificacion de los itinerarios de viaje; la metodologia empleada fue
exploratoria que permitio conocer el contexto del sector turismo frente al uso
de las herramientas tecnologicas. Los resultados arrojaron que, un 45% de
los encuestados manifestaron que el uso adecuado de las herramientas de
TIC influye positivamente en la GC, capturar y facilitar el intercambio de
conocimiento, por esa razon, permitié incrementar la productividad de los
colaboradores en un intervalo del 25 al 35%, y se concluye que el empleo de
las TIC influyeron positivamente en las labores cotidianas de sus integrantes,
logrando transmitir manera oportuna y agil el conocimiento (Huang, Goo,
Nam, & Woo, 2017).

Por su parte, Pitarch en su investigacion analizé y evalu6 el impacto de
los elementos asociados con la administracion del capital intelectual de sus
miembros en la comunidad de Valencia. El estudio se aplic6 al 40% de la
poblacién de esta comunidad, queda pendiente de investigar el 60% de la
comunidad respecto a los factores claves relacionados al turismo asociado a
la gestion del conocimiento; se concluye que las claves asociadas al turismo
serviran de base para enfrentar la competitividad global y estan relaciondos
con el éxito del turismo, logrando obtener mayores ingresos y crecimiento
profesional (Pitarch, 2017).

Un modelo basado en la “aceptacion”, denominado “Modelo de
aceptacion de tecnologias moviles para transferir conocimientos a los
empleados - UTAUT” fue desarrollado por (Kuciapski, 2017). Este investigador

propuso un modelo conceptual fundamentado en la teoria de aceptacion de la
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tecnologia con variables como usabilidad relativa (RU) y la autonomia del
usuario (UA), para explicar los elementos determinantes que impactan en la
intencién de los empleados de usar dispositivos moviles y software para la
transmitir conocimiento en el proceso de GC; la metodologia empleada utilizé
el modelado de ecuaciones estructurales para validar el modelo sobre la base
de los datos a través de una encuesta recopilada de 371 empleados de 21
sectores, tanto publicos como privados.

Los resultados denotaron que las variables planteadas tienen un
impacto mayor en la intencion de los empleados respecto a la seleccion y uso
de dispositivos moéviles y software para transmitir conocimiento, y se concluye
gue, el modelo propuesto proporciona una solucion valiosa con implicaciones
practicas para aumentar la aceptacion de las tecnologias méviles para la
transmision de conocimiento colaborando con la GC (captura, distribucion y
uso efectivo del conocimiento) como a los campos de investigacion sobre la

aceptacion de la tecnologia (Kuciapski, 2017)

Voon-Hsien et al. (2016), en su investigacion, analiza la relacion
tridimensional entre las practicas de GC, la innovacion tecnolégica (TI) y la
ventaja competitiva (CA); la metodologia empleada fue el andlisis estadistico
utilizando la Red Neural Artificial (PLS-SEM) - Modelacion de ecuaciones
estructurales de minimos cuadrados (PLS-SEM), entrevistando a gerentes de
las PYME y una muestra de aplicacion de 195 empresas manufactureras; los
resultados validaron que la GC tiene una relacion positiva con Tl y
CA; mientras que la Tl afecta positiva y significativamente a CA, sobresaliendo
el papel mediador de las Tl que se relaciona con la GC y la ventaja
competitiva. Y se concluye que, la investigacion puede ayudar a los
profesionales de las pymes manufactureras y a los académicos a implementar
las estrategias adecuadas de la GC, de modo que, tanto Tl como la ventaja
competitiva puedan mejorarse continuamente (Voon-Hsien, Tun-Lee, Lai-
Ying, & Keng-Boon, 2016).

Los investigadores Masa’deh et al. sostienen que el efecto de los
procesos de gestion de los conocimientos (adquisicibn de conocimientos,

intercambio de conocimientos y utilizacién de conocimientos) y los enfoques
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de gestion de los conocimientos (red social, codificacidén y personalizacion) en
la innovacion en las empresas consultoras jordanas; se aplicd un cuestionario
a 266 encuestados con una tasa de respuesta del 81.2% y para comprobar
las hipdtesis del estudio, se empled el andlisis de regresion mdltiple y

estadisticas descriptivas que proporcionaron una base sobre los encuestados.

Los resultados evidencias que las actividades en la GC generan un
impacto positivo en la innovacion de las empresas consultoras jordanas, asi
como, un efecto en los enfoques de codificacidn y personalizacion en la
innovacion, mientras que el enfoque de las redes sociales tiene un impacto
negativo en la innovaciéon. Y se concluye que la GC proporciona un marco
para la gestion, en el desarrollo y la mejora de su capacidad organizativa para
innovar (Masa'deh, Tarhini, Obeidat Bader, & Al-Suradi Mai, 2016).

Los investigadores Kianto, Vanhala y Heilmann, demostraron en el
2016 en su estudio que la GC acrecienta la satisfaccion laboral de los
colaborados; en el disefio propone un modelo teérico sobre las conexiones
entre las cinco fases de la GC (adquisicion, intercambio, creacién, codificacion
y retencion de conocimiento) y la satisfaccion del trabajo; probandose
empiricamente con una ecuacion estructural de modelizacion de minimos
cuadrados parciales de un conjunto de datos de una encuesta de 824
observaciones, recogidas de los miembros de la organizacion. Los resultados
arrojaron que, un 85% de los encuestados manifestaron que la adquisicion e
intercambio de conocimientos fomentan un clima propicio de satisfaccion
laboral, incentivando el desarrollo individual y corporativo de los empleados,
y, se concluye que en el entorno laboral los procesos de GC estan
estrechamente relacionados con una elevada satisfaccion en el trabajo, con
énfasis en el intercambio de conocimientos que promueve la satisfaccion con
el propio trabajo en la mayoria de los grupos de empleados (Kianto, Vanhala,
& Heilmann, 2016).

En otra investigacion, realizada por Imran et al., en el 2016 desarrollo
un modelo de aprendizaje organizacional a través del liderazgo

transformacional en el proceso de GC y la cultura intensiva de conocimiento;
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el disefio de la investigacion fue explicativa y mide la relacion causa-efecto,
con una poblacién de 3820 empleados, aproximadamente y una muestra de
386 empleados que fueron seleccionados empleando el muestreo aleatorio
simple. Los resultados obtenidos muestran la asociacion entre: a) el liderazgo
y el aprendizaje organizacional probada a través de una regresion lineal, b) la
capacidad de los procesos de la GC mediante la relacién liderazgo
organizacional y aprendizaje organizacional, y, finalmente c) la cultura
intensiva del conocimiento mediante el liderazgo transformacional y la

capacidad.

Los autores concluyen que liderazgo influye en la vida de las personas,
impacto en el aprendizaje organizacional, en la capacidad del proceso de GC,
y, parcialmente la relacion entre liderazgo transformacional y el aprendizaje
organizacional. Ademas, la cultura intensiva en conocimiento ha fortalecido la
relacion entre las transformaciones, capacidad de liderazgo y procesos de la
GC (Imran, llyas, Aslam, & Ubaid-Ur-Rahman, 2016).

Por su parte, Han et al., en el afio 2016, en su estudio determinaron el
grado de influencia que ejercen los lideres en los empleados para compartir
conocimientos y alcanzar el empoderamiento de la organizacion a través del
compromiso de los empleados. Se aplico el andlisis de modelizacién de
ecuaciones estructurales tomando una muestra de 426 empleados en la
contrastacion de las hipotesis. El efecto que produce el liderazgo
transformacional en el empoderamiento psicolégico y el compromiso
organizacional, con una influencia para compartir conocimientos por parte de
los empleados se evidenciaron en los resultados, y se concluye que, el
liderazgo transformacional es esencial porque contribuyd con el aprendizaje
de los empleados, la GC y la innovacion en las organizaciones; asi como, a
través del efecto de intermediacion de la GC y aprendizaje para mejorar las
actitudes y el compromiso de los empleados para intercambiar conocimiento
y aumentar las posibilidades de la innovacién para alcanzar su éxito en la

organizacional (Han, Seo, Li, & Yoon, 2016).
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Los investigadores Buhalis y Amaranggana, demostraron como el uso
del conocimiento organizacional mejoré la experiencia turistica del cliente a
través de una plataforma tecnoldgica; la metodologia utilizada fue descriptiva
correlacional. Los autores concluyen a través de sus resultados, que las
plataformas tecnoldgicas fueron el soporte al conocimiento, facilitaron el
analisis de los patrones y tendencias, de tal manera que los destinos turisticos
sean diferenciados y contintien siendo competitivos (Buhalis & Amaranggana,
2015).

En el estudio realizado por los investigadores Berné et al., sostienen la
existencia de una relacion positiva entre el uso creciente de las TIC por parte
de los intermediarios turisticos y su rendimiento empresarial; la metodologia
empleada es causa-efecto y se formula un modelo de ecuaciones
estructurales (Modelo RE-BP). Los resultados confirman dos variables
latentes, una para la mejora de la relacion entre las TIC en el sector y la otra
para el rendimiento empresarial, demostrando una asociacion causa-efecto
entre las variables, y se concluye que, las TIC han abierto nuevos caminos
entre los canales de distribucion del turismo, dando lugar a un aumento de la
competitividad, eficiencia y una mejora de los resultados empresariales donde
los intermediarios turisticos deben intensificar sus relaciones con aquellos
proveedores y tour operadores cuyas estrategias permiten mejorar la
efectividad a lo largo de la cadena de valor (Berné, Garcia-Gonzales, Garcia-
Uceda, & Mugica, 2015).

Segun Arambarri, en su estudio, formulé una metodologia para la GC
soportado en el “Entorno Colaborativo de Trabajo (ECT)” el cual permitira
incrementar el capital intelectual como consecuencia fomentar la
competitividad a través de las TIC; la metodologia empleada corresponde al
andlisis de Caso de Estudio. Inicialmente se realizo el estudio de casos en un
establecimiento; realizandose un seguimiento para analizar la factibilidad del
proyecto; los resultados confirmaron que se cumplieron los objetivos y se
concluye que se obtuvo un sistema de GC enfocado en la satisfaccion y

calidad en el area de innovacion y desarrollo de FUNIBER (2014).
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El empleo de una estructura en red para la transferencia de
conocimiento de los destinos turisticos, soportados por herramientas de
tecnologias fue estudiada por Baggio y Cooper en el 2010, estos
investigadores mostraron a través de los resultados de los modelos de
difusion de epidemias y analogias para comunicar, transferir comportamiento
en una red de destinos y como optimizar con la intervencion de politicas para
ofrecer destinos innovadores y competitivos. El estudio concluye con la
comprobacién de la utilidad del analisis de red que permitié optimizar la red
de Elba, mostrando resultados superiores al 50% respecto a la utilidad del
andlisis que entreg0 valor y competitividad en los servicios de varios destinos

turisticos (Baggio & Cooper, 2010).

Por otro lado, Loggiodice, en su estudio, disefio en el 2010 un modelo
de GC que permitiera obtener ventaja competitiva en la cadena de distribucion
turistica; la metodologia empleada es descriptiva, realizandose un trabajo
documental y de campo, soportado en el disefio no experimental
transeccional. La investigacion concluye con la validacion del modelo
propuesto orientado en el cumplimiento de tres objetivos: a) formulacién de
las estrategias organizacionales para la creacion y aplicacion del
conocimiento del personal, b) soporte al conocimiento con enfoque de mejora
continua en los procedimientos de intermediacion, y, c) la participacion en la
creacion de productos y servicios sustentados en el conocimiento (Loggiodice,
2010).

La investigacion realizada por Zarruk profundiza los modelos de gestion
del conocimiento para contrastarlo con el rendimiento de la organizacion de
las agencias de viajes; la metodologia empleada fue descriptiva. El aporte de
este estudio en la esta investigacion se sustenta en el reconocimiento y el
estudio de las variables asociadas a la GC, manifestando que para lograr el
éxito en toda iniciativa e implementacion de gestion de conocimiento
organizacional es necesario considerar el grado de influencia que pueda darse

respecto a su estructura organizativa (2008).
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2.2 Bases tedricas

2.2.1 Conocimiento

2.2.1.1 Definiciéon

Existen tantas definiciones como autores respecto a
este término, el cual ha sido objeto de estudio en diferentes disciplinas como
en la psicologia, filosofia, gestion empresarial, entre otros, encontrandose

diversas definiciones:

Los autores (Davenport & Prusak, 1998) definen que el

conocimiento mezcla la informacion, vivencias, capacidades, saber hacer.

Segun (Hernandez, 2009), afirma que el conocimiento
es un activo no intangible comprendido en los diversos elementos y procesos
gue adoptan formas distintas, someterse a multiples actividades de gestion,
existe la posibilidad de movimiento, de ser transformado, almacenado y

aplicado.

DATOS ASOCIaqos a
un objeto
INFORMACION
un contexto
Asociad
CONOCIMIENTO
una persona

Fig. No 1: Transformacion de Datos en Conocimiento.
Fuente: (Aurum, Jeffrey, Wohlin, & Handzic, 2004)

Finalmente, se concluye, que de acuerdo a lo
mencionado por (Santana, Medina, Cubas, & Cabello, 2011), el conocimiento

es utilizado por las organizaciones como un facilitador, que le permitira realizar
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una toma de decisiones consensuada, alturada y efectiva, de tal manera que

permita generar ventaja competitiva.

2.2.1.2 Caracteristicas

Sveiby manifiesta las siguientes caracteristicas (1997):

Constante cambio, en el entorno que cambia
constantemente es necesario crear conocimiento y no
s6lo transmitirlo para mantenerse vigente en la

actualidad.

Orientado a la accién, el conocimiento es dinamico
porque evoluciona continuamente, actualizando y

generando nuevos conocimientos.

Respaldado por reglas, debido a la creacion de
patrones en el cerebro del individuo, actian de manera

rapida y automatizada en situaciones inimaginables.

Té&cito, los conceptos evolucionan y/o se adaptan en

funcién a las vivencias y experiencias de los individuos.

Los autores (Andreu & Sieber, 1999), sefialan que el

conocimiento tiene las siguientes caracteristicas:

Personal, el conocimiento se crea y se anida en las
personas producto de su propia experiencia. El
conocimiento se transfiere de persona a persona,
puede originarse desde una conversacion hasta un

proceso mas estructurado.

Es una guia para las personas, que permite decidir

gué accion realizar en cada momento.
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2.2.1.3

La usabilidad del conocimiento facilita la toma de
decisiones, siendo las apropiadas y permitan obtener

ventaja competitiva.

Clasificacion

Los investigadores Nonaka y Takeuchi categorizan al

conocimiento de la siguiente mnaera (1995):

2214

Conocimiento explicito: ElI conocimiento explicito
puede difundirse mediante un lenguaje formal, es
decir, la forma de transmitirse es sencilla y puede
emplearse diversos medios y/o herramientas como
paginas web, portales corporativos, base de datos,

repositorios corporativos, documentacion entre otros.

Conocimiento técito: Este conocimiento es
individual y muy complejo de oficializar o manifestarlo
con los deméas como por ejemplo; el expertirse, las
competencias y habilidades desarrolladas por cada
individuo (Nonaka & Konno, 1998) e influencian en la
conducta (O'Dell, Grayson, & Essaides, 2001).

Activos del conocimiento

Los autores Nonaka, Toyama y Konno (2002)

manifiestan que los activos de conocimiento (AC) es todo aquello que posee

la empresa, y, que son esenciales en la creacion de valor.

Por su parte, Kim (2000) sefala que, los activos de

conocimiento son elementos necesarios que se requieren tener en la

organizacion para conseguir sus metas. En ese sentido, los AC fomentan la

generacion de conocimiento:

18



Perspectiva estatica: Provee informacién vy
conocimiento facil de compartir y articular. La
capacidad de las personas para resolver problemas
ante una determinada situacién, fomenta un ambiente

favorable para desarrollar nuevos conocimientos.

Perspectiva dindmica: La capacidad de interaccion
entre los individuos y la organizacion en un contexto
adecuado, promueve la transformacion de

conocimiento tacito y explicito.

2.2.15 Artefactos del conocimiento

Los artefactos de conocimiento asocian las acciones
y los eventos que permiten transferir conocimiento. Existen diversas las
formas para transmitir conocimiento en la organizacién y muchos artefactos
gue contienen dicho conocimiento y se encuentran en documentacion,
imagenes, videos, software, base de datos, correos, guias, manuales,

procedimientos, politicas, directivas, entre otros (Arambarri, 2014).

Por su parte, Arambarri también menciona que
existen diferencias entre los artefactos de conocimiento, partiendo desde su
presentacion, codificacion de la informacion, nivel de abstraccion,
competencia para tomar decisiones y ejecutar acciones; identificandose los

siguientes tipos de artefactos:

Conocimiento  explicito: Referencia a los
conocimientos que se transfieren de persona a
persona mediante un medio fisico, por ejemplo:

informes, documentos, archivos, entre otros.

De conocimiento implicito: Refiere a aquellos
artefactos que no han sido capturados de manera

directa, sin embargo, se puede sobreentender.
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De conocimiento tacito: Son aquellos artefactos
que no se representan de manera fisica, son
informales y dificiles de expresar de manera
sistematizada y ser compartido a través de los

mecanismos tradicionales.

2.2.1.6 Agentes

Los agentes del conocimiento son personas,
organizaciones e instituciones que participan activamente en el flujo del
conocimiento; son responsables de realizar las acciones y tomar decisiones

de manera oportuna (Precup, 2019). Los agentes se clasifican en:

Agentes individuales: El conocimiento es utilizado
por aquellos analistas (personas) para la toma de
decisiones y realice el procedimiento del modelo de

adquisicién del conocimiento.

Agentes automatizados: Son los responsables de
mantener, transmitir el conocimientos y pueden
emplear facilitadores tecnolégicos para el
cumplimiento de su propdsito en la organizacion; por

ejemplo: filmadora, escaner, repositorios, etc.

Agentes organizacionales: Los agentes
organizacionales proveen los mecanismos para la
determinacién del conocimiento relevante en la
organizacion con énfasis en cultura y estructura de la

organizacion.

2.2.1.7 El conocimiento y laempresa

El conocimiento carece de valor si no es utilizado en

un determinado momento (Nonaka & Konno, 1998). EI conocimiento surge a
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partir de la informacién luego de ser procesado por el ser humano; v,
nuevamente el conocimiento se convierte en informacion cuando estructura y
se manifiesta a través de un documento escrito, digitalizado, oral o cualquier
otro medio (Alavi & Leidner, 2001).

En la organizacion, se encuentra a disposicion el
conocimiento en los procesos, directivas, normas y documentacion de la
empresa (Nelson & Winter, 1982). Por su parte, Mitri (2003) menciona que la
empresa considera como conocimiento significativo los principios, teorias,

modelos, valores, experiencias, percepcion de expertos, entre otros.

El conocimiento en la organizacion es todo lo que
saben hacer sus colaboradores. Por esta razon, el conocimiento deber ser
administrado y aprovechado, permitiendo satisfacer las demandas exigentes

del mercado y marcar la diferencia.

Actualmente, las organizaciones han reflexionado
sobre la importancia que tiene el conocimiento como un recurso valioso para
afrontar los cambios vertiginosos, la capacidad de respuesta y su
aprovechamiento para generar ventajas competitivas. Las empresas en su
afan de retener al personal clave, realizan acciones que le permitan cumplir
con el objetivo; sin embargo, no basta el empleo indefinido u otras practicas
gue permitan asegurar que el trabajador esté predispuesto a compartir su
conocimiento (Nonaka & Takeuchi, 1995). Las acciones de la organizacién
deben focalizarse en el aspecto central, que es la identificacion de las

habilidades y destrezas para crear conocimiento.

En este contexto, la habilidad, competencia y facultad
gue tiene la empresa para crear conocimiento, comunicarlo y embeberlo en
los productos y servicios, convirtiéndose en productos y servicios innovadores
se genera a partir del expertise y conocer de sus integrantes (Arambatrri,
2014). Al respecto, es responsabilidad de la alta direccion involucrarse y de la
organizacion asumir el compromiso de las tareas forman parte del proceso de

crear conocimiento; para permanecer vigentes y competitivos es necesario
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utilizar eficientemente el conocimiento de sus miembros con la finalidad de

aprovechar nuevas oportunidades de negocio.

Creacion de
Conocimiento

¥

Innovacion
Continua

¥

Ventaja
Competitiva

Fig. No 2: El conocimiento como recurso.
Fuente: (Nonaka & Takeuchi, 1995)

En el estudio realizado por los investigadores Nonaka
y Takeuchi (1995) refieren los siguientes factores relacionados a las formas

de crear conocimiento.

Intencidn: La organizacion convierte la informacién
en conocimiento conocido como “Espiral de
Conocimiento”.

Por tanto, la base para la generacion del
conocimiento est4 soportada en el compromiso que
todos los involucrados deben asumir como parte de la
estrategia corporativa y la definicion del tipo de

conocimiento que se pretende lograr (Senge, 1995).
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Autonomia: Los miembros de la organizacién deben
contar con cierto grado de libertad en el marco de sus
funciones para generar ideas y vislumbrar
oportunidades, de tal manera que, se sientan
participes de este proceso y perciban que la
organizacion toma en cuenta sus aportes y/o

contribuciones.

Caos: Permite explorar nuevas formas de hacer las

cosas en beneficio de la empresa.

El caos se considera como un estado donde la
organizacion cambia, define nuevas prioridades y/o
metas donde sus miembros deberan establecer
mecanismos para revertir dicho estado. Cuando la
organizaciéon afronta estas situaciones, se convierte
en un momento oportuno para la creacion de nuevos
conocimientos, donde la capacidad creativa y

resolutiva de sus miembros cumple un rol importante.

Redundancia: El conocimiento creado debe ser
compartido y/o transferido entre los miembros de la
organizacion, logrando que todos participen vy
conozcan, aun cuando las funciones que

desempeiian sean distintas.

2.2.2 Gestion del conocimiento

Cuando el conocimiento es administrado, apropiadamente,
implica crear las condiciones favorables para que el entorno de la
organizacion facilite su creacion y su transmision. Lucero (2009) menciona:

Actualmente, la tecnologia evoluciona permanentemente y la

competencia es mas exigente. Las empresas deben estar

preparadas para asumir estos retos, si quiere continuar vigente.
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La gestion del conocimiento no sélo es organizar y tener
disponible la informacién sino también involucra al recurso

humano y la comunicacion (p.29).

La tarea de creacion de conocimiento comprende a todos los
gue forman parte de la organizacion, donde cada uno tiene conocimientos y
experiencia previas, algunos son sencillos y faciles de transmitir, y, otros

dificiles de comunicar.

2221 Definicion

A finales del siglo pasado, el concepto de GC aparece
como respuesta a la evolucion de la gestion por competencias y las TICs
(Ahedo & Gonzéles, 2014). A través de la identificacion y aprovechamiento
adecuado de las capacidades de cada miembro de la organizacién, el
conocimiento se convierte en un recurso estratégico; por consiguiente,
permitira obtener ventajas competitivas sostenibles para la empresa (Garcia,
Simd, Mundet, & Guzman, 2004).

En la revision de la literatura, (Nonaka & Takeuchi,
1995) concluyen que el resultado de la evolucion de las TICs y de la gestion
de competencias.

Para crear conocimiento es necesario se propicien las

condiciones, faciliten los recursos y las herramientas

para incentivar la creatividad de sus miembros. Por

tanto, el enfoque de la percepcion se basa en la

conceptualizacion del “conocer”, el cual se logra

mediante la interaccion interna y externa (p. 114).
Segun los autores (Santana et al., 2011), sefialan que

la GC se encuentra implicita en la empresa y debe impulsarse para que el

conocimiento fluya con el fin que su valor intelectual crezca en la organizacion.
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La utilizacion y evolucion de capital intelectual afirmar
que a través de la GC se pueden alcanzar las metas trazadas en la
organizacion (Davenport & Prusak, 2000). Este concepto enfatiza la creacion
de nuevos conocimientos cimentados en los procesos de aprendizaje

organizacional continuo.

22272 Evolucién

Los autores Arbonies y Gonzales mencionan tres
generaciones en la gestion del conocimiento (Arbonies, 2006) (Gonzéles,
2006).

Primera generacion: Se inicia entre los afios (1990 -
1995), centrandose en la busqueda y disponibilidad
oportuna de la informacion. En esta generacion la
tecnologia tenia como principal objetivo extraer la

informacion.

Segunda generacion: Esta generacion se inicia
durante el periodo (1995 - 2001), enfocandose en la
orientacion al cliente, conversion del conocimiento y

aparicion del internet.

Tercera generacion: Actualmente nos encontramos
en la tercera generacion, que surgio en el 2001; se
enfoca las habilidades que estan en continuos
cambios. En esta generacion, el aprendizaje es
considerado como un factor critico en la GC,
contribuyendo en la generacion de ventaja

competitiva a las organizaciones.
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2.2.2.3 Objetivos

Cegarra y Martinez (2017) menciona los siguientes

objetivos para la gestion del conocimiento:

o Definir estrategias para la adquisicion, evolucion y utilizar
el conocimiento que permita tomar decisiones oportunas

en la organizacion.

o La mejora continua se debe aplicar a todos los procesos de
negocio con el proposito de generar valor agregado en la
empresa, traduciéndose en términos de productividad,

calidad y por ende rentabilidad.

o Lograr que el conocimiento de las personas sea capturado
y almacenado para su aprovechamiento, aprendizaje y

fortalecimiento de la organizacion.

o Propiciar una cultura encaminada al conocimiento y

adaptarlo de acuerdo a las necesidades de la organizacion.

o Fomentar una cultura organizacional orientada a crear
nuevo conocimiento, compartir conocimiento y estimular la
innovacion, donde sus miembros utilicen su conocimiento

en cada actividad para mejorar su desempefio.

. Organizar y explotar el conocimiento para ser mas

productivo a fin de mejorar su desempefio.

Al respecto, mencionar que cuando se incorpore
alguno de los objetivos mencionados en la organizacién, estos formen parte
de la estrategia corporativa con el propésito de obtener los resultados
deseados, y, su aplicacion se traduzca en acciones que favorezcan su

desempefio en términos de competitividad.
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2.2.2.4

En la revision de la literatura, se encontraron diversos

Esta investigacion se enfoco hacia los modelos de la

Tabla 1. Modelos de GC

Modelos de la Gestion del Conocimiento

autores que han analizado el tema, identificAndose algunos elementos
comunes, los cuales han sido tomados como base de acuerdo a sus aportes;
sin embargo, la GC puede abordarse desde dos aspectos: a) Medir el capital

intelectual y b) Gestion del Conocimiento.

GC propiamente dicha. A continuacién, se presenta un listado de modelos de

gestion de conocimiento que revisaremos:

Autores Modelo
(Wiig, 1993) Modelo de Wiig
(Nonaka & Takeuchi, 1995) Creacion del Conocimiento
(Tejedor & Aguirre, 1998) KPMG Consulting
(Gofii, 1998) Modelo Dinamico de Gestion del

Conocimiento “Rotacion de

Conocimiento”

(Andersen & APQC, 1999)

Knowledge Management
Asessment Tool KMAT

(Andersen, 1999)

Modelo Andersen

(Bustelo & Amarilla, 1999)

Modelo Bustelo y Amarilla para la
Gestién del Conocimiento

(Kerschberg, 2001)

Modelo de Integracion de
Tecnologia

(Bueno, 2002)

Modelo de Gestion del Conocimiento
Organizativo

(Riesco, 2004)

Modelo Integrado Situacional - MIS

(Money & Turner, 2004)

Application of the technology
acceptance model to a knowledge
management system

(Paniagua & Lépez, 2007)

Modelo de Gestién Tecnoldgica del
Conocimiento

(Angulo & Negron, 2008)

Modelo Holistico para la Gestién del
Conocimiento

Elaboracioén: La autora
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a. Modelo de Wiig
Wiig (1993) menciona que, el conocimiento debe ser organizado para
gue pueda sea util y valioso. Asimismo, el autor fundamenta cinco

procesos que gestionan el conocimiento:

Renovacion Comopamr
Captura
° Distribuir

Refinamiento

Creacién

Fig. No 3: Modelo de Wiig.
Fuente: (Wiig, 1993)

El modelo Wiig muestra el conocimiento y su gestion, donde se aprecia
el conocimiento formal, que se encuentra documentado proveniente del
entorno de la organizacién; destacando el uso de las TICs en el

proceso de transferencia y difusion.

b. Modelo SECI

Los investigadores Nonaka y Takeuchi, desarrollaron el modelo de
generacion de conocimiento denominado modelo SECI, enfocado en
dos aspectos para transferir y crear conocimiento de contenido
epistemologico y ontoldgico. La dimensién epistemologica define
mecanismos para convertir el conocimiento tacito a explicito y
viceversa: socializacion, exteriorizacién, combinacién e interiorizacién”
(Nonaka & Takeuchi, 1995).
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Tacito

Explicito

Explicito ; Tacito
Aprender a través ! Compartir
de la practica experiencias
Combinacién
de distintos Dialogo y
conocimientos ' reflexion colectiva
explicitos '

Fig. No 4: Conversion de Conocimiento.
Fuente: (Nonaka & Takeuchi, 1995)

Socializar: (Tacito a Tacito)

Este tipo de conocimiento se produce cuando las personas
adquieren conocimientos de otros y estd basado en la
experiencia, observacion, imitaciéon y practica; por tanto,

este tipo de conocimiento no puede sistematizarse.

Interiorizar: (Explicito a Tacito)

Este conocimiento analiza las experiencias adquiridas de
los individuos y los incorpora a la base de conocimientos

de la organizacién. Por ejemplo: capacitaciones.

Exteriorizar: (Tacito a Explicito)

Consiste en transformar el conocimiento tacito en explicito.
Por la naturaleza de este tipo de conocimiento, resulta

dificil de comunicar o transferir y se muestra en los
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modelos, esquemas, entre otros; por lo que, es necesario

incluirlo en la cultura de la organizacion.

Combinar: (Explicito a Explicito)

Requiere la utilizacion de diversos medios y herramientas
para generar conocimiento explicito. Por ejemplo: la

elaboracion de un informe.

Los autores conceptualizan a la empresa como un ente vivo que se
desarrolla mediante la evolucion del conocimiento generado por sus
miembros; resaltando el recurso humano como factor clave (Avendafio
& Flores, 2016).

Modelo KPMG

Este modelo describe como los componentes que definen el perfil de la
organizacion son influenciados por el aprendizaje de sus integrantes;
el sistema es complejo debido a la interrelacion de sus componentes
(Tejedor & Aguirre, 1998).

La capacidad de aprendizaje de la empresa se soporta en los

siguientes aspectos:

Compromiso de sus lideres con el aprendizaje continuo en toda la

organizacion. Es importante que toda iniciativa de gestion del conocimiento

en la organizacion, debera ser respaldado por sus lideres quienes asumiran

compromisos en este proceso.

Conductas y mecanismos de aprendizaje, el cual tiene que estar

predispuesta para aprender, asi como, sus miembros tengan la actitud y

conviccion de hacerlo. Para lograr el aprendizaje es necesario desarrollar

mecanismos que permitan crear, almacenar y difundir el conocimiento;

permitiendo su utilizacién de manera oportuna.

30



El modelo considera aspectos asociados con las actitudes, habilidades,
herramientas, comportamientos y mecanismos del aprendizaje en las

organizaciones:

_ Trabajo en equipo y vision compartida.

_ Promover la creatividad e innovacion.

_ Desarrollar y poner en practica mecanismos que

faciliten la transferencia de conocimiento.

— Estrategias para identificar, capturar y aprovechar

el conocimiento del entorno.

— Capacidad de aprender del expertise de sus

miembros.

Los miembros de la empresa deberan convertir ese conocimiento individual
en conocimiento util para la empresa; de nada sirve que cada miembro maneje
Su propio conocimiento, entonces no podemos hablar de un aprendizaje en la

organizacion.

Infraestructura

Mencionar que las condiciones de la organizacion pueden convertirse en
obstaculos que limiten o impidan el aprendizaje organizacional, las
comunicaciones, el desarrollo personal y la creacion de conocimiento entre
otros. A continuacion, se detallan las caracteristicas mas resaltantes que

obstaculizan el aprendizaje en las organizaciones:

— Estructuras organizacionales burocraticas.

— Ausencia de trabajo en equipo.
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— Liderazgo autoritario.

_ Comunicacion vertical.

_ Falta de colaboracion y cooperacion entre sus

miembros.

_ Carencia de cultura orientada al conocimiento.

El entorno de la organizacion es un elemento critico que puede
convertirse en una barrera que obstaculice su aprendizaje, impidiendo
el desarrollo de sus miembros, de comunicacion, de interaccion con el
entorno entre otros. Luego de haber analizado cada factor que
condiciona el aprendizaje se muestran los resultados que deberian

generar el aprendizaje de la organizacion que permita:

Probabilidad de crecimiento permanentemente.

o Mejorar los resultados.

. Reflexibn sobre su interrelacién con sistemas mas

extensos y entornos complejos.

. Colaboracion de sus miembros en el porvenir de la

empresa.
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VAN

Compromiso con la
vision de
organizacion

/[

Perfil de la Capacidades de
organizacion Aprendizaje

Personas

Equipos

\ . Organizaciéon
St

=
RESULTADOS: ~>

« Cambio permanente

« Actuacion mas competente
«» Desarrollo de Personas

» Construccion del Entorno

Figura No 5. Modelo KPMG.
Fuente: (Tejedor & Aguirre, 1998)

d. Modelo KMAT

El modelo denominado “Knowledge Management Assessment Toll -
KMAT” fue desarrollado por (Andersen & APQC, 1999). Estos
investigadores sostienen que este modelo es una herramienta que

permite la “evaluacién del conocimiento”.

Este modelo esta basado en los factores organizacionales y esta
compuesto por el liderazgo, la cultura, la tecnologia y medicién que
estan relacionados entre si, favoreciendo la administracion del

conocimiento en la organizacion (Andersen & APQC, 1999).

Liderazgo: Es un componente que permite a la empresa
determinar su negocio y la forma de utilizar el conocimiento

para fortalecer sus capacidades.

Cultura: La cultura es un factor que determina el éxito o
fracaso en toda iniciativa de GC; es por ello, que la
empresa debe promover una cultura orientada al

conocimiento, creatividad e innovacion.
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Tecnologia: La tecnologia es considerado como
habilitador que permitira agilizar y efectivizar las
comunicaciones entre los colaboradores en la

organizacion.

Medicion: Permitirhd cuantificar el conocimiento de sus
miembros y disponer de recursos necesarios con el
proposito de impulsar el conocimiento que sustente su

crecimiento en la organizacion.

Procesos: A través de los procesos se pueden identificar
las diferencias de conocimiento el cual permitira captar,
adquirir y transmitirlo con el propésito de crear valor y

conseguir las metas trazados.

Liderazgo

Competir
Aplicar

Medicion

Identificar | Cultura

PROCESO Capturar

Tecnologia

Figura No 6. Modelo KMAT.
Fuente: (Andersen & APQC, 1999)

e. Modelo de rotacion de conocimiento
La GC es un proceso activo e iterativo, permite reconocer, codificar,
transmitir, captar y usar el conocimiento para alcanzar los objetivos

organizacionales, por consiguiente, generar en el tiempo un

crecimiento sostenible.
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El proceso de adquisicion de conocimiento es continuo, debido a su
constante retroalimentacion; podemos definirlo como la “rotacién del
conocimiento”, donde se generan procesos que estan relacionados con
el capital intangible o el incremento de conocimiento de la organizacion
(Goiii, 1998):

Adquirir conocimientos del entorno: Una organizacion
tiene diversas fuentes de adquisicion de conocimiento,
puede ser a través de los clientes, proveedores,
capacitaciones, estudios de mercado, tecnologia entre

otros.

Socializar el conocimiento: El conocimiento tactico debe
convertirse a explicito, de tal manera que pueda
transmitirse entre diversas personas que lo requieran en la

empresa.

Estructurar el conocimiento: El uso de las TICs son el
soporte que permite organizar el conocimiento en
sistemas, productos o procesos favoreciendo con su

eficiencia y competitividad.

Integrar el conocimiento: Las organizaciones buscan
transferir e integrar los conocimientos de las diversas areas
empleando las tecnologias de la informacidén para esta
labor, de tal manera que permita ser eficientes y por ende

competitivos.

Afadir valor: La capacidad para la creacién de valor es
una actividad necesaria en las empresas con el fin de

fidelizar a sus clientes.

Detectar oportunidades de conocimiento: Es importante

identificar que conocimientos son criticos en la empresa,
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de tal manera que permita aprovechar las oportunidades y
tener una acertada participacion frente al entorno. Por esta
razon, las personas, los procesos y la tecnologia resultan
siendo elementos relevantes para la organizacion. El
mercado actual es exigente y competitivo, por tanto, es
necesario que las organizaciones utilicen su conocimiento

de manera eficiente.

€ Adquirir
FS >, y,
Detectar Mertyzdo :\\ /, Personas Socializar \
Tecnologia Conocimiento b
(5 g €
Afadir valor " Productos Estructurar
» / Procesos \
y Sistemas
&
O Integrar

Figura No 7. Modelo de Rotacién de Conocimiento.
Fuente: (Gofii, 1998)

Los seis procesos citados deben ser articulados y soportados por
sistemas que permitan la rotacion del conocimiento, siendo lo mas
importante, promoverlo continuamente y obtener resultados exitosos

empresariales.

Modelo Bustelo y Amarilla

Este modelo enfatiza que para lograr la GC organizacional es necesario
tener una oportuna administracion de la informacion, considerando que
es el primer paso para implementar un sistema de gestién de

conocimiento organizacional.

36



Los sistemas que gestionan informacion y que estan soportados por
tecnologia se adaptan facilmente y contribuyen con el trabajo de sus
miembros en la organizacion. Si bien una organizacién puede estar
dotada de sistemas que gestionen eficientemente la informacion, pero
si sus miembros no lo utilizan, no existira la capacidad para generar
conocimiento. Por esta razén, resaltar que la gestién del conocimiento
involucra personas, procesos y no soélo se trata de gestionar

informacion.

KM — Gestion del Conocimiento

Gestion de la Informacion

Gestion de la
documentacion
Piblica

Gestion de la
documentacion
externa

Gestion de la
documentacion

Figura No 8. Modelo de Bustelo y Amarilla
Fuente: (Bustelo & Amarilla, 1999).

La finalidad de la gestion de la informacion involucra verificar, guardar
y recuperar la informacion que se genera para el cumplimiento de las

labores y esta compuesta por:

Gestion de la documentacion interna: Referencia a los
documentos que elabora la organizacién como parte de

sus actividades diarias.

Gestion de la documentacion externa: Referencia a los
documentos proveniente de fuentes externas a la

organizacion como revistas especializadas, informes, etc.

Gestion de la documentaciéon publica: Son todos

aquellos documentos elaborados por la organizacién para
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poner a disposicion de sus clientes, proveedores y/o

instituciones segun se requiera.

g. Modelo de Integracién de Tecnologia de Kerschberg

Kerschberg (2001) menciona que existen diversas fuentes de
conocimiento que se integra en capas, y, que su interaccion se
visualiza en su modelo de integracién tecnoldgica. Este modelo define

lo siguiente:

. Los datos y la informacién que se proporcionan deben ser

confiables.

o Transformar los datos e informacion en conocimiento.

o Almacenar el conocimiento y recuperar los metadatos.

o Aceptacion del conocimiento.

o Respaldar la entrega del conocimiento.
Los autores resaltan en el modelo que los procesos de la GC deberan
ser soportados por una arquitectura tecnolégica. Asi mismo, el enfoque
tecnolégico permite visualizar los diferentes niveles de la integracion
de sus componentes, estandares, lenguaje y un nivel de comunicacién
gue provea un entorno dinamico entre los usuarios. Podemos

mencionar, algunos ejemplos de aplicaciéon del modelo: sitios web para

descargar musica, libros, videos, documentos, archivos, etc.
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Comunicacion, colaboracion
y comparticidn

Trabajador Trabajador

Portal

Almacen
de Doc.

Procesos de Gestion de Conocimiento

Adquisicion Procesamiento Distribucion

Almacenamiento / Busqueda Presentacion

Fuentes de informacicn

Fuente Doc en Direcc.
externa la Web interno dominio

Figura No 9. Modelo de Integracion Tecnologica
Fuente: (Kerschberg, 2001)

En la siguiente tabla, se muestra el resultado del analisis comparativo
realizado a los modelos de gestion del conocimiento y la forma en que

contribuira a las empresas que tomen la iniciativa de implementar la

gestidn de conocimiento.
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Tabla No 2. Analisis de los modelos de gestion del conocimiento

Yo

Tipo de

Cutura

Moozl o Lisa de TG Conbaxia Ariones conocimiento  angantzaconal
= Uz de las TIC &n = Mlembros de | Factual,
Wilg TIC 2l procesn oe nﬂégirnmﬂn F] concepiual, | Ablers al
[1583) distribucian de gE;EHI arganizackan explicatv v | aprendizale
cangcimienio Expertos matodaliglco
Monakay |5 + Un media, sin = Individuos Ablertz al
Takeuchl m:“ﬂ'_?::s: Inclusian Empresarial | Eguipos de I‘:Eﬁ:"u aprengizale
[1285) Indispensatle trabaljo = colabarathv
= Slstemas de = Mlemibros de
Informaclin la
Zveln SIoCas0E _ _
!fl = Pagina web Smipresarial arganizackan Farmal Aanicipativo
(1287) | humanecs
! « [ntrapat Cllenies
« Base de datos Proveedares
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Amarlla | humanos|  Aplcaclonss Expertos 2n
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®erschibeng - Tacita Camunlcativa
S TG = Dominlos Empresanal | « Usuados de | -
001 ExXplicho Paricipativo
eom) « Menzajerla TICs P p
elecirinica * GrUpos oe
» Wideoconferencias discusien
» Data mining
+ Comunidades
I b i de pracica | .
mieett | Procesas| - Renes =mpresanal | «Squiposde | Lo o | Calzboratg
1200%) | humancs gestiende | —F
congcimienio
= Mlembnas de
Ia
Panlagua y | TIC
Lopez | Procesos| e Apoyo de |3z TICS | Empresanal | DE?EEFEMF I‘:dﬁ:"u Calaborativa
[2007) | mumanos F =Xp
= LIder de |3
arganizackin
Anguicy [TIC + Paginas web _
Megron |Procesos| « Software lbre | Academico | G"I'f'ur""::':" Iidl':im gg:':ﬁg'rﬂ;”
[2003) |numancs| « miernet P =P
Fuente: (Avendafio & Flores, 2016)
2.2.2.5 Factores de la Gestion del Conocimiento

(2018) sefialan que los factores criticos estan relacionados a variables,
condiciones 0 el entorno que condicionan su éxito; por tanto, se debe
considerar el tipo de organizacion, el modelo de negocio, la estrategia

empresarial, el entorno econémico, es decir, los factores que pueden afectar

Segun lo mencionado por Hislop, Bosua y Helms

Su éxito en la organizacion.

afirman que los factores criticos de éxito indican que se requiere para lograrlo

Los autores (Jennex, Smolnik, & Croasdell, 2009)

pero no lo garantizan.
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De la revision de la literatura, se tomo en
consideracion los componentes de la GC, identificAndose los factores
relevantes para esta investigacion. Los factores que se tomaron en cuenta
son los que pueden ser controlados por la organizacién. En la tabla N° 2 se
muestra un listado con los factores criticos identificados por diversos autores

y que serdn abordados en esta investigacion:

Tabla 3. Factores criticos de la GC
Factores criticos de éxito Autores ‘

(Masa'deh, Shannak, Magableh, & Tarhini, 2017)
(Chang & Lin, 2015)
(Valmohammadi, 2010)

o (Anantatmula & Kanungo, 2011)
Cultura organizacional (Pawlowski & Bick, 2012)

(Yew, 2005)

(AL-Ghamd, 2013)

(Lehner & Haas, 2010)

(Indeje & Qin, 2010)

(Le & Lei, 2018)

(Yuan & Chao, 2018)

(Inkinen, 2016)

) (Donate & Sanchez de Pablo, 2015)
Liderazgo (Pawlowski & Bick, 2012)
(Anantatmula & Kanungo, 2011)
(Valmohammadi, 2010)

(Arntzen & Nkosi, 2009)

(Yew, 2005)

(Cetindamar, Phaal, & Probert, 2016)
(Liophanich, 2014)

(AL-Ghamd, 2013)

(Pawlowski & Bick, 2012)
Tecnologias de la Informacion (Jennex, 2012)

(Lehner & Haas, 2010)
(Valmohammadi, 2010)

(Arntzen & NKkosi, 2009)

(Yew, 2005)

(Rehman, Mahmood, Sugathan, & Amin, 2010)
(Valmohammadi, 2010)

Estructura organizacional (Lehner & Haas, 2010)
(Jennex, Smolnik, & Croasdell, 2009)
(Yew, 2005)

(Zaim, Keceli, Jaradat, & Kastrati, 2018)
(Turulja & Bajgoric, 2018)

Recursos Humanos (Delery & Roumpi, 2017)

(Lehner & Haas, 2010)
(Valmohammadi, 2010)

(Liophanich, 2014)

Apoyo de la Alta Gerencia (Pawlowski & Bick, 2012)
(Anantatmula & Kanungo, 2011)
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(Lehner & Haas, 2010)
(Valmohammadi, 2010)

(Battistella, De Toni, & Pillon, 2015)
(Weintraub & Pinkleton, 2015)
Comunicacion (Del Chiappa & Baggio, 2015)
(Paulin & Suneson, 2012)

(Rehman et al.,2010)

Elaboracion: La autora

a. Tecnologias de la Informacion

Actualmente, las empresas estan incorporando la tecnologia en
sus labores cotidianas; como respuesta al cambio en el comportamiento de
los clientes y consumidores. En ese sentido, las agencias de viajes no estan
exentas, por el contrario, estas empresas se han visto obligadas a adaptarse

para mantenerse en el mercado (Liophanich, 2014).

Las TIC acttan como instrumentos que agilizan las
comunicaciones, permitiendo ofrecer servicios a los clientes a través de
nuevos canales de comercializacion. La necesidad de apoyarse en las TIC
para acceder a la informacién, simplificando el intercambio de conocimiento
(AL-Ghamd, 2013).

Por otro lado, es necesario recalcar que las TIC actian como
facilitadores, no generan conocimiento, sino contribuyen a transferir y difundir
el conocimiento. Arceo (2009) afirma que “la participacion de las TIC en la GC
consiste en proveer herramientas que agilicen la transferencia de
conocimiento, de tal manera que, se organice y pueda ser usado en cualquier
lugar” (pag. 79). Para aplicar adecuadamente las herramientas tecnoldgicas

necesariamente se requiere conocimiento para usarlo eficientemente.

Existen diversas herramientas tecnolégicas que pueden
emplearse en el proceso del conocimiento y que a su vez estén alineados con
las necesidades de la empresa. En el siguiente listado se mencionan algunas

de las principales herramientas de tecnologias de la informacion empleadas:
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o Correo electronico.

o Herramientas de business intelligence.
. Datamart.

o Datawarehouse.

. Data mining.

o Big data.

. Intranet corporativa.

o File server.

o Repositorios institucionales.

. Sistemas de gestion documental.

J Sistema de trabajo colaborativos.

J Mapas de conocimiento.

o Portales corporativos.

o Sistemas expertos de inteligencia artificial.

o Workflow.

b. Cultura organizacional

La cultura organizacional muestras elementos visibles en la
organizacion que constituyen aspectos formales de la organizacion. En ese
contexto, la cultura representa el comportamiento de la organizacion respecto
a su ideologia, valores, costumbres etc. (Vallejo, 2015). La cultura de cada

empresa es unica porque sus miembros, lideres, directivas, procedimientos,
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valores, creencias, entornos son diferentes; sin embargo, puede haber

similitud de culturas entre empresas.

Los valores, creencias, costumbres, las normas que conducen el
comportamiento de sus miembros, formas de comunicacion, estilos de

liderazgo son parte de la cultura en la organizacion (Indeje & Qin, 2010).

Es necesario tener en consideracion que, ante cualquier iniciativa
de implementacion de gestion de conocimiento, previamente debe haberse
definido que se desea lograr, identificar la cultura y clima laboral existente en
la empresa constituyen una de las principales barreras que pueden afectar el
éxito. En ese sentido, de nada sirve contar con infraestructura tecnoldgica de
avanzada si las actitudes de los miembros no permiten compartir el
conocimiento; es por ello, que las organizaciones deben propiciar un entorno
laboral que permita el intercambio de conocimiento, eliminando de sus
‘mentes” el paradigma que la acumulacion de conocimientos otorga poder
(Lucero, 2009).

Son varios los aspectos que son impactados por la cultura
organizacional como: la atencion al cliente, puntualidad, formas de
comunicacion, canales de comunicacion, comportamiento de sus empleados,
entre otros, forman parte de la identidad corporativa, que rige el
comportamiento de sus miembros guiandolos hacia un mejor desempefio
(Vallejo, 2015).

La cultura organizacional esta formada por componentes y/o
aspectos formales y no formales debido a la complejidad del sistema los
cuales forman parte de la identidad corporativa (Valmohammadi, 2010). En la
siguiente figura, se muestra el “iceberg de la cultura organizacional”

denominado asi por (Chiavenato, 2008):
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Aspectos formales

E de orgamzacion | Parte visible:

o

* Estructura organizaciona aspectos operacionales
* Titulos y descripciones del puesto y tareas

* Objetivos y estrategias
* Tecnologia y pricticas operacionales
* Politicas y directrices del personal
* Métodos y procedimientos
* Medidas de productividad y financieras

* Formas de influencia y poder
* Percepciones y actitudes de las personas
* Sentimientos y normas de los grupos
* Valores y expectativas
* Formas de interacciones informales
* Normas grupales y su comportamiento
* Relaciones afectivas

l Aspectos informales de la organizacion

Parte invisible: afecto,
emociones, aspectos
sociaFes y psicolégicos

Figura No 10. Cultura organizacional
Fuente: (Chiavenato, 2008)
Por su parte, Lehnery Hass (2010) indican la cultura organizacional

tiene los siguientes elementos:

Valores: Elemento clave que rige la conducta de los colaboradores

con la finalidad de obtener un objetivo comun para la empresa.

Costumbres: Son los habitos propios que posee la organizacion,

lo cual lo hace distinto de otras.

Historias: Son aquellos acontecimientos 0 sucesos que ocurren en
las empresas como hechos que ocurrieron en determinadas
circunstancias que afectaron a la empresa, cambios de directores,

fundadores entre otros.

Los autores Pawlowski y Bick (2012) mencionan que la cultura

organizacional tiene las siguientes caracteristicas:

Innovacién: Fomentar la creatividad e innovacion entre los

empleados en la organizacién es una tarea compleja pero si se
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encamina de manera organizada se obtendran beneficios que

impactaran en el desempefio de la organizacion.

Atencion al detalle: Es necesario que todos los empleados estén
orientados al cumplimiento de sus labores con un enfoque de

calidad.

Orientado a los resultados: La organizacion se concentra en los

resultados que desea alcanzar mas que en el mismo proceso.

Enfoque humano: Las organizaciones son conscientes de la

importancia que tienen sus miembros en su crecimiento.

Enfocado en los equipos: El trabajo en equipo es un enfoque que
permite realizar labores grupales entre sus miembros para
fortalecer las relaciones personales en beneficio de la

organizacion.

Estabilidad: Si las organizaciones van a mantenerse vigentes en
el mercado competitivo, es necesario la participaciéon de todos sus
miembros y que todas sus acciones estén orientadas al

cumplimiento de los objetivos empresariales.

c. Estructura organizacional

Las estructuras verticales obstaculizan las actividades y las

decisiones en la organizacion (Lehner & Haas, 2010).

Las organizaciones que se orienten hacia la gestion del

conocimiento redisefian sus estructuras a fin de ser mas flexibles y estén

orientadas al cambio; de tal manera que se propicien las condiciones para

promover equipos de alto desempefio, generando valor y adaptabilidad
(Rehman et al., 2010).
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d. Liderazgo

Covey (1989) propone el concepto de liderazgo basado en
principios, relacionado con la transformacién interna del ser humano, que

influenciara en otros a largo plazo.

La labor del lider cumple un rol importante porque permitira
fomentar las condiciones para crear nuevas ideas en un clima que incentive a
sus miembros a contribuir con la GC y promover la divulgaciéon del
conocimiento facilitando su fluidez en los distintos niveles de la organizacion,
(Valmohammadi, 2010).

Por su parte, George (2010) manifiesta que los lideres mas exitosos
en el siglo XXI se enfocaran en mantener un éptimo desempefio alineando a
las personas con la mision, valores y empoderamiento en todos los niveles y

gue ayuden a la organizacion.

Como parte de la revision de la literatura, se determinaron diversos
estilos de liderazgo como tantos autores investigan del tema; sin embargo,
para esta investigacion se ha seleccionado la tipologia planteada por (Yew,
2005) (Le & Lei, 2018) (SCRUM Study, 2017):

. Lider autocratico: Son aquellos lideres donde toda la
responsabilidad esta a su cargo. Sélo se recomienda que,
este estilo de liderazgo se emplee en situaciones que se

amerite.

o Lider servicial: El liderazgo servicial (Servant Leadership)
tiene empatia, se compromete al servicio, tiene vision,
comparte el poder y la autoridad con los miembros de la

organizacion.
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Lider laissez faire: Este estilo de liderazgo no ejerce
supervision dando la libertad a sus miembros para realizar

sus actividades

Lider delegador: Este estilo de liderazgo es participativo,
las responsabilidades son compartidas entre el personal;

es apropiado en situaciones cuando el tiempo es limitado.

Liderazgo transaccional: Este estilo se centra en el vinculo
entre el lider y sus simpatizantes a través de los incentivos

relacionados a sus labores y objetivos trazados:

— Los partidarios comparten el sistema de

recompensas.

— Ellider promueve las relaciones y los acuerdos entre

sus miembros.

— Esimportante mantener una adecuada relacion entre

el lider y los integrantes de la organizacion.

Liderazgo transformacional: Este liderazgo busca conocer
el comportamiento de los miembros del equipo, plantear
desafios y oportunidades de crecimiento. Las
caracteristicas resaltantes de este estilo de liderazgo son

los siguientes:

— Compartir la visién y los objetivos de la organizacion.

— Los miembros se sienten convencidos y aprueban

los retos planteados por su lider.

— Los miembros de la organizacion son conscientes

del rol que tienen en la organizacion.
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e. Recursos humanos

El recurso humano estd representado por las habilidades y
competencias de sus integrantes siendo considerado un elemento clave en la

organizacion (Vallejo, 2015).

La rotacion de personal es otro elemento critico; permite identificar
la variacibn de empleados en la organizacion; es decir, la reposicién de
personal que se retird de la empresa. En la actualidad, las personas estan
dispuestas a abandonar su centro de trabajo para buscar nuevas
oportunidades laborales sea en términos econdémicos y/o de crecimiento

profesional, incrementandose la salida del personal.

Retroalimentacion

Comparacion de datos
Medio Control Medio
ambiente ambiente
L 4
—_— Ingresos > ’ Separaciones >

Figura No 11. Proceso de rotacion de personal
Fuente: (Chiavenato, 2008)

Tabla 4. Costos de reposicion de personal.

Costos de
seleccion

Costos de
formacion

Costos de

Costos de separacion

reclutamiento
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Anuncio Aplicacion de . )
publicitario pru_ebas_g'.r Induccién Pago de prestaciones

calificacién
Atencion a Aplicaciones de | Costos directos Entrevista de separacion
candidatos test de la formacion P
Tiempo de los Tiempode los | Tiempo de los | Costo de recolocacion
reclutadores seleccionadores | instructores (outplacement)
Baja
Estudios de Verificacion de | productividad | Puesto vacante hasta
mercado referencias durante la encontrar sustituto
formacién
Elaboracion y E){amenes Elaboracion de Tiempo en la formacion al
costo de médicos y de programas de .
. E o sustituto
procesamiento laboratorio capacitacion
Fuente: (Chiavenato, 2008)




En la Tabla No 4, se listan los costos de reposicion incurrido por la
rotacion de personal; donde el costo mas significativo es el tiempo en la
formacion del reemplazante en el puesto de trabajo, considerando la curva de

aprendizaje que influencian en la operatividad.

La gestion del conocimiento considera a las personas como el
recurso clave. Es importante mencionar que, las actividades de reclutamiento,
seleccion, evaluacibn de desempefio, planes de formacién, carrera,
motivacion, condiciones de trabajo que permitan desarrollarse personal y
profesionalmente son aspectos que son tomados en cuenta y evaluados por
los miembros de la organizacion que definen su permanencia. Asi mismo, lo
ideal seria establecer un sistema de incentivos donde el colaborador perciba
el interés y valoracion de su trabajo en la organizacion, reduciendo las brechas
de una posible “pérdida”, lograr retener al personal con el propédsito de

continuar con el logro de las metas trazadas (Delery & Roumpi, 2017).

La capacitacion, es otro aspecto importante en la administracion de
los recursos humanos que permitira desarrollar a sus colaboradores
cualidades con la finalidad de hacerlos méas productivos y coadyuven con el
crecimiento de la organizacion. La organizacion puede inferir en la conducta
de sus miembros a través de la capacitacion favoreciendo en su desempefio
y productividad (Chiavenato, 2008).

f. Compromiso de la alta gerencia

En toda iniciativa de GC es imprescindible que la alta direccion este
presente involucrandose y brindando su respaldo con el propésito de fomentar
y reconocer los resultados que se logran a través de la GC (Garcia , Martin,
& Fernandez, 2016). Por lo mencionado, la alta direccién se ha convertido en
el sponsor de la GC otorgando los recursos necesarios para tal fin (Lehner &
Haas, 2010).

La falta de apoyo de la alta gerencia o direccion, resulta dificil

emprender toda labor para implementar la gestiéon del conocimiento, siendo
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un factor condicionante en muchos casos para su éxito. Cabe mencionar que,

el compromiso de la alta direccion debe estar presente en todo el proceso.

2.2.3 Ventaja Competitiva en la Gestion del Conocimiento

2.2.3.1 Competitividad

La competitividad es un factor que determinante en la
empresa porgue si no se logra el futuro de las empresas sera el fracaso; es
por ello, que las empresas en la actualidad deben estar en la capacidad de
enfrentar a sus competidores logrando alcanzar una sostenible ventaja

competitiva (Porter, 2015).

2.2.3.2 Ventaja competitiva

Porter et al. (2008) afirman que la ventaja competitiva
no es integral para un negocio. Las diversas actividades desarrolladas deben
estar focalizadas y formar parte de la ventaja competitiva, por ejemplo: ventaja

competitiva en los recursos humanos, procesos del negocio, entre otros.

Desde la perspectiva del cliente, éste percibe la
ventaja competitiva cuando al adquirir un bien o servicio obtiene calidad,
menor costo, mejor presentacion, mejores caracteristicas entre otros (Laudon
& Laudon, 2012). De acuerdo a lo mencionado por los autores, la ventaja
competitiva se logra cuando la organizacion puede diferenciarse de sus

competidores, en términos de productos, bienes, servicios, costos, etc.

En base a las definiciones citadas, podemos afirmar
gue la ventaja competitiva crea diferenciacion, puede evidenciarse en: a) un
servicio al cliente ofrecido con un trato diferenciado, b) en el producto con
caracteristicas y/o atributos propios, ¢) en una cultura de negocio altamente
motivadora para sus empleados, etc. aspectos diferenciadores que agregan
valor y permitan enfrentar a los competidores. Al respecto mencionar que, la

ventaja competitiva permite que los negocios sean Unicos, especiales,
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insuperables o asombrosos en sus productos y servicios, recursos humanos,

campanfas de marketing etc.

En esta investigacion se ha delimitado a la ventaja
competitiva en tres dimensiones: a) Talento humano, b) Innovacién y c)
Calidad.

o Talento humano
El talento humano es importante para crear conocimiento,
porque permite identificar y aprovechar el conocimiento de
los empleados; mediante el compromiso de los
colaboradores y alineando sus objetivos personales a la

empresa es posible conseguirlo (Lucero, 2009).

Por tanto, es importante identificar a las personas claves
en la organizacion, de tal manera que evitemos la fuga de
conocimiento y pérdida de estos empleados que
consideramos poco sustituibles y que su partida puede
generar impacto en la organizacion. En ese sentido, es
necesario impulsar la cooperacion de los colaboradores en
este proceso, implementando politicas de incentivos y/o
recompensas al personal con el propésito que perciban
gue sus aportes y/o contribuciones son importantes para el

crecimiento de la compaifiia.

En ese aspecto, es importante que exista un agradable
ambiente laboral que permita a los colaboradores
interpretar y transmitir conocimiento, romper el paradigma
que “acumular conocimiento otorga poder o los vuelve
imprescindibles”; versus una cultura orientada al
conocimiento, donde el intercambio de conocimiento

contribuya al crecimiento personal y organizacional.
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. Innovacion

Ahora las organizaciones valoran la habilidad que tienen
para determinar las exigencias del mercado, desarrollar,
ofrecer productos y servicios innovadores o que respondan
a mejoras con la finalidad de lograr fidelizar con sus

clientes y afrontar nuevos retos.

En ese sentido, se asume que la capacidad de una
organizacion para innovar depende de su capacidad para
generar nuevos conocimientos, siendo esta la forma de

mantenerse competitivos (Nonaka & Takeuchi, 1995).

. Calidad

Para que las empresas tengan éxito deben ofrecer
productos y servicios de calidad, lo cual exige que sus
procesos sean eficientes y efectivos para producirlos y/o
venderlos (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Por otro lado, es necesario optimizar las labores de los
colaboradores con el objetivo de no cometer errores
durante el desarrollo de sus actividades que pudieran

impactar en el producto y/o servicio ofrecido.

2.2.3.3 Estrategias genéricas de Michael Porter

Porter (1991) define tres estrategias a adoptarse para

gue las organizaciones obtengan ventaja competitiva:

o Liderazgo en costes: El propésito de esta estrategia
consiste en disminuir los costes sin sacrificar la calidad del

producto. Las empresas se presentan en el mercado con
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precios mas competitivos sustentados en sus costos

productivos.

Diferenciacion: Se obtiene mediante el desarrollo de
caracteristicas que no tienen los productos y servicios que
ofrezcan los competidores. Asi mismo, esta caracteristica
estd relacionada con los precios, ofrecer diferenciacion
también implica un ajuste en el precio convencional; es
decir, aquellos clientes que estén dispuestos a pagar por
caracteristicas Unicas. Asi mismo, se debe lograr
establecer una estrategia que permita ser competitivos y
ofrecer productos y servicios diferenciados a un costo

razonable.

Enfoque: Consiste en la focalizacion de un grupo de
clientes, mercado, segmento de mercado, etc. basandose
en la premisa que la empresa atienda mas eficientemente

gue sus competidores que ofrecian amplia cobertura.

Liderazgo en costes

Enfoque

Diferenciacion

Figura No 12. Estrategias genéricas de Porter.
Elaboracién: La autora a partir de (Porter, 1991)
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2234 Innovacioén

La innovacibn muchas veces es sinbnimo de
creatividad, azar o la inspiracién de un determinado momento; sin embargo,
estos son algunos de los elementos que pueden ser relevantes para que se
produzca el proceso de innovar.

Resulta sencillo tener ideas, es dificil tener buenas
ideas; por tanto, generar buenas ideas que conlleven
a elaborar productos y ofrecer servicios exitosos que
represente un reto estratégico para las empresas
(Camara de Comercio de Espafa, 2019). La
innovacion no solo implica producir un nuevo
producto y servicio, puede producirse también
cuando se cambia la forma de hacer las cosas,
cuando se crean, mejoran y/o redefinen procesos,
incorporando nuevas tecnologias, estableciendo
nuevos mecanismos de comunicacién con los
clientes y proveedores entre otros.

Cabe resaltar que, la innovacién no necesariamente
es sindénimo de creacién de nuevos productos y/o servicios, sino que también

puede darse cuando se cambia la forma de hacer las cosas en la empresa.

La innovacion tiene momentos de creatividad, sin
embargo, deben tener en cuenta que ambos conceptos se complementan el
uno de otro (Carballo, 2006). Segun Wolfe, quien manifiesta que diversos
autores coinciden gue no existe un sélo camino para innovar y alcanzarlo
(Wolfe, 1994).

a. Tipos deinnovacién

La Camara de Comercio de Espafia (2019) distingue los siguientes

tipos de innovacion:

55



o Innovar productos y servicios: Este tipo de innovacion se
presenta cuando se coloca un nuevo producto y/o servicio

al mercado o en su defecto en la mejora del mismo.

o Innovacion en proceso: Este tipo de innovacién se
relaciona cuando se implementan y/o realiza mejoras en
los procesos operativos, fabricacion, comercializacion

entre otros.

. Innovacion organizacional: Este tipo de innovacién
involucra a toda la organizacion e involucra desde el nivel
estratégico hasta el operativo. Esta innovacion no sélo
puede darse de manera interna sino también puede

afectarse en las relaciones externas.

. Innovacion de marketing: Este tipo de innovacion permite
poner en marcha nuevos métodos o estrategias de
marketing de los productos, en relacion a mejoras, precios,

campanias publicitarias para su comercializacion.

b. Lainnovacién en la organizacion

En el contexto actual, los cambios son cada vez mas continuos y
rapidos, exigiendo acciones inmediatas se ha convertido necesidad por parte
de las organizaciones para mantenerse y/o continuar posicionadas en el
mercado. La innovacion tecnoldgica permite que la empresa se mantenga
competitivo en el mercado. Nambisan et al. (2017) menciona que las

empresas deben considerar lo siguiente:

. Para lograr la innovacion se requiere del trabajo en equipo
y multidisciplinario con la actuacion de agentes externos
(proveedores, clientes, competidores) que complementen

sus propias capacidades.
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o Definir la forma de coordinacioén de los actores y entidades

gue intervienen en la innovacion.

. La interaccion entre la naturaleza de la innovacion en la

organizacion.

o Incorporar a la tecnologia como parte de su estrategia

corporativa.

o La capacitacion del personal.

Los procesos de captacion y contratacion de personal son cada vez
mas exigentes en las organizaciones con el fin seleccionar a colaboradores
gue puedan favorecer el flujo de conocimiento. Vasquez y Galaban (2015)
mencionan que es necesario que las empresas contraten a personal idoneo,
capacitado y que utilice herramientas tecnoldgicas para desempefarse de
manera eficiente y participando activamente en el mercado; sin embargo, es
importante tener en cuenta que las grandes inversiones no garantizan la

obtencion de los resultados esperados.

Ante esta situacion, diversas son las herramientas tecnoldgicas en el
mercado que despiertan el interés de las empresas para adquirirlas e
implementarlas; empero, es necesario que las empresas analicen y evalten
si realmente estas herramientas servirdn de apoyo en el fortalecimiento del
talento humano, la transformacion, transferencia de conocimiento
organizacional e identificar los elementos diferenciadores que generaran
ventajas competitivas. Por lo mencionado, una empresa es innovadora
cuando desarrolla o mejora sus productos para insertarlos en el mercado y

utiliza a la tecnologia como un facilitador para ese proceso (Arceo, 2009).

Por su parte, Carballo (2006) manifiesta que la empresa innovadora
busca conseguir la rentabilidad necesaria para estar vigente en el mercado y
afrontar a sus oponentes; para ello es consciente que, debe lograr que sus
empleados estén motivados y recompensados por la labor que desempefian.
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2.2.35 Calidad

Segun la norma ISO 9000, sefiala que la calidad es el
grado de cumplimiento respecto a un conjunto de caracteristicas y requisitos
qgue esta implicito (Normas ISO 9000, 2015).

Por su parte, Horovitz (1993) afirma que la empresa
debera complacer las exigencias del cliente; sin embargo, éste debera estar

dispuesto a pagar por la calidad.

Por tanto, podemos deducir, que las necesidades son
los atributos que tienen un producto y/o servicio de importancia para el cliente.
En virtud a ello, podemos afirmar que las necesidades evolucionan con el
tiempo, y, que lo definido en un determinado momento como “calidad” es

probable que en otro momento no lo sea.

Por esta razon, las empresas estan obligadas a
complacer las necesidades de sus clientes, esto significa hacer las cosas de
la mejor manera, optimizar sus procesos; por ende, no es factible sacrificar la
calidad del producto o servicio por cuestiones de costos, esto conllevaria al

cliente a optar por otras alternativas en el mercado.

a. Calidad en el servicio

La calidad del servicio es percibida de manera diferente y segun el
cliente; considerando que cada cliente tiene expectativas y necesidades
diversas (Horovitz, 1993). El cliente cambia de actitud continuamente respecto
al concepto de calidad de servicio; estos cambios pueden darse por diversas
razones, para mejorar el producto, por nuevas necesidades, mejor nivel de

vida, entre otros.
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b. La satisfaccién del cliente

Lovelock et al. (2004) manifiesta que la satisfaccion del cliente es una
actitud; es la evaluacion post-compra de un producto y/o servicio adquirido
por el cliente; la experiencia de un servicio y las interacciones de los clientes

con los negocios.

Asimismo, indicar que la calidad y la satisfaccidn al cliente se asocian;
esto implica diversos resultados respecto a la gestion en la atencidn del cliente

con la empresa prestadora del servicio:

Aisla a los clientes

. Fideliza al cliente
de la competencia \ /

Estimula y promueve
los comentarios
positivos

R ——
Disminuye los
Reduce los costos / \ Y

costos de atraer
de fallas A
nuevos clientes

Crea unaventaja «——7+— | I

sostenible

Figura No 13. Beneficios entre calidad de servicio y satisfaccion al cliente.
Fuente: Lovelock et al. (2004)

Las empresas actualmente buscan conseguir la satisfaccion y
fidelizacion con el cliente en funcién a las expectativas y calidad del producto
0 servicio; el resultado obtenido es clave para determinar su permanencia en
el mercado. Es necesario tomar en cuenta que, los clientes de hoy, no son los
mismos que hace diez afios; el cliente actual es mas exigente y utiliza las TICs
para mantenerse informado. En ese contexto, la competencia es cada vez
mas dura, no sélo por la presencia de la tecnologia sino por el entorno
cambiante que exige a las empresas ser cada dia mas competitivos, por lo
que, necesariamente deben tener personal capacitado, competitivos y

motivados en el cumplimiento de sus funciones.
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Actualmente, los clientes estan muy ligados al valor, por ello, muchas
empresas pagan sus reclamos con rapidez con la finalidad que el cliente
perciba que su descontento fue importante y que fue resuelto con inmediatez

con el fin de mejorar respecto al producto y/o servicio ofrecido.

2.2.3.6 Talento humano

Chiavenato menciona que administrar el talento
humano esta respaldado en las politicas, en la captacion, entrenamiento,

incentivos y la evaluacién de desempefio (Chiavenato, 2008).

Para que las organizacionales cumplan sus objetivos
es necesario que lleven a cabo una adecuada administracion de sus recursos.
Mondy y Noe (2005) afirman:

Las personas son el recurso imprescindible para que

las organizaciones puedan conseguir sus metas; el

cual a través de una apropiada gestién del talento
humano lograra que todos sus miembros participen
de manera activa en beneficio de la organizacion

(pag. 4).

Esta actividad es importante para la organizacién
porque permitird la identificacion de las personas con talentos, incrementar
sus habilidades y productividad, afianzando su desarrollo profesional en pro

de los objetivos empresariales.

Por su parte, Covey (1989) sefiala que las actividades
para administrar el talento humano son aquellas que fomentaran el
crecimiento de sus miembros, a través de la motivacion, capacitacion continua
entre otros. Esto surge debido a la fuerte competencia del mercado que
demanda la busqueda de personal idéneo, altamente capacitado permitiendo
a la organizacion e incrementar su competitividad empresarial (Raymond et
al., 2016).
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a. Objetivos

Los objetivos de la gestidn del talento humano segun lo plateado
por (Chiavenato, 2008):

o Lograr los objetivos de la organizacion: El objetivo consiste
en apoyar a conseguir los objetivos y metas
organizacionales; donde el recurso humano y el talento
humano cumplen un rol importante y estratégico para llevar

a cabo la misién de la empresa.

o Ser competitivos: Este objetivo se logra a través de la
identificacion y el uso adecuado de las habilidades,
competencias y capacidades del personal son
herramientas que permitiran a la organizacion enfrentar el

entorno competitivo.

o Dotar de personal idéneo y motivado: El cumplimiento de
este objetivo permitird dotar a la organizaciéon de personal
calificado y profesional. Asi mismo, es importante que el
personal se sienta motivado, valorado y recompensado por
el buen desempefio que realiza en la organizacion; es
decir, un empleado motivado tendra un mejor desempefio

en sus funciones.

o Lograr satisfacer a los empleados: Los colaboradores que
perciban que su trabajo no es valorado y como
consecuencia se sienten desmotivados, son aquellos que
su desempefio puede verse afectado y con facilidad

abandonaran la empresa.

o Conservar el clima organizacional: Este objetivo

conceptualiza a la empresa como un lugar atractivo para
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trabajar, no necesariamente en términos de infraestructura
sino respecto a las condiciones que la empresa ofrece a
sus empleados como por ejemplo libertad para brindar
opiniones, comunicacion horizontal, adecuado horario

laboral, agradable clima laboral entre otros.

Administrar el cambio: Ahora las organizaciones deben
tener una actitud positiva frente el cambio y manejarlo de
forma natural; tomando en cuenta los entornos cambiantes
que no sélo son de caracter tecnolégico sino también
ambiental, social, cultural, econémicos etc., si quieren

permanecen vigentes en el mercado.

Cumplimiento de politicas: La empresa debe velar en todo
momento que su personal cumpla con la ética personal y
profesional garantizando el cumplimiento de los valores de
la organizacion. En relacion a la responsabilidad social que
también involucra a la confianza de la empresa con sus
miembros y sus integrantes familiares, hacia la comunidad

y por ende a la sociedad con el fin de mejorar su desarrollo.

Sinergia: En este proceso los colaboradores se preocupan
por el cumplimiento de los objetivos estratégicos, el cual

sera apoyado por la organizacion.

Disefiar el trabajo: Este proceso implica que la
organizacion debera proveer el disefio de trabajo de sus

miembros para cumplir con los objetivos trazados.

Recompensar el talento: Es importante recompensar al
personal respecto a su desempefio, logrando que éste
sienta que su trabajo es reconocido por la empresa. Esta

accion por parte de la empresa fomentara un adecuado
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clima laboral que permitira mejorar el desempefio del

trabajador.

. Evaluar su desempefio: La organizacion debera definir los
mecanismos para evaluar el desempeiio del personal, los
cuales deben ser claros y objetivos, permitiendo la mejora

continua del personal.

b. Procesos

Segun Chiavenato, en su investigacion menciona que la gestion
del talento humano se enfoca en los siguientes procesos que considera claves
(Chiavenato, 2008):

o Seleccion de personal. Equivale a responder la siguiente
interrogante ¢Quién debe trabajar en la organizacion?
Mediante este proceso, las empresas incorporan a nuevos
miembros; se denomina también como procesos de

reclutamiento de personas.

o Actividades del personal. Este proceso debe responder a
la siguiente pregunta ¢Qué deberdn hacer las personas?
Las empresas deben definir las actividades que sus
miembros realizaran, brindar orientacion para el
cumplimiento de sus funciones y/o tareas asignadas para
lograr un 6ptimo desempefio. También se incluye en este
proceso, se disefian, formulan y describen los cargos, se
definen las escalas salariales en funcion al puesto de

trabajo o cargo que desempenfara el personal.

o Remuneracién al personal. Este proceso equivale a
responder la interrogante ¢COmo compensar a las
personas? Muchas empresas hoy en dia, como parte de su

modelo de gestion incluyen politicas de incentivos y
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recompensas para el personal; sin embargo, satisfacer las
expectativas y necesidades del personal es una tarea
complicada pero necesaria que permitira de alguna manera

fidelizar con el trabajador.

Desarrollo de personas. Este proceso debe responder a la
siguiente pregunta ¢Como desarrollar a las personas?
Ahora las empresas estan poniendo cada vez mayor
interés en capacitar para lograr potenciar las habilidades y

afianzar el conocimiento de sus empleados.

En ese sentido, la mayoria de las empresas incorporan
planes de capacitacion como pieza clave en la politica de
recursos humanos, promoviendo programas de gestion del
cambio, programas de entrenamiento y desarrollo
profesional, talleres de comunicacion efectiva, talleres de

integracion entre otros.

Talento humano. En la actualidad, esta actividad es
considerada como critica y hasta en cierto grado
estratégico, porque retener al personal que tiene talento es
vital para la organizacién. Por tanto, la organizacion debera
responder a la interrogante ¢ Como retener a las personas
en el trabajo? Por esta razon, se debe propiciar las
condiciones favorables no so6lo en cuestiones laborables
sino también personales, profesionales que permita al

personal satisfacer sus expectativas y necesidades.
Evaluacion del personal. La evaluacion de personas es un

proceso que debe responder a la interrogante ¢Como

saber lo que hacen y lo que son?

64
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Figura No 14. Procesos del talento humano.
Fuente: (Chiavenato, 2008)

c. lIdentificacion de personas claves

En las ultimas décadas, las organizaciones han evidenciado un
incremento notorio respecto al recurso humano; mas aun, si el recurso

humano es considerado como el pilar principal para su éxito.

Una adecuada implementacion del talento humano permitira la
identificacion del personal clave que contribuira con su conocimiento y
experiencia con un oOptimo desempefio organizacional. Esta actividad es
importante, porque ante cualquier consulta, todo el personal deberia estar

informado para acudir directamente a las personas especialistas en el tema.

d. Recompensas al personal

Chiavenato (2017) menciona que recompensas al personal es
significado de reconocimiento, premio y gratificacion por las labores que
realiza el personal. La recompensa busca la valoracion del rendimiento de los
colaboradores, donde el trabajador perciba que su trabajo contribuye al

bienestar de la empresa.
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Las empresas como parte de su gestion implementan politicas
de incentivos y recompensas con el objetivo de reconocer y valorar el
desempefio de sus empleados, incentivando una competencia saludable
entre sus miembros que conllevan a un crecimiento, desarrollo personal,

profesional y organizacional.

e. Retencién al personal

En el contexto actual en que vivimos, movidos por los constantes
cambios y con un mercado mas exigente y competitivo, las organizaciones
estan mas interesados en tratar de mitigar el riesgo por la fuga de talentos;
por lo que es necesario establecer mecanismo para retener al personal clave
(Delery & Roumpi, 2017).

La retencion y el mantenimiento del personal clave es una labor
de la gestion del talento, que sera responsable de fomentar y mantener la
motivacion dentro de la organizacién, asi como, crear las condiciones
necesarias para su conservacion y eliminar obstaculos que pongan en riesgo

su estabilidad.

2.2.4 Gestién del conocimiento y ventaja competitiva

Actualmente, el turismo representa a la tercera actividad
generadora de divisas, segun lo informado por el MINCETUR y el MEF; que
este afio tiene una proyeccion del 10%, generando divisas por US$5.322

millones (Ministerio de Economia y Finanzas, 2018).

Por lo mencionado, es necesario invertir y trabajar para ofrecer
servicios de calidad; considerando que el turista de hoy, busca nuevas
experiencias que permitan interactuar con el destino o las actividades a
realizarse, siendo necesario e importante el conocimiento que tenga los
colaboradores y operadores turisticos, ofreciendo un servicio de valor
diferenciado que permita fidelizar al cliente. Para lograr el desarrollo del

recurso humano es necesario identificar el tipo de cualidades y competencias
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gue cada miembro posee y aplicarlo en el proceso operativo turistico,
permitiendo realizar un diagndstico que permita a las empresas a definir las
acciones formativas que permitan la mejora continua en los servicios (Akbari
& Ghaffari, 2017).

La OMT ha iniciado acciones para atender las necesidades y
exigencias de los viajeros con énfasis en la gestidén del talento humano en el
sector mediante la convocatoria en diferentes paises para establecer las
bases para desarrollar un modelo de turismo sostenible, innovador,
competitivo para fortalecer y consolidar el capital humano como parte de la

estrategia de conocimiento (Organizacion Mundial del Turismo, 2018).

Por su parte, el World Economic Forum — WEF en su informe
menciona que las agencias de viajes sustentan su competitividad en catorce
pilares enfatizando en los recursos humanos, entrenamiento del personal,
planificacion de las TIC y el mercado de trabajo, factores relevantes para
conseguir posicionamiento de la economia de un pais (World Economic
Forum, 2017).

2.3 Definicién de términos basicos

Agencias de viajes y turismo: Son empresas que prestan servicios

para viajes; donde la intermediacion es su funcién principal.

Cultura organizacional: Estd conformado por un conjunto de
creencias, valores. Define la forma de operacién y esta presente en las

labores que realizan los miembros de una organizacion.

Clima laboral: Es el estado de animo en el que se realizan las

actividades cotidianas en una organizacion.

Infraestructura tecnolégica: Son los recursos que necesitan las
empresas para implementar sistemas, aplicativos, servicios, compartir

informacion interna y externa de requerirse. La infraestructura
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tecnoldgica esta provista de recursos de hardware, software, licencias,

entre otros.

Recurso humano: Son los individuos que desempefian funciones y son

parte de la organizacion.

Sistemas de incentivos: Es un instrumento mediante empleado para
incentivar a los miembros de la empresa en reconocimiento a las labores
asignadas para conseguir las metas organizacionales. Los incentivos
consiguen que el personal sienta que su labor es reconocida, como

consecuencia, se siente motivado a participar y compartir conocimiento.

Ventaja competitiva: Es aquel valor diferenciador que posee una
empresa respecto a otras empresas competidoras que la hace unica,
permitiéndole mantenerse superior en el tiempo frente a su

competencia.

2.4 Hipbtesis y variables

2.4.1 Hipotesis

2.4.1.1 Hipotesis general:

El disefio de un modelo de gestiébn de conocimiento
organizacional genera la percepcion de ventajas
significativamente competitivas en agencias de viajes 'y

turismo de Lima Metropolitana.

2.4.1.2 Hipotesis especificas:

El uso de las tecnologias de la informacion y
comunicacién, en un modelo de gestion de
conocimiento organizacional genera la percepcion de
ventajas significativamente competitivas en agencias

de viajes y turismo de Lima Metropolitana.
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La cultura organizacional en un modelo de gestién de
conocimiento organizacional genera la percepcion de
ventajas significativamente competitivas en agencias

de viajes y turismo de Lima Metropolitana.

El liderazgo propuesto en un modelo de gestién de
conocimiento organizacional genera la percepcion de
ventajas significativamente competitivas en agencias

de viajes y turismo de Lima Metropolitana.

La estructura organizacional propuesta en un modelo
de gestidon de conocimiento organizacional genera la
percepcion de ventajas significativamente competitivas

en agencias de viajes y turismo de Lima Metropolitana.

Los recursos humanos empleados en un modelo de
gestion de conocimiento organizacional generan la
percepcion de ventajas significativamente competitivas

en agencias de viajes y turismo de Lima Metropolitana.

La comunicacion organizacional en un modelo de
gestibn de conocimiento organizacional genera la
percepcion de ventajas significativamente competitivas

en agencias de viajes y turismo de Lima Metropolitana.

2.4.2 Variables

Variable independiente: Modelo de gestion de

conocimiento organizacional

Variable dependiente: Ventaja competitiva
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2.4.3 Operacionalizaciéon de variables

Tabla 5. Matriz de operacionalizacion de variables

PROBLEMA

General
iDe que mansrz &l modelo dz
gestion de conodimisnto
organizacional genera la peroepcicn
de  wventsjas competitves  en

ag=snicias de vigjes y turismo de Lima
Metropolitana?

Especificos
iDe gue manera las tecnologias de
la informacion y comumicacion
utilizadas en un modelo de gesticn
de  conooimiznto  organizacionsl

OBIETIVOS

Genaral
Disenar un modelo de gestion de
ConOCimienta organizacional para
la generacion de percepcion de
ventajas competitivas en aSencias
de wvigjes y turismo de Lima
wetropolitana.

Especificos
Utilizar las teonclogias de la
informacidn v comunicacion en
un modelo de gestion  de
conocirisnta organizaconal para

HIPOTESS
zeneral

El dizeno de un modelo de gestion
d= conocimiento  organizecional
generz la percepcion de ventajas
significativarnents competitivas en
ag=ncias de wiajes yturismo de Lims
Metropolitana.

Especificos
El wso de las tecnologas de s
informacian y comunicacion en un
madelo de gestion de conacimiznto
organizacional genara |z perospcicn

generan |3 percepddn de ventsjes | genersr |z percepcion deventsjas | de  wentzjes  significativaments
competitives en sgencias de viajes y | competitives en agencias de visjes | competitives en agendias devigjes y
turismio de Lima hetropolitana? y turismo de Lima Metropolitana. | turismo de Lima ketropoiitana.

iDe gue maner@ la  cultwrs | Establecsr gue 3 cultwes | L3 cultura organizecional en

organizecional en un modslo ds
gestion de conodimiants
organizacional genera la peroepcicn
d=  wventzsjas competitves  en
ag=sncias de vigjes v turisme de Lima
mMetropolitana?

organizacional en un modslo ds

gestion de  conocimismto
organizacional EENEr3 I3
pERCERCION dia ventajas

competitivas en agencias de vizjes
y turisma de Lima Metropolitana.

madelo de gestion de conacimiznio
organizacional genera |z perospadn
de  wentgjss  siEnificativaments
competitivas en agendas de vigjes y
turismio de Lima ketropoiitana.

iDe gue manera el liderazgs
propussto en un modelo de gesticn
de  conoomisnto  organizacional
genera la percepcion de wentajas
Competitivas en agencizs de vigjss v
turismio de Lima hMetropolitana?

Determinar gque el liderazgo
propuesto en un modsho de
gestion  de  conocimismto
organizacional gensra ]
pErCEpCon de ventajas
competitivas en agencias de viajes
y turizma de Lima Metropolitana.

El liderszgo propuestc en um
madelo de gestion de conacimiznto
organizacional genera |z perospacn
de  wentgjzs  significativaments
competitivas en agenaias de vigjes y
turismio de Lima Metropaolitana

iDe gus manera I3 estructurs
organizational propussta =n oum
madelo de gestién de conocimiento
organizacional genera la peroepcicn
de  wentsjas competitives  en
ag=sniias de vigjes y turismo de Lima
Metropolitana?

Determinar que |3 estruchura
organizacional propussta en un
modelo de  gestion  de
ConoCimiento organizacional
generz la percepcion de ventajas
competitives en agencias de vigjes
y turisma de Limaz Metropolitana.

la  estructura  organizecionsl
propuesta en un modelo de gesticn
de  conocimiento  organizecions|
generz la percepcion de ventajas
significativarnente competitivas en
ag=ncias de wiajes yturismo de Lims
Metropolitana.

iDE QUE manera o5 recursos
hiumanos empleadas en un modelo

de gestign  de  conccimisnto
organizacional ZEnETEn la
percepaion da vantajas

Competitivas en agencizs de vigjss v
turismio de Lima hMetropolitana?

Establecer que los  recursos
humanos empleados &m0 un
madele  de  gestiom  de
conoCimisnto organizacional
generan la pereepoion da ventzsjas
competitivas en agencias de vizjes
y turisma de Lima Metropolitanz.

Loz recursas humanos empleados
en un modelo de gestidn de
Conoimisnto organizecional
generan @ percepcidn de ventajas
significativarnents competitivas en
ag=endcias de wiajes v turismao dz Lima
Metropolitana.

<De qua manera |3 comumicacion
organizadional en wun modslo dz
gestion de conodimisnts
organizacional genera la percapcicn
de  wentsjas competitives  en
agencias de vigjes y turismo de Lima
hgetropolitana?

Estzblecer que |z comunicacion
organizacional en un modsle ds

gestion  de  conaocimisrbo
organizacional ESNEra I3
pErCEpCion de ventajas

competitives en agencias de viajes
y turizma de Lima Metropolitana.

La comunicacion organizacional en
un modelo de  gestion de
Conoimisnto organizacional
genera la percepcion de ventajas
significativarnente competitivas en
agencias de wiajes yturismo de Lima
Metropolitana.




VARIABLES

Modelo de Gestién
del Conocimiento
Organizacional

DIMENSIONES

Tecnologias de
la Informacion y
comunicacion

INDICADORES
Uso de las tecnologias de
la informacion y
comunicacion para
compartir informacion

Disponibilidad de
herramientas tecnoldgicas

Difusion de informacion en
tiempo real

Cultura
organizacional

Existencia de una cultura
orientada al conocimiento
e innovacion

Existencia de una cultura
orientada al trabajo en
equipo y vision compartida

Comunicacion
organizacional

Socializacion del
conocimiento

Estructura
organizacional

Difusién de directivas,
procedimientos,
manuales, reglamentos

Indice de liderazgo

Liderazgo Competencias directivas
Rotacion del personal
Conocimiento de los
Recursos gustos y preferencias de
Humanos los clientes

Formacion continua del
personal

Ventaja competitiva

Talento humano

Personas claves

Competitividad

Productos innovadores
desarrollados de la
creatividad del personal

Satisfaccion de los
clientes

METODOLOGIA
Tipo investigacion:
Descriptivo -Causal

Diseiio:
No experimental

Tipo:
Transeccional

Poblacion:
Empresa A: 500
empleados de la
agencia de viajes y
turismo.

Empresa B: 175
empleados de la
agencia de viajes y
turismo.

Muestra:
Probabilistica
Empresa A: 217
empleados

Empresa B: 120
empleados

Elaboracién: La autora
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CAPITULO Il

METODOLOGIA

3.1 Tipo de investigacion

3.1.1 Tipo de investigacion

Esta investigacion tiene un enfoque mixto. Se ha obtenido
resultados cualitativos a partir de las entrevistas, documentos de gestion;
también es cuantitativo porque se muestran resultados cuantitativos obtenidos
de la variable modelo de GC organizacional luego de aplicar la encuesta; los
mismos que han sido procesados a través del software R; permitiendo

establecer la variacion entre ambas.

3.1.2 Método de investigacion

La presente investigacion, segun su estudio, fue definida como
descriptiva y causal. Es descriptiva porque se busca identificar los factores
criticos de la GC organizacional existentes en las agencias de viajes y turismo.
Es causal porque se pretende conocer como la variable modelo de GC
organizacional permite la generacion de ventaja competitiva en las agencias

de viajes y turismo (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010).
3.2 Disefo de investigacion

El disefio de la presente tesis es no experimental. Adicionalmente, esta

tesis se enmarca dentro del disefio no experimental, ubicandose en la
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clasificacion de disefios transversales (Hernandez, Fernandez, & Baptista,
2014).

3.3 Poblacion y muestra

3.3.1 Poblacién

La poblacion objeto de estudio estd conformada por todos los
empleados de dos empresas de las mas representativas en el sector; ambas
con mas de 50 afios de presencia en el pais. Estas empresas son
especialistas en crear experiencias memorables, los afios de experiencia y el
profesionalismo de sus equipos permiten la creacibn de propuestas
innovadoras realizadas con dedicacion y reflexionando en el turista mas
exigente. Estas empresas forman parte de la Asociacion Peruana de
Operadores de Turismo (APOTUR) y estan acreditadas por el MINCETUR

para prestar este tipo de servicios.
En la siguiente tabla, se muestra el listado de las agencias de
viajes y turismo que forman parte de APOTUR, las mismas que estan

acreditadas por MINCETUR para prestar servicio.

Tabla 6. Asociados que forman parte de APOTUR

No RAZON SOCIAL No RAZON SOCIAL ‘
1 | ABERCROMBIE & KENT PERU SAC 27 | LIMA TOURS

2 | AERODIANA 28 | METROPOLITAN TOURING

3 | AMAZON RAINFOREST 29 | JUNGLES EXPERIENCES

4 | AMAZON RAINFOREST LODGE 30 | GOLD TOUR

5 | AMAZON RIVER EXPEDITIONS TOUR OPERATOR |31 | MICKEY TOUR

6 | AMAZON EXPLORAMA LODGES 32 | PERU BEST TRAVELS

7 | ANDEAN EXPERIENCE 33 | PERUVIAN ODYSSEY

8 | ANDES NIPPON TOURIST PERU 34 | PLANET ADVENTURE GROUP

9 | APUMAYO EXPEDITIONS 35 | PERU TRAVEL BUREAU

10 | BCD TRAVEL 36 | PERUVIAN ODYSSEY

11 | CARLSON WAGONLIT PERU 37 | PUNTO TRAVEL AVT

12 | CAJAMARCA TRAVEL 38 | PTA PERU TRAVELY ADVENTURES
13 | CARRUSEL REPRESENTACIONES 39 | PTSPERU

14 | COLTUR PERUANA DE TURISMO 40 | SETOURS

15 | CONDOR TRAVEL 41 | SOLMARTOUR

16 | CONRESA TOURS 42 | TAMBO BLANQUILLO

17 | CROSS CHECK PERU 43 | SOUTH AMERICAN TOURS DEL PERU
18 | CTM TOURS 44 | TIKA TOURS

19 | CHASKI VENTURA 45 | TOURS EXPRESS PERU

20 | DOMIRUTH TRAVEL SERVICE 46 | TRAVEL GROUP PERU

21 | DELFIN AMAZON CRUISES 47 | TRAVEX
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22

EXPLORANDES

48

TUCANO REPS

23

EXPLORA VALLE SAGRADO

49

VIAJES PACIFICO — VIPAC PERU

24

FIESTA TOURS INTERNATIONALS. A

50

VIRACOCHA TURISMO INTERNACIONALSS. A

25

GIARDINO TOURS ERL

51

TUCANO REPS

26

INKALAND TOURS

Fuente: (Asociacion Peruana de Operadores de Turismo, 2019)

3.3.2 Muestra

Para obtener la muestra de la presente tesis se considero el

muestreo probabilistico conformado por 217 y 120 empleados de las agencias

de viajes y turismo “A” y “B” respectivamente.

Se empled la formula de poblaciones finitas para realizar el

célculo del tamafio de la muestra (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014).

n=22*n*(1-n)

Doénde:

El célculo de la muestra para las empresas se detalla

continuacion:

n: Tamafo de la muestra
Z: coeficiente de confianza
Nivel de confianza: 95%, Z.= + 1.96
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T Es la proporcion poblacional=0.5

E: Error de la muestra (error maximo aceptable: 5%) =0.05




Tabla 7. Muestra de las empresas objeto de estudio.
Empresa Poblacion ‘ Célculo ‘
Calculando no:
no= (1.96)2*0.5*0.5= 384.16

(0.05) 2
“A” 500 empleados Reemplazando:
n= No = 384.16
(1+no/N) (1 +384.16/500)

n= 217

Calculando no:
no= (1.96)2*0.5*0.5= 384.16

(0.05) 2
“‘B” 175 empleados Reemplazando:
n= No = 384.16
(1+no/N) (1+384.16/175)

n= 120

Elaboracién: La autora

Interpretacion:
Se requiere una muestra de 217 y 120 colaboradores de la empresa
“‘A” y “B” de una agencia de viajes y turismo respectivamente para

conocer su proporcion.

3.4 Técnicas de recolecciéon de datos

Las técnicas que se emplearon para la recoleccion de datos permitieron
dar respuesta a las interrogantes de la tesis en que se emplearon entrevistas
y encuestas.

3.4.1 Descripcion de los instrumentos

3.4.1.1 Seleccién del instrumento

a. Entrevista
Los entrevistados fueron seleccionados en funcion a su
disponibilidad facilitada por las empresas en estudio; incluyendo a Directores,

Gerencias y Jefaturas que estan relacionados con el tema de investigacion
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porgue son quienes administran procesos Yy gestionan personas en la

organizacion.

Las entrevistas se realizaron en los centros de trabajo
con una duracion promedio de 20 a 120 minutos por cada entrevista, las que
fueron grabadas con el permiso expreso de los entrevistados con fines

exclusivamente académicos y se utilizé una guia para la entrevista.
b. Encuesta

Se emplearon dos encuestas, la primera tuvo como
propdsito conocer el estado de la GC en las dos empresas, identificando
necesidades y recolectando datos respecto a las variables de investigacion
sobre la percepcién de los trabajadores; las mismas que fueron analizados
posteriormente. La segunda encuesta tuvo por objetivo conocer la situacion
actual respecto a la GC organizacional recogiendo datos para valorar los

indicadores y su relacion con las variables de estudio.

En la elaboracion de la encuesta se consider6 las
variables, dimensiones, indicadores para su operacionalizacién. Las
preguntas del instrumento fueron elaboradas a partir de los indicadores
utilizando la escala de Likert para la valoracion de las alternativas de
respuesta.

En la Tabla N° 8, se muestra la escala de Likert con la

valoracién por cada alternativa de respuesta de las preguntas del instrumento.

Tabla 8. Escala de valoracion Likert

Categoria Valor

Totalmente de acuerdo 5
De acuerdo 4
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3
En desacuerdo 2
Totalmente en desacuerdo 1

Elaboracién: La autora
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341.2 Confiabilidad del instrumento

En la investigacion realizada por Hernandez,
Fernandez y Baptista en el 2014 indica que el grado de medicion de las
variables es determinado por la validez del instrumento (Hernandez,
Fernandez, & Baptista, 2014).

El Alfa de Cronbach se aplicé en la segunda encuesta
para precisar la confiabilidad del instrumento (Hernandez, Fernandez, &
Baptista, 2014). La primera encuesta no fue aplicada porque solo fue de

caracter informativo.

Los resultados obtenidos indican que se obtuvo un
valor del Alfa de Cronbach de 0.74 donde se comprueba que la validez del

instrumento es aceptable.

34.1.3 Validez del instrumento

Los datos utilizados provienen de la aplicacion del
cuestionario compuesto por veintiocho items. Se emple6 “juicio de expertos”
para la evaluacion de la validez de contenido del cuestionario (Hernandez,
Fernadndez, & Baptista, 2014). Se eligi6 a diez jueces expertos en gestion del
conocimiento, siendo los jueces administradores, comunicadores e ingenieros
con grado de maestria y doctorado, con experiencia laboral en temas de
gestidon del conocimiento y ventaja competitiva, entregandose una ficha de
valoracion (Anexo No. 6), solicitando su colaboracién para realizar la revision
de cada item, valorando criterios que garanticen o evidencien propiedad y
coherencia de cada item respecto a los objetivos de la investigacion. Los
jueces expertos valoraron cada item en términos de aprobacion o

desaprobacion.

Finalmente, se realiz6 el procesamiento de la
evaluacion realizada por los jueces para precisar la validez de contenido del

cuestionario utilizando el coeficiente V de Aiken que se aplica como un método
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de validez apoyado en el criterio de expertos respecto a la validez del material
a ser evaluado. Esta técnica permite la cuantificacion de la validez del
contenido y/o relevancia de los items respecto al contenido evaluado en los

jueces. Los valores de este coeficiente, se encuentran entre 0 a 1 donde:

e Si V=0, existe un total desacuerdo con los items

planteados.

e SiV=l, existe un total acuerdo con los items planteados.

La ecuacion para el calculo de este coeficiente es el

siguiente:

S

)

Vv

Donde:

S: Es la suma de “si”.

si: Es el valor asignado por un determinado juez.
n: Namero de jueces.

c: Numero de valores de la escala de valoracion.

En el Anexo 6, se muestran los resultados de las
valoraciones de cada juez observando que todos los items presentan una
validez de contenido obteniendo valores de 0.8, 0.9 y 1, con una muestra de
diez jueces expertos y considerando a los items validos aquellos que tengan
un nivel de significancia p<0.05. Por lo mencionado, se identificé que en los
veintiocho items empleados para valorar el cuestionario, en quince items se
obtuvo un coeficiente “V de Aiken” con valor 1; en siete de los items se obtuvo
un coeficiente de 0.9, y, finalmente 0.8 en seis items valorados. El valor del
Aiken Total es de 0.93, lo cual indica que existe una validez de contenido del

instrumento.
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3.5 Técnicas para el procesamiento y analisis de la informacién

Para procesar la informacién se utilizo el software estadistico R
realizandose posteriormente el analisis respectivo. El procesamiento se
realizé en dos etapas; la primera etapa se efectué una evaluacion descriptiva

de los datos y en la segunda se llevaron a cabo la prueba de hipotesis.

3.5.1 Presentacion, analisis e interpretacion de los datos

Para analizar los datos se muestra una grafica resumen respecto
a los indicadores de las variables de estudio, el analisis factorial exploratorio,
la prueba de Barlett, la prueba KMO que determinaron el grado de correlacion
entre las variables, analisis de ecuaciones estructurales y finalmente el

analisis factorial confirmatorio.
3.6 Aspectos éticos

En la presente investigacién, la autora ha respetado los créditos y
opiniones de terceros y los derechos a la propiedad intelectual de las fuentes

consultadas por cuestiones éticas. Asi mismo, la autora ha respetado y

conservado la privacidad de los datos facilitados por las empresas en estudio.
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CAPITULO IV
PROPUESTA DEL MODELO

En el presente capitulo, se desarrolla la propuesta del modelo de GC
organizacional para las agencias de viajes y turismo, considerando los principales
factores de la GC organizacional para crear ventajas competitivas. En ese
sentido, como resultado del analisis de las variables de la investigacion, se

presenta el modelo propuesto.

4.1 Propuesta del modelo inicial

El turismo ha mostrado un crecimiento en los Ultimos afios como
consecuencia de la apertura de nuevos destinos en el mundo permitiendo
posicionarse como un sector estratégico en el progreso econdmico de los paises
segun lo informado por el Organismo Mundial del Turismo. Por esa razon, las
empresas trabajan en diferenciar sus servicios para permanecer vigentes y
competitivos en el mercado. Cabe precisar que, dicha competitividad se esta
logrando a través de los recursos humanos, debido al conocimiento y experiencia
de los empleados que permite ofrecer productos y servicios que diferencia a unas

empresas de otras.

El principal propdsito de esta investigacion es demostrar la importancia que
tiene la GC organizacional para crear competitividad en el sector, principalmente

en las agencias de viajes. La propuesta del modelo permitié6 contrastar la



literatura del marco conceptual y contextual con las practicas y tendencias
utilizadas por las organizaciones de nuestro medio hasta la construccion del
modelo final; tomando como base el modelo KMAT (Andersen & APQC, 1999),
permitié identificar las variables del modelo propuesto, dimensiones e indicadores

recogidos también del marco contextual del sector.

El modelo inicial propone las variables GC organizacional y ventajas
competitivas. La variable GC organizacional considera cinco dimensiones: cultura
organizacional, estructura organizacional, liderazgo, recursos humanos y las TIC
como facilitadores que permiten una mejor gestion. Asi mismo, la variable
ventajas competitivas considera tres dimensiones: talento humano, innovacion y

calidad.
Finalmente, podemos concluir que ante las exigencias del sector se

requiere contar con un modelo de GC organizacional que permita a las agencias

de viajes y turismo afrontar el mercado competitivo y exigente.
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RECURSOS
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’
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TECNOLOGIAS DE ESTRUCTURA
LA INFORMACION ORGAMIZACIONAL
¥ COMUMNICACION
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CULTURA
LIDERAZGO ORGAMIZACIOMAL
\, # - d
L B A )

MODELC GESTION
DEL CONOCIMIENTO
ORGANIZACIONAL

VENTAIAS
COMPETITIVAS

INNOVACION CALIDAD

TALENTO
HUMANC

Figura No 15. Modelo inicial.
Elaboracion: La autora

En la Tabla No 9, se presentan los elementos que componen las

dimensiones e indicadores del modelo inicial.
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Tabla 9. Matriz de correspondencia de variables, dimensiones e indicadores del modelo inicial

Variables

Dimensiones

Indicadores

Modelo de
Gestion del
Conocimiento
Organizacional

Tecnologias
dela
informacidén y
comunicacion

Uso de las tecnologias de la
informacion y comunicacion

P1

¢La empresa utiliza las tecnologias de la informacion y comunicacion para
compartir informacion?

Disponibilidad de
herramientas tecnolégicas

P2

¢La disponibilidad de herramientas tecnologicas ha facilitado sus labores en
la gestidn de atencion a los clientes?

Difusion de informacién en
tiempo real

P3

¢La organizacion dispone de herramientas tecnolégicas que permiten la
colaboracion de una manera rapida y efectiva entre todos los empleados?

P4

iExiste una diversidad de canales en los que se use herramientas
tecnologicas para facilitar la transferencia de conocimiento en la
organizacion?

Cultura
organizacional

Existencia de una cultura
orientada al conocimiento e
innovacion

P5

¢La empresa fomenta el trabajo colaborativo entre sus empleados para
gestionar el conocimiento e innovar en los productos o servicios que ofrece
a sus clientes?

P6

iLa creatividad de desarrollo de la

organizacion?

los empleados contribuye al

Existencia de una cultura
orientada al trabajo en
equipo y vision compartida

P7

¢ El trabajo en equipo, la vision compartida y la creatividad son la clave del
éxito de la empresa?

P8

iLas reuniones de ftrabajo con el personal para compartir ideas y
conocimiento ha mejorado la eficiencia de la empresa?

Intercambio de informacidn

P9

¢La cultura de la empresa promueve el intercambio de informacion con los
empleados, clientes y proveedores?

P10

¢La empresa considera importante la transmision del conocimiento de un
empleado a otro?

Comunicacion
organizacional

P11

¢La comunicacidon organizacional se realiza a fravés de diversos
mecanismos como reuniones, informes, programas de capacitacion y
creacion de equipos multidisciplinarios?

P12

¢En la organizacion existe una comunicacion eficaz que permite el
conocimiento de normas y reglamentos que mejoran el desempefio
personal?
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Estructura
organizacional

Difusion de directivas,
procedimientos, manuales,
reglamentos

P13

¢La organizacién esta orientada a conocer y utilizar las capacidades y las
habilidades de todo el personal?

P14

La difusion de las directivas, procedimientos, manuales y/o reglamentos es
necesario para un mejor desemperio del personal?

Socializacién del
conocimiento

P15

iEl proceso de socializacion del conocimiento, en la empresa, logra
conocimientos nuevos e innovadores a su personal?

P16

¢iLa comunicacion abierta y transparente permite gestionar de forma
proactiva los activos del conocimiento?

indice de liderazgo

P17

é5Su conocimiento y trabajo es valorado por los jefes/gerentes y/o alta
direccion en la empresa?

P18

¢La capacidad de compartir y ofrecer conocimientos por parte de los lideres
de la empresa facilita el intercambio de conocimientos?

Liderazgo iLos lideres de la empresa gestionan el trabajo en equipo, facilitan las
P19 | relaciones interpersonales y fomentan un clima favorable para la generacién
Competencias directivas del conocimiento?
P20 iLos lideres de la empresa orientan a los empleados a identificar y utilizar
sus capacidades y habilidades para mejorar su desempefio?
P21 ¢La rotacion del personal influye negativamente en la gestion operativa de
. la empresa?
Rotacion del personal - — — -
P22 ¢La curva de aprendizaje causada por la rotacion del personal influye en la
gestion operativa de la empresa?
Recursos Conocimiento de los gustos | P23 ¢éLa empresa conoce los gustos y preferencias del cliente lo que le permite
Humanos y preferencias de los obtener ventajas competitivas?
clientes P24 ¢El conocimiento de los qustos y preferencias del cliente permite ofrecer
servicios personalizados?
Formacién continua del P25 | i La empresa promueve la formacién continua del personal?
personal P26 ¢La organizacion propicia cursos o especializaciones para su personal en el
area de trabajo en la cual se desempefia?
P97 iLas personas claves (aquellas con conocimiento y experiencia) de la
Personas claves empresa influyen en la generacion de ventajas competitivas?
Ventaja Talento P28 ¢Las personas claves de la empresa contribuyen, con su conocimiento y
competitiva humano experiencia, al o6ptimo desempefio organizacional?

P29

¢La politica de recompensas e incentivos de la empresa permite que &l
empleado se sienta valorado y reconocido por sus logros?
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Porcentaje de incentivos

¢iLa politica de recompensas e incentivos de la empresa fomenta el

ggssgencéc;mpensan al P30 incremento de la productividad del empleado?
P31 ¢iLos planes de retencidén, individualizados vy _enfocados al bienestar y
desarrollo del empleado aseguran su permanencia en la empresa?
Retencion del personal iLos planes de retencion, donde el reconocimiento y la retribucion son
P32 | aspectos fundamentales gque aseguran la permanencia del empleado en la
empresa?
Numero de productos P33 ¢La especializacion de los servicios y productos ofrecidos por la empresa es
Innovacién |nn0vad0rgs_ desarrollados un factor determinante para la fidelizacion de los clientes?
de la creatividad del . L . .
personal P34 | i La empresa promueve la creatividad e innovacion entre el personal?
o _ N P35 ila _oferta personalize'lda a las necesida_des del cliente y el asesoramiento
Calidad In_dlc:e de satisfaccion de los continuo reducen_ el nimero dt_a _reclamacmnes?
clientes P36 ¢La empresa brinda un servicio postventa como valor agregado para la

fidelizacién del cliente?

Elaboracién: La autora
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Del modelo inicial se define desarrollar dos procesos de validacion de
variables, una orientada a la evaluacion de datos cualitativos y otra a la

evaluacion de datos cuantitativos.

Respecto a la evaluacién cualitativa, se aplico la entrevista para recoger
informacion del personal de ambas empresas, sobre sus opiniones, sentir y lo
gue hacen, orientdndolos hacia la GC organizacional y ventaja competitiva

topicos de esta tesis.

En relacion a la evaluacion de datos cuantitativos, inicialmente se
plantearon treinta y seis preguntas relacionados con las variables de
investigacion y sus dimensiones para obtener los datos preliminares respecto a
la GC y la ventaja competitiva. Las preguntas de la encuesta se desarrollaron a
partir del esquema tedrico el cual contiene las areas de Investigacién, variables,
dimensiones e indicadores. Estas preguntas estan valoradas en la escala de
intensidad “Likert” para su cuantificacion, tomando el rango del 1 al 5. El objetivo
de la encuesta es capturar, segun el nivel de percepcion del encuestado, el grado

de influencia de cada variable con relaciéon al tema de estudio.

4.1.1 Descripcién de las variables de medicion encontradas

En este punto, se detalla el analisis cualitativo de las variables de
medicién encontradas; mostrandose la relacion de puntajes obtenidos a través
del analisis realizado, ordenado en funcion al nimero de menciones, se identifica
gue el 17% de las menciones corresponde a la variable difusién de informacion
en tiempo real, el 15% corresponde a la variable socializacion del conocimiento,
13% a la variable difusibn de directivas, procedimientos, manuales y
reglamentos, un 12% corresponde a la variable existencia de una cultura
orientada al trabajo en equipo y vision compartida, el 11% corresponde a la
variable conocer las preferencias de los clientes, un 10% corresponde a las

variables comunicacién organizacional y existencia de una cultura orientada al
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conocimiento e innovacion, un 9% corresponde a la variable retencion del
personal, el 8% corresponde a la variable personas claves, el 7% corresponde a
las variables uso de las TIC para compartir informacion, liderazgo, incentivos y
recompensas al personal, el 6% corresponde a la variable formacién continua del
personal, el 5% corresponde a las variables satisfaccion de los clientes,
disponibilidad de las herramientas tecnolédgicas, el 4% corresponde a las
variables productos innovadores desarrollados de la creatividad del personal y

competencias directivas y un 2% corresponde a la variable rotacion del personal.

P21 0% 2% 93%
F19 | 0% 4% 96%
P33 0% 5% 95%
P22 0% 5% 95%
F20 | 0% 5% 05%
P25 0% 6% 94%
P36 0% 5% 94%
P26 | 2% 4% 04%
P34 2% 4% 93%
P15 1% 6% 93%
P29 2% 5% 93%
p2 3% 5% 92%
F35 | 4% 5% 91%
P30 2% 7% 91%
P17 3% 7% 91%
F32 | 2% 8% 90%
P24 1% 9% 90%
P5 0% 10% 90%
P1 2% 7% 89%
P23 3% 8% 59%
P23 1% 1158 58%
P12 | 1% 10% 88%
Pa 2% 9% 58%
P31 3% 9% 58%
P27 4% 8% 58%
Pa 2% 10% 58%
F10 | 3% 11% 86%
PB 6% 9% 85%
P14 4% 1158 55%
P7 | 5% 12% 83%
P13 4% 13% 53%
P11 1% 15% 53%
P3, 5% 17% T9%
P15 8% 15% 8%
P16 9% 14% 7%
P4 9% 15% T6%
100 50 0 50 100
Percentage
Response 1 2 3 4 5

Figura No 16. Ranking de variables de medicion.
Elaboracién: La autora
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De este grupo de variables identificadas por parte de los entrevistados se
encuentran que 6 variables coinciden con las variables definidas en el modelo
inicial y 8 son variables nuevas, esta agrupacion visualiza en la Tabla 14. Matriz

de correspondencia de variables, dimensiones e indicadores del modelo inicial
4.2 Propuesta del modelo final
La propuesta del modelo detalla cada componente del modelo,

analizando su relacidon e impacto con el conocimiento organizacional y la ventaja

competitiva. En la siguiente figura se muestra la propuesta del modelo:

Ty
RECURSOS ’
HUMANOS COMUNICACION
— —
LA NFORMACION EsruCTURA
¥ COMUNICACION ORGAMIZACIONAL
— —
P ———"
LIDERAZGC CULTURA
l ORGAMNIZACIONAL
—_— -V
r

GESTION DEL
CONOCIMIENTO
ORGANIZACIONAL

VENTAIAS
COMPETITIVAS

TALENTO
HUMAND COMPETITIVIDAD

Figura No 17. Modelo propuesto final.
Elaboracién: La autora
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La diferencia entre la propuesta del modelo inicial versus el modelo final,
radica en que inicialmente se contemplaron cinco dimensiones para la variable
GC organizacional: recursos humanos, liderazgo, cultura organizacional,
estructura organizacional y tecnologias de la informacion; y, para la variable
ventaja competitiva se definieron tres dimensiones: talento humano, innovacion

y calidad.

a. Tecnologias de la informacion y comunicacion

4 N
Uso de las tecnologias de la
informacion y comunicacion
A
Tecnologias de |a p N
informaciony Disponibilidad de
comunicacion herramientas tecnologicas
\ J
4 N\
Difusion de informacidn en
tiempo real
\ J

Figura No 18. Componente TIC.
Elaboracién: La autora

Las TIC ayudan a establecer condiciones relacionadas a la GC
organizacional cooperan para crear ventajas competitivas sustentadas en la

innovacion y las capacidades de sus colaboradores.

Al respecto, las TIC actuan como facilitadores tecnolégicos, permitiendo
acceder, generar y compartir conocimiento. Los empleados de las agencias de
vigjes y turismo han comprendido la importancia de contar con herramientas
tecnologicas que faciliten sus labores diarias, fomentando la colaboracién ente
sus colaborados de manera rapida y efectiva; asi como, en la atencion con los

clientes.

89



Tabla 10. Estrategia relacionada con las TIC

Actividades Estrategia Resultado

Utilizar las Disponer herramientas Acceder a
tecnologias de la tecnologicas para facilitar las conocimiento de la
informacion y labores diarias de los organizacion.
comunicacién empleados y permitir acceder | «  Compartir
y compartir conocimiento. conocimiento en
tiempo real.

Elaboracién: La autora

La incorporacion de las TIC a la actividad turistica ha permitido la apertura
de nuevas posibilidades de incursionar en mercados que se consideraban
lejanos; por consiguiente, es necesario utilizar activamente las nuevas
tecnologias con la finalidad de agregar valor a través de la especializacion de los
servicios y productos, la personalizacion a las expectativas del cliente y el
permanente asesoramiento. Existe una gama amplia de herramientas
tecnologicas que facilitan la transferencia de conocimiento, promoviendo la

comunicacion directa con el cliente.

Las aerolineas y los hoteles ahora han puesto a disposicion en sus
portales corporativos diversos canales para adquirir productos y servicios, donde
el cliente puede comprar o realizar consultas directamente sin necesidad de
hacerlo a través de un canal tradicional. Por lo mencionado, las agencias de
viajes y turismo no compiten por costos sino por el valor diferenciador de sus

servicios que ofrecen al cliente utilizando las TIC.

b. Cultura organizacional

-
Cultura orientada al
conocimiento e innovacion

-
Cultura Cultura orientada al trabajo
en equipo y vision compartida

organizacional

g
-

Difusidn de directivas, reglas,
procedimientos y manuales

Figura No 19. Componente Cultura organizacional.
Elaboracion: La autora
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Las agencias de viajes y turismo deberadn incorporar mecanismos y
estrategias para cambiar la cultura organizacional tradicional hacia una cultura
orientada al conocimiento; donde el recurso humano es el principal elemento
critico en este contexto. En ese sentido, se requiere trabajar con los empleados
en la gestion del cambio, motivando, generando confianza, capacitando,
implementando politica de incentivos y recompensas por los logros alcanzados,
entre otros; es decir, propiciando un ambiente donde los colaboradores perciban
gue sus aportes y/o contribuciones son valorados por la alta direccion. Al
respecto, las agencias de viajes y turismo deben preocuparse por satisfacer las

necesidades de sus empleados como primer paso en esta iniciativa.

Tabla 11. Estrategia relacionada con la cultura organizacional

Actividades Estrategia Resultado

Promover la gestion del | ¢ Competitividad

Adaptacion cambio hacia una cultura empresarial

orientada al conocimiento | ¢ Adopcién de valores y
conductas

e Compromiso de los
empleados

o Desempefio 6ptimo

Elaboracion: La autora

La comunicacién también es un factor importante, porque la cultura
organizacional orientada al conocimiento servird para interiorizar y crear una
cultura organizacional mas flexible, orientado al trabajo en equipo que permita
gestionar el conocimiento, tener una vision compartida, reuniones de trabajo para
compartir ideas y conocimiento, identificando capacidades y habilidades del

personal para conseguir un mejor desempefo.
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c. Estructura organizacional

Estructura Socializacion del
organizacional conocimiento

Figura No 20. Componente Estructura organizacional.
Elaboracion: La autora

Actualmente, las empresas operan en entornos cambiantes y sus
estrategias se van adecuando de acuerdo a su contexto y competidores,
adoptando estrategias, orientados al cumplimiento de las funciones que
desempefia el personal para lograr los objetivos esperados. Cualquier
organizacion, independiente de su tamafo, necesita tener una estructura que
permita la diferenciacién de sus competidores con el propoésito de ofrecer un
servicio de calidad soportado por las TIC e innovacion y lograr la satisfaccion del

cliente.

Por otro lado, para definir una estructura organizacional es importante
conocer y comprender que cada empresa es diferente, sus necesidades son
diversas, su tamafio, su posicionamiento, su entorno, el estilo de gestion, entre
otros aspectos que lo hacen diferente. En ese sentido, es necesario tomar en
cuenta que, si la organizacion cambia, entonces la estructura organizacional
también cambiara debido a sus nuevas necesidades, procesos, actividades que

requiera para responder a sus nuevas metas y obtener resultados esperados.

Tabla 12. Estrategia relacionada con la estructura organizacional

Actividades Estrategia Resultado
Socializar el Gestionar de forma proactiva | ¢ Conocimiento nuevos e
conocimiento los activos de conocimiento innovadores

e Comunicacion abierta 'y
Analizar el entorno | Adecuarse a los entornos transparente
cambiante cambiantes e Mejoramiento del

desempenio del personal
Elaboracién: La autora
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Podemos concluir que, las estrategias de las empresas estan relacionadas
con la estructura organizacional, y, el comportamiento, actitudes, valores,
creencias las que forman parte de su cultura; es por ello, que para analizar la

estructura organizacional debemos también analizar la estrategia y cultura.

Los resultados que se obtengan, permitirAn que las estrategias
relacionadas con la estructura organizacional, mejore la comunicacion entre los
empleados y directivos, logrando que la comunicacion sea transparente y abierta

gestionando de forma proactiva los activos del conocimiento.

d. Liderazgo

Competencias
directivas

Figura No 21. Componente Liderazgo.
Elaboracion: La autora

El liderazgo es otro componente del modelo que es transversal, que
involucra a la alta direccion, gerencias o jefes y a todos los que forman para de

la organizacion.

Los lideres cumplen un rol estratégico en el éxito de las organizaciones,
no solo porque son los encargados de definir las pautas y asegurar las
condiciones para propiciar un clima laboral favorable para la generacion de
conocimiento. Por consiguiente, el lider tiene la capacidad de compartir, difundir
conocimiento, fomentar el trabajo colaborativo, capacidad de convencimiento,
facilitan las relaciones interpersonales, valoran los logros alcanzados por el
personal, orientan a los colaboradores a poner en practica sus capacidades y
habilidades para mejorar su desempeio y finalmente una toma de decisiones

acertada.
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Por lo mencionado, las agencias de viajes y turismo que forman parte de
esta investigacion manifestaron que existe una combinacion de tipos de lideres;
los lideres formales aquellos que han sido designados por directores o gerentes
de la empresa y también los lideres no formales que surgen de los mismos

equipos de trabajo.

Tabla 13. Estrategia relacionada con el liderazgo.

Actividades ‘ Estrategia Resultado
e Mejora el

Socializar el Fomentar la capacidad de desempefio del
conocimiento compartir e  intercambiar personal.

conocimiento. o Facilita el

intercambio de

Gestionar el cambio | Reforzar la motivacién y el conocimiento

. |nvolucra}m|ento _para utilizando como
Analizar el entorno | conseguir los objetivos y

) soporte a las
cambiante metas.

tecnologias de la
informacion y

Fomentar la confianza en comunicacion.

cada empleado, la _
responsabilidad y el trabajo | ® Personal motivado
en equipo. porel
reconocimiento de
Compartir el esfuerzo con el sus Iogrqsy con
equipo de trabajo. expectativa de
crecimiento
profesional.
Elaboracion: La autora
e. Comunicacion
Comunicacion [ o ]
o Comunicacion
organlzacmnal

Figura No 22. Componente Comunicacion.
Elaboracién: La autora

La comunicacion es un componente importante en el modelo de GC
organizacional, porque resalta la importancia respecto al nivel de comunicacion
gue debe lograrse en la organizacion. Precisar que, Si no existe comunicacion

no se conseguira transferir conocimiento, es por ello, se requiere realizar una
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planificacion de las comunicacibn que permita tener una comunicacion
organizada, formal, clara, y, sobre todo emplear un lenguaje comidn que mejore

las relaciones interpersonales.

Algunos autores mencionan que la comunicacion interna es considerada
como una herramienta de gestion. Por su parte, Lacasa (2004) menciona que a
través de la aplicacién de la comunicacién interna se puede generar y mantener
la cultura en las empresas; adecuarse a las exigencias y actuando como agente
de cambio en la organizacion. De igual manera, este autor manifiesta que la tarea
dificil de administrar la comunicacion interna es mediante la motivacion y
participacion de sus integrantes. Asi mismo, menciona que ser competitivos no

se centra en tecnologia exclusivamente sino también en técnicas de gestion.

En ese sentido, cuando se realizaron las entrevistas al personal directivo
y ejecutivo de ambas empresas, manifestaron que la tecnologia no es sinénimo
de competitividad, coincidiendo con lo mencionado por Lacasa, quien sostiene
gue el triunfo de las empresas requiere de la efectividad en las comunicaciones.
Los lideres de las agencias de viajes también sefialaron que, si la comunicacién
no es eficiente y efectiva con el cliente, no podemos garantizar el éxito ni ser
competitivos, considerando que es el medio utilizado para establecer contacto
con el cliente. Al respecto, también resaltaron la importancia de formular y/o
actualizar los planes de comunicaciones que permita estandarizar los medios y
mecanismos de comunicacién interna y externa para que la comunicacion sea
adecuada y estableciendo patrones para este fin. El plan de comunicacién

minimo debe considerar los siguientes aspectos:
Por otro lado, mantener accesible y disponible el conocimiento permitira

agilizar la toma de decisiones empleando estrategias adecuadas de

comunicacion (Arambarri, 2014).
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f. Recursos humanos

Recursos .
Rotacidn de personal

Formacion continua
del personal

Humanos

Figura No 23. Componente Recursos humanos.
Elaboracion: La autora

Para el cumplimiento de los objetivos empresariales es necesario que
todos los empleados estén alineados con estos objetivos, y a su vez, permita
alcanzar sus metas personales para el beneficio de ambas partes. En ese
sentido, todos los esfuerzos que realicen ambas partes deberan estar enfocados

a su cumplimiento.

En la presente investigacion, el factor recursos humanos considera dos
variables: Rotacion de personal y Formacién continua del personal que se

desarrollardn en adelante.

El nivel de rotacion de personal es un punto importante en la gestion de
los recursos humanos, porque cuando se menciona rotacion de personal, es
sindbnimo de despido de personal, y por ende, crea un clima de inestabilidad,
confusion y altera el desempefio laboral del empleado; impactando en su
eficiencia. Por su parte, Vallejo (2015) define a la rotacién de personal como los
ingresos y salidas del personal en la organizacion; por lo general, cada
separacion es sustituida por una nueva contratacion de un reemplazante para

suplir dicho puesto de trabajo.

De manera paralela y con igual importancia, es necesario validar como es

el proceso de asimilacién de conocimiento y/o informacion del empleado a través
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de su perfil personal y profesional, de tal manera que, permitiran la identificacién
de las aspiraciones, conocimientos, motivaciones, habilidades, con el propdsito
de conocer el estilo de aprendizaje de cada empleado y proponer estrategias que

permitan un adecuado aprovechamiento del saber.

Actualmente, la formacion continua del trabajador es considerada un factor
critico de éxito y es parte de la estrategia de la organizacion porque permitird de
alguna manera retener al personal especializado, incrementando y fortaleciendo
sus habilidades y capacidades para mejorar su desempefio profesional. En el
presente, estas empresas no sOlo se preocupan por capacitar a su personal
respecto a los objetivos del negocio sino también en temas transversales como
marketing para presentar sus productos y servicios, oratoria, liderazgo,
habilidades blandas, capacidad de negocion y resolucion de conflictos,

benchmarking entre otros.

Tabla 14. Estrategia relacionada con los recursos humanos.

Actividades ‘ Estrategia Resultado

Capacitar y motivar | Promover la | e Plan de recursos
al personal. especializacion de los humanos

servicios y productos | e Crecimiento personal y
Reconocer los ofrecidos que deben estar profesional de acuerdo
requerimientos de orientados a conocer las a sus expectativas
formacion del preferencias del cliente. laborales.
personal. e Implementacion de

politicas de incentivos

Identificar la forma y recompensas al
en que el personal personal.
perciba _eI . e Eficiencia en los
reconocimiento de procesos operativos.
los logros
alcanzados.

Elaboracién: La autora
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g. Talento Humano

Talento humano

Personas claves

Figura No 24. Componente Talento humano.
Elaboracion: La autora

Hoy, las empresas no son las mismas de hace diez afios debido a los
cambios exigentes y altamente competitivos que afectan a su gestion operativa.
Ante ese contexto, las empresas invierten en conocimiento, innovaciones
tecnoldgicas, infraestructura tecnoldgica, capacitacion permitiendo estar cercano
al éxito e incrementar su productividad; sin embargo, este no lo garantiza
necesariamente. En tanto, las agencias de viajes deben asumir y afrontar estos
cambios rapidamente si quieren permanecer vigentes en el mercado; para ello
requiere el apoyo del personal para cumplir los objetivos organizacionales. La
gestion del talento humano permite identificar capacidades y habilidades para
tener un mejor aprovechamiento del desempefio en la empresa; sin embargo,
hay que tener en cuenta que el personal debe estar dispuesto a colaborar para

contribuir al progreso de la organizacion.

La clave para el desarrollo de las empresas hoy en dia lo constituye el
talento humano especialmente en las empresas proveedoras de servicios, cOmo
son las agencias de viajes y turismo que interactian constantemente con sus
proveedores, clientes, operadores turisticos, aerolineas, seguros, etc., quienes
utilizan intensivamente informacion; donde el valor agregado y diferenciador se

ofrece como conocimiento.

Las agencias de viajes y turismo estdn en constante capacitacion e
innovacion debido a la naturaleza operativa de estas empresas donde no todo

esta dicho; satisfacer las expectativas y exigencias del cliente siendo una tarea
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compleja por la diversidad de competidores en el mercado. Para contribuir a
través del conocimiento y experiencia al éptimo desempefio organizacional e
influir en la generacion de ventajas competitivas, el talento humano es el activo

imprescindible en la organizacion.

h. Competitividad

4 Productos )
innovadores
desarrollados por la

Competitividad creatividad del
\_ personal )
- ~

Satisfaccion del

cliente

\ J

Figura No 25. Componente Competitividad.
Elaboracién: La autora

El término “Competitividad” en esta investigacién esta centrada en dos
aspectos: los productos innovadores desarrollados de la creatividad del personal

y la satisfaccion del cliente.

Muchas veces cuando hablamos de gestion del conocimiento nos
referimos al proceso del conocimiento (capturar, organizar y distribuir), sin
embargo, es necesario no olvidar que a través del conocimiento se puede
innovar. Innovar no necesariamente implica crear algo que no existe, sino
también consiste en hacer de manera diferente lo que ya hacemos aplicando la

creatividad.
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Tabla 15. Estrategia relacionada con competitividad.

Actividades ‘ Estrategia Resultado
Elaborar programas | Fomentar una cultura | ¢ Agentes de
de creatividad. orientada a la creatividad e cambio.
innovacion. e Oferta de valor al
Compromiso con la cliente.
mejora continua. Fomentar la creativa. ¢ Nuevos productos
_ . y servicios.
Trabajo en equipo. | Promover una actitud | Enfoque y
emprendedora. Fidelizacion en el
] cliente.
Apertura y confianza en las | 4 ggr competitivo.
relaciones.

Elaboracién: La autora

La especializacién de los servicios y productos ofrecidos por las agencias
de viajes y turismo es un factor determinante para lograr la fidelizacion del cliente,
la personalizacién de los servicios y el asesoramiento continuo minimizan las
reclamaciones respecto al servicio otorgado. Por tanto, para determinar el nivel
de satisfaccion y calidad del servicio prestado, las agencias de viajes y turismo

del presente estudio imparten una encuesta a los clientes.
4.3 Validacion del modelo
La validacion realizada al modelo propuesto consiste en una
validacion indirecta que es el resultado de las opiniones de miembros de
directorio y altos ejecutivos de las agencias de viajes y turismo de Lima
Metropolitana relacionados al tema en desarrollo.

4.3.1 Criterios para la evaluacién del modelo

En la siguiente tabla, se especifican los criterios de

evaluacion:
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Tabla 16. Criterios de evaluacion del modelo

Criterio Pregunta

1 | ¢Considera que la propuesta del modelo de
gestion del conocimiento organizacional
Impacto generara ventajas competitivas para las
agencias de viajes y turismo?

2 | ¢Considera que la propuesta del modelo es
apropiado para mejorar la eficiencia de las
agencias de viajes y turismo?

Inversion 3 | ¢Cémo miembro directivo cual seria el nivel
de inversién que asumiria para mejorar la
gestién?

4 | ¢Considera que el uso de las TIC permite la

colaboracién entre todos los empleados de

manera rapida y efectiva?

5 | Segun su criterio, ¢considera que la empresa

Aplicabilidad promueve el trabajo en equipo y valora el

conocimiento?

6 | ¢Considera usted, que ¢es necesario conocer

los procedimientos, reglamentos, manuales

de la empresa para un mejor desempenio del

personal?

7 | ¢Considera que la alta direccién debe

participar activamente en las iniciativas de

mejora e innovacion en la empresa?

8 | Existe compromiso de parte de la empresa

con la formacion continua y desarrollo del

personal

9 | ¢Considera usted que la creatividad e

innovacion son factores criticos para crear

ventajas competitivas?

10 | ¢La propuesta del modelo de gestion de

Factibilidad conocimiento es factible ser incorporado al

modelo de gestion de las agencias de viajes y

turismo?

Conceptual | 11 | ¢Es apropiada la forma de aplicacién de los

conceptos y teorias empleadas por el modelo

propuesto?

Innovacion 12 | ¢Usted considera que el modelo propuesto

puede considerarse una herramienta de

gestion para la innovacién empresarial?
Elaboracion: La autora

4.3.2 Analisis e Interpretacion de los resultados

La validacion del modelo propuesto se llevara a cabo con
los resultados del analisis de los datos que responde al juicio del entorno respecto

a los conocimientos y experiencias de las personas seleccionadas. Finalizada la
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recopilacion de la informacion proporcionada por los diez expertos, se muestra el

resultado obtenido por cada pregunta formulada.

Pregunta 1:
¢Considera usted que la propuesta del modelo de gestion del conocimiento
organizacional generara ventajas competitivas para las agencias de viajes y

turismo?

10% ® MUY ALTO IMPACTO
= ALTO IMPACTO

IMPACTO MODERADO

0%
BAJO IMPACTO

0%
= MUY BAJO IMPACTO

Figura No 26. Impacto 1.
Elaboracién: La autora

Anélisis:

Respecto a este criterio, el 60% expresaron que el modelo propuesto de GC
organizacional generara ventajas competitivas para las agencias de viajes y
turismo, un 20% respondié como “Impacto moderado”, con un 10% “Muy alto

impacto” y “Bajo impacto”.

Pregunta 2:
¢Considera que la propuesta del modelo es apropiada para mejorar la eficiencia

de las agencias de viajes y turismo?
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50%
= MUY ALTO IMPACTO

= ALTO IMPACTO

= IMPACTO MODERADO

BAJO IMPACTO

= MUY BAJO IMPACTO

Figura No 27. Impacto 2.
Elaboracién: La autora

Anélisis:
En este criterio, el 50% expresaron que es apropiada la propuesta del modelo y
gue mejorara la eficiencia, un 30% respondio “Impacto moderado”, un 10% “Muy

alto impacto” y “Bajo impacto”.

Pregunta 3:
¢ Como miembro directivo cual seria el nivel de inversion que realizaria para

mejorar la gestion?

= MUY ALTO INVERSION
= ALTO INVERSION
= INVERSION

MODERADA
BAJO INVERSION

= MUY BAJO INVERSION

Figura No 28. Inversian.
Elaboracién: La autora
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Anélisis:
Este criterio comprueba que el 90% expresaron que estaran dispuesto asumir

una inversién para mejorar la gestion de la agencia de viajes y turismo, y un 10%

realizaria una “Inversiéon moderada”.

Pregunta 4:

¢ Considera que el uso de las TIC permite la colaboracion entre todos los

empleados de manera rapida y efectiva?

70% 20%
= MUY ALTO USO

= ALTOUSO

= USO MODERADA
0%

<G

= MUY BAJO USO

Figura No 29. Inversion — Uso de las TIC.
Elaboracién: La autora

Analisis:
Se observa que el 70% opinaron que un “Alto uso” en las TIC mejora la

colaboracion de los empleados de manera rapida y efectiva, y un 20% “Uso

moderado” y finalmente un 10% respondieron “Muy alto uso”.
Pregunta 5:

Segun su criterio, ¢considera que la empresa promueve el trabajo en equipo y
valora el conocimiento?
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50%

= MUY ALTO
PROMOCION

= ALTO PROMOCION

= PROMOCION
MODERADA

BAJO PROMOCION

Figura No 30. Aplicabilidad — Trabajo en equipo.
Elaboracién: La autora

Anélisis:

Se observa que el 50% opinaron que debe fomentarse una “Alta promocion” de
los trabajos en equipo y valorar el conocimiento que se crea y comparte para
lograr un 6ptimo desempefio del personal. Un 40% respondieron “Muy alta

promocion” y un 10% “Promocion moderada”.

Pregunta 6:
¢Considera usted, que ¢es necesario conocer los procedimientos, reglamentos,

manuales de la empresa para un mejor desempeio del personal?

= ALTAMENTE
NECESARIO

= MUY NECESARIO

= NECESARIO

POCO NECESARIO

= INNECESARIO

Figura No 31. Aplicabilidad — Conocer procedimientos, reglamentos y manuales.
Elaboracion: La autora
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Anélisis:
Se observa que el 60% opinaron que es “Altamente necesario” que el personal
de la empresa conozca los procedimientos, reglamentos, manuales para un

mejor desempenfio de sus labores diarias. Un 20% respondieron “Muy necesario”

y “Necesario” respectivamente.

Pregunta 7:

¢, Considera que la alta direccidon debe participar activamente en las iniciativas de

mejora e innovacion en la empresa?

10% = MUY ALTA

PARTICIPACION
= ALTA

PARTICIPACION

0%
NECESARIO
0% PARTICIPACION
POCO

PARTICIPACION

40%

Figura No 32. Aplicabilidad — Participacion activa de la alta direccion.
Elaboracién: La autora

Anélisis:

El 50% opinaron que los lideres deben tener “Alta participaciéon” en las iniciativas
de mejora e innovacion en la empresa; un 40% “Muy alta participacion”
confirmandose que el respaldo firme y comprometido genera un ambiente de

confianza y un 10% “Necesaria participacion”.

Pregunta 8:

Existe compromiso de parte de la empresa con la formacion continua y desarrollo
del personal
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'30% = MUY ALTO

IMPACTO
= ALTO IMPACTO

Series 1 Punto "ALTO IMPACTO"
Valor: 5 (50%)

= IMPACTO
MODERADO
BAJO IMPACTO

Figura No 33. Aplicabilidad — Formacion del personal.
Elaboracion: La autora

Anélisis:

Segun este criterio el 50% opinaron “Muy comprometido”, que hoy en dia las
empresas deben promover la formacién continua y el desarrollo de su personal
para lograr un optimo desempefo organizacional, un 30% “Comprometido” y un

20% “Altamente comprometido”.

Pregunta 9:
¢Considera usted que la creatividad e innovacion son factores criticos para crear
ventajas competitivas?

20%
= ALTAMENTE

POSIBLE

A = MUY POSIBLE
10%

’ = POSIBLE

0% POCO POSIBLE

10%

Figura No 34. Aplicabilidad — Creatividad e innovacion del personal.
Elaboracion: La autora
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Anélisis:
El 60% opinaron “Muy posible”, que las actividades de creacion e innovacion del

personal son factores que influyen en la generacion de ventajas competitivas. Un

20% respondieron “Posible” y un 10% “Altamente posible” y “Poco posible”.

Pregunta 10:

¢La propuesta del modelo de gestién del conocimiento es factible ser incorporado
al modelo de gestion de las agencias de viajes y turismo?

80%

0%
= ALTAMENTE

0% FACTIBLE
= MUY FACTIBLE
0%

‘.———’______.—-—-—-_—_—-_'—_'_-_
' FACTIBLE
20%

POCO FACTIBLE

= NO FACTIBLE

Figura No 35. Factibilidad — Incorporacion del modelo.
Elaboracion: La autora

Anélisis:
Se observa que el 80% respondieron que es “Muy factible” y el 20% “Altamente

factible” incorporar la propuesta del modelo al modelo de gestion de las agencias

de viajes y turismo para lograr un 6ptimo desempenfio de la organizacion.
Pregunta 11:

¢Es apropiada la forma de aplicacién de los conceptos y teorias empleadas por
el modelo propuesto?
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70%

= MUY APROPIADA

= APROPIADA
. 20% .« MEDIANAMENTE
APROPIADA
POCO APROPIADA
o
0%

= INAPROPIADA
Ay
%

10

Figura No 36. Conceptualizacion
Elaboracion: La autora

Analisis:
El 70% opinaron “Apropiado”, un 10% “Muy apropiado”, confirmando que la
aplicacion de conceptos y teorias aplicadas al modelo propuesto puede

incorporarse al modelo de gestion corporativa.

Pregunta 12:
¢Usted considera que el modelo propuesto puede considerarse una herramienta

de gestion en la innovacion empresarial?

50%
= MUY INNOVADORA
A -
= INNOVADORA
EEEE—
= MEDIANAMENTE
INNOVADORA
\ ’ 0% . pocO INNOVADORA

50%

= NO INNOVADORA

Figura No 37. Innovacién
Elaboracién: La autora
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Anélisis:
El 100% respondieron con un 50% “Muy innovadora”, un 50% “Innovadora”,

confirmando que el modelo propuesto puede considerarse una herramienta de

gestion para la innovacion empresarial.
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CAPITULO V
RESULTADOS

En este capitulo, se presentan las tablas y graficos como representacion de
los resultados obtenidos con la aplicacion de estadisticos descriptivos e
inferenciales para el andlisis e interpretacion; asi como, las pruebas de hipétesis

respectivas.

5.1 Resumen descriptivo

Se efectud un breve analisis de los grupos de encuestados segun el cargo
gue desempefian, afios de experiencia en el sector y grado de instruccion del

personal de ambas empresas.

86% 9%
B Operativo
B Ejecutivo
5% Directivo

Figura No 38. Cargo que desempefian el personal en las empresas.
Elaboracion: La autora
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Figura No 39. Afios de experiencia en el sector del personal de las empresas.
Elaboracion: La autora

7%

59% W Tecnico
m Bachiller
® Profesional

Maestria

30%

4%

Figura No 40. Grado de instruccion del personal de las empresas.
Elaboracion: La autora

5.1.1 Analisis descriptivo de la situacion actual

a. Tecnologias de lainformacion y comunicacion (TIC)

En relacion a los resultados obtenidos respecto a la situacion actual, se
denot6 que el 90% de los encuestados mencionaron que utilizan las TIC
para transferir conocimiento, asi mismo, el 92% opinaron que la
disponibilidad de las herramientas tecnolégicas ha favorecido las labores

diarias en la atencién a los clientes.
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TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION Y COMUNICACION

z
3 % o : = 4
R R - N e . |
La empresa utiliza las tecnologias de la La disponibilidad de herramientas La organizacion dispone de herramientas  Existe una diversidad de canales en los que
informacion para compartir informacién  tecnolégicas ha facilitado sus labores en la  tecnologicas que permiten la colaboracion  se use herramientas tecnologicas para
gestion de atencidn a los clientes de una manera rapida y efectiva entre todos facilitar la transferencia de conocimiento en
los empleados la organizacién

B TOTALMENTE DE ACUERDO B DE ACUERDO ¥ NI DE ACUERDO NI EN DESACUERDO EN DESACUERDO B TOTALMENTE EN DESACUERDO

Figura No 41. Diagrama de barras sobre opinion de las TIC.
Elaboracion: La autora

b. Cultura organizacional

El 90% de los encuestados indican que estan de acuerdo que la empresa
promueva el trabajo colaborativo, de tal manera que permita administrar el
conocimiento para innovar en la empresa. Asi mismo, el 85% opinaron que
la difusion de politicas, reglamentos, procedimientos, manuales permitira

lograr un mejor desempefio del personal.

CULTURA ORGANIZACIONAL

139% 11%

3% 19 3% 19

La empresa fomenta el trabajo El trabajo en equipo,la vision Las reuniones de trabajo con el La organizacion esté orientada a La difusion de las directivas,
colaborativo entre sus empleados para compartida y la creatividad son la clave personal para compartir ideasy conocer y utilizar las capacidades y las procedimientos, manuales y/o
gestionar el conocimiento e innovar en del éxito de la empresa conodmiento ha mejorado la eficiencia habilidades de todo el personal. reglamentos es necesario para un

los productos o servidos que ofrece a de la empresa mejor desempefio del personal
sus clientes
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Figura No 42. Diagrama de barras sobre la opinién de cultura organizacional.
Elaboracion: La autora
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c. Estructura organizacional

El 77% opinaron que la socializacion del conocimiento logra nuevos e
innovadores conocimientos en su personal. Ademas, coincidentemente el
77% indica que una comunicacién abierta y transparente permite gestionar

los activos del conocimiento de manera proactiva.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

69

29
I
0 N — .
El proceso de socializacion del conocimiento, en la empresa, logra conocimientos nuevos La comunicacion abierta y transparente permite gestionar de forma proactiva los activos
e innovadores a su personal. del conocimiento

29

B TOTALMENTE DE ACUERDO ™ DE ACUERDO NI DE ACUERDQ NI EN DESCACUERDO EN DESACUERDO B TOTALMENTE EN DESACUERDO

Figura No 43. Diagrama de barras sobre la opinidn de estructura organizacional.
Elaboracion: La autora

d. Liderazgo

El 96% manifestaron que los lideres de la empresa gestionan el trabajo en
equipo, facilitando las relaciones interpersonales y fomentan un clima
favorable para la generacién del conocimiento. Asi mismo, los empleados
consideran la importancia de la valoracién y reconocimiento por parte de
los jefes/gerentes y/o alta direccibn sobre su conocimiento vy

contribuciones para el logro de los objetivos organizacionales.
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LIDERAZGO

5% %

3% R °%
B mo o - ox - o

Su conacimiento y trabajo es valorado por los La capacidad de compartir y ofrecer Los lideres de la empresa gestionan el trabajo en Los lideres de la empresa orientan a los
jefes/gerentes y/o alta direccion en la empresa  conodmientos por parte de los lideresde la  equipo, facilitan las relaciones interpersonalesy empleados a identificar y utilizar sus capacidades,
empresa facilita el intercambio de fomentan un clima favorable para la yh para mejorar su d
conodmientas. del conocimiento.
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Figura No 44. Diagrama de barras sobre la opinion de liderazgo.
Elaboracion: La autora

e. Recursos humanos

El 98% de los encuestados respondieron que la rotacion de los empleados
influye de manera negativa en la operatividad de la organizacion. Por otra
parte, el 94% mencionaron que la gestion de los recursos humanos
promueve la formacion continua. A través del profesionalismo del personal
se ofrece un buen servicio que permite obtener la fidelizacion con el

cliente.

RECURSOS HUMANOS

69

% oy 0y B oo o
S — — —

La rotacion del personal influye negativamente en la La curva de aprendizaje causada por la rotacion del La empresa promueve la formacion continua del personal.
gestion operativa de la empresa. personal influye en la gestion operativa de la empresa.
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Figura No 45. Diagrama de barras sobre la opinidn de recursos humanos.
Elaboracion: La autora
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Comunicacion

El 89% de los empleados indicaron que la empresa emplea diversos
canales para efectuar la comunicacion entre sus empleados. Igualmente,
el 84% indican que la comunicacion eficaz ha permitido el conocimiento

de normas y reglamentos que mejoran el rendimiento de los empleados.

COMUNICACION

75 %
1%

- k> o% % o%
0 — e - S —_— — -

La comunicacién organizacional se realiza a traves de diversos mecanismos como En la organizacion existe una comunicacion eficaz que permite el conocimiento de
reuniones, informes, programas de capacitacion y creacion de equipos multidisciplinarios normas y reglamentos que mejoran el desempefio personal.

= TOTALMENTE DE ACUERDO = DE ACUERDO NI DE ACUERDO NI EN DESCACUERDO EN DESACUERDO = TOTALMENTE EN DESACUERDO

Figura No 46. Diagrama de barras sobre la opinién de comunicacion.
Elaboracion: La autora

Perfil del cliente
El 90% de los empleados encuestados indican que el conocimiento de las
preferencias del cliente permite ofrecer servicios personalizados. Del

mismo modo, el 88% manifiestan que el conocimiento de las preferencias

del cliente ha permitido obtener ventajas competitivas.
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PERFIL DEL CLIENTE

9%

1% 4% - 1 9%

La empresa conoce los gustos y preferendas del cliente lo que le permite obtener ventajas El conocimiento de los gustos y preferendas del cliente permite ofrecer servicios personalizados.
competitivas.
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Figura No 47. Diagrama de barras sobre la opinion del perfil del cliente.
Elaboracion: La autora

h. Talento humano
El 89% afirmaron que para crear ventaja competitiva, el conocimiento y
experiencia de las personas claves influyen en los empleados. Del mismo

modo, el 88% indicaron que las personas claves contribuyen con su

conocimiento y experiencia al 6ptimo desempefio organizacional.

TALENTO HUMANO

A9

3
%
| 0g h Oy

Las personas claves (aguellas con conocimiento y experiencia) de la empresa influyen en  Las personas claves de la empresa contribuyen, con su conocimiento y experiencia, al
la generacién de ventajas competitivas. optimo desempefio organizacional.

MTOTALMENTE DE ACUERDO ™ DE ACUERDO NI DE ACUERDO NI EN DESCACUERDO EN DESACUERDO  TOTALMENTE EN DESACUERDO

Figura No 48. Diagrama de barras sobre la opinion de talento humano.
Elaboracion: La autora
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i. Innovacién y calidad

De acuerdo con los resultados obtenidos, el 95% de los empleados indican
gue estan de acuerdo que la especializacion de los servicios o productos
ofrecidos por la empresa es determinante para lograr fidelizar con el
cliente. De igual modo, el 94% opinaron que es necesario promover la
creatividad entre los empleados y que estos logros sean valorados por la
empresa a través de reconocimientos e incentivos a fin de incrementar la

productividad del empleado.

INNOVACION Y CALIDAD

70% 70% 70% 70%

5% 2% 5% a9 5%
0% 0% 0y 0% 0% 0%
La especializacion de los servicios y productos  La empresa promueve |a creatividad e innovacion — La oferta personalizada a las necesidades el La empresa brinda un servicio postventa como

ofrecidos por la empresa es un factor entre el personal. cliente y el asesoramiento continuo reducen el valor agregado para la fidelizacion del cliente.
determinante para lz fidelizacion de los dlientes. nimero de reclamaciones.
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Figura No 49. Diagrama de barras sobre la opinién de innovacién y calidad.
Elaboracion: La autora

5.1.2 Anaélisis cuantitativo

El andlisis descriptivo se realiz6 a partir del procesamiento de los
datos, la prueba de normalidad, el analisis de confiabilidad, la prueba de
esfericidad de Bartlett, la prueba de KMO, la matriz de correlaciones policoricas

y el andlisis factorial.

Para la valoracion de las alternativas de respuesta a la encuesta

se utilizara la escala de Likert, donde los valores de las categorias varian de 1 a
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5, correspondiente a los valores: Totalmente de acuerdo, De acuerdo, Ni de
acuerdo ni en desacuerdo, En desacuerdo y Totalmente en desacuerdo.
5.1.2.1 Andélisis descriptivo

La encuesta esta conformada por un 87% de
empleados que realizan labores operativas, el 9% son empleados de nivel
ejecutivo y el 4% son de nivel directivo. En relacidn a la experiencia en el rubro,
se identificd que el 39% del personal encuestado se encuentra entre 6 a 10 afios
de experiencia laboral; el 29% se ubica entre los intervalos de 11 a 20 afios de
servicio; el 19% hasta 5 afos y finalmente el 13% de empleados superan los
veinte afios en el rubro. Respecto al grado de instruccién del personal
encuestado, el 58% tiene formacién técnica, el 30% son profesionales

universitarios titulados, el 7% son bachilleres y s6lo un 4% tienen estudios

concluidos de maestria.

Tabla 17. Estadistico descriptivo inicial

Iltem low neutral high mean sd

21

P21

0.0000000

2.077.151

9.792.285

4.403.561

0.5320550

19

P19

0.2967359

3.560.831

9.614.243

4.347.181

0.5626781

20

P20

0.0000000

4.747.774

9.525.223

4.317.507

0.5590881

22

P22

0.0000000

4.747.774

9.525.223

4.314.540

0.5581079

33

P33

0.0000000

4.747.774

9.525.223

4.207.715

0.5101935

25

P25

0.0000000

5.637.982

9.436.202

4.243.323

0.5456742

36

P36

0.2967359

5.341.246

9.436.202

4.183.976

0.5249531

26

P26

17.804.154

4.154.303

9.406.528

4.163.205

0.5722339

34

P34

23.738.872

4.154.303

9.347.181

4.145.401

0.5923002

18

P18

14.836.795

5.934.718

9.258.160

4.237.389

0.6244257

29

P29

20.771.513

5.341.246

9.258.160

4.290.801

0.6625651

2

P2

32.640.950

5.044.510

9.169.139

4.379.822

0.7664521

35

P35

35.608.309

5.044.510

9.139.466

4.089.021

0.6299314

30

P30

17.804.154

7.121.662

9.109.792

4.240.356

0.6581249

17

P17

29.673.591

6.528.190

9.050.445

4.094.955

0.6290616

32

P32

20.771.513

8.011.869

8.991.098

4.097.923

0.6118097

5

PS5

0.2967359

10.089.021

8.961.424

4.056.380

0.5230655

24

P24

11.869.436

9.198.813

8.961.424

4.210.682

0.6501867

1

P1

32.640.950

7.418.398

8.931.751

4.062.315

0.6493848

28

P28

29.673.591

7.715.134

8.931.751

4.109.792

0.6567817

23

P23

0.5934718

10.979.228

8.842.730

4.074.184

0.5699452
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8 | P8 | 20.771.513 | 9.495.549 |8.842.730 | 3.967.359 | 0.5789999
12 | P12 | 14.836.795 | 10.089.021 | 8.842.730 | 4.044.510 | 0.5782062
31| P31|26.706.231 | 9.198.813 | 8.813.056 | 4.068.249 | 0.6395457
27| P27 | 44.510.386 | 7.715.134 |8.783.383 | 4.083.086 | 0.7064195
9 | P9 |23.809.524 | 9.821.429 |8.779.762 | 4.068.452 | 0.6497430
10 | P10 | 26.706.231 | 10.979.228 | 8.635.015 | 4.023.739 | 0.6765856
6 | P6 | 56.379.822 | 8.902.077 |8.545.994 | 3.958.457 | 0.6888102
14 | P14 | 41.543.027 | 10.979.228 | 8.486.647 | 3.985.163 | 0.7256479
7 | P7 | 47.477.745|11.869.436 | 8.338.279 | 3.973.294 | 0.7768213
11| P11 | 14.836.795 | 15.430.267 | 8.308.605 | 3.899.110 | 0.5525098
13| P13 | 38.575.668 | 13.056.380 | 8.308.605 | 3.958.457 | 0.7100855
3 | P3 |47.477.745|16.617.211 | 7.863.501 | 3.872.404 | 0.8082781
15| P15 | 77.151.335 | 14.540.059 | 7.774.481 | 3.792.285 | 0.7933127
16 | P16 | 89.020.772 | 13.649.852 | 7.744.807 | 3.881.306 | 0.8851490
4 | P4 |91.988.131 | 15.133.531 | 7.566.766 | 3.780.415 | 0.8340784
Elaboracién: La autora

La Tabla No 17, se muestra la estadistica descriptiva
obtenida de las preguntas del cuestionario con escala de valoracién tipo Likert.

En la Tabla N° 14 se detalla el contenido de cada item (P).
5.1.2.2 Andélisis de confiabilidad
Para determinar la consistencia interna de los items
del cuestionario se aplicé el coeficiente Alfa de Cronbach, que estudia la
correlacion de los items o variables que conforman esa escala o categoria.
Los valores del coeficiente se encuentran entre Oy 1.
El resultado obtenido fue 0.74, concluyendo que el instrumento tiene un nivel
aceptable (Anexo No 8 se detalla el analisis de confiabilidad).
5.1.2.3 Andlisis factorial exploratorio
Luego de efectuado el analisis descriptivo de los datos
se realizaron las pruebas Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) y la esfericidad de Bartlett

confirmando que es factible realizar el analisis factorial. La prueba KMO obtuvo
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como resultado 0.76, indicando que la relacion entre variables es aceptable; se
obtuvo un valor de 1.26346e-170 en la prueba de esfericidad de Bartlett
demostrandose la relacion entre variables, justificandose a cabo el andlisis

factorial.

En esta etapa del analisis cuantitativo, se aplico el
procedimiento de reduccion de datos mediante el analisis factorial, para
identificar el nUmero minimo de variables que explican con mayor proporcion las
respuestas obtenidas en las encuestas aplicadas en la investigacion; asi como,
evaluar los componentes para describir la estructura de covarianzas y compararla

con las categorias que se plantearon en el modelo tedrico.

Por tanto, a partir del planteamiento inicial del modelo
gue identifica a treinta y seis factores que representan a las variables de entrada
del mismo, se desea reducir el nUmero de factores mediante el uso de la funcion
“Analisis de Factor”, donde se obtuvo que 9 es el nUmero de factores 6ptimo para
realizar el analisis factorial exploratorio (MR1, MR2, MR3, MR4, MR5, MR6, MR7,
MR8 y MR9) con un 28.2% del total de la variacion explicada. (Ver Anexo No 8).
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Factor Analysis
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Figura No 50. Representacion grafica del analisis factorial con 9 factores.
Elaboracion: La autora
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Tabla 18. Matriz factorial rotada de correlaciones con los factores seleccionados

MR1 MR2 MR8 | MR7 | MR6 | MR4 | MR3 MR5 | MR9 |
SS Loadings 190| 134 137| 132| 1.28| 1.15 1.03| 0.98| 1.03
Proporcién Var 0.05| 0.04| 0.04| 0.04| 0.04| 0.03 0.03]| 0.03| 0.03
Cumulative Var 0.05| 0.09| 0.13| 0.16| 0.20| 0.23| 0.26| 0.29| 0.32
Proportion Explained 0.17| 0.12| 0.12| 0.12| 0.11) 0.10| 0.09| 0.09| 0.09
Cumulative Proportion 0.17| 0.28]| 0.40| 052| 0.63]| 0.73| 0.82] 091 1.00
Loadings:

MR1 [ MR2 [ MR8 [ MR7 [ MR6 | MR4 | MR3 [ MR5 | MR9
P1 0.348
P2 0.377
P3 0.694
P4 0.622
P5 0.367
P6
P7 0.338
P8 0.354
P9
P10
P11 0.650
P12 0.502
P13 0.576
P14 0.679
P15 0.785
P16 0.506
P17 0.411
P18 0.631
P19 0.378
P20 0.380
P21 0.616
P22 0.416
P23 0.308
P24 0.544
P25 0.423
P26
p27 0.415
P28 0.633
P29
P30
P31
P32
P33 0.358
P34 0.437
P35 0.634
P36 0.485
MR1 MR2 MR8 | MR7 | MR6 | MR4 | MR3 MR5 | MR9 |
SS Loadings 1.640| 1.225| 1.171 | 1.132 | 1.092 | 1.065 | 1.002 | 0.944 | 0.898
Proportion Var 0.046 | 0.034 [ 0.033 | 0.031 [ 0.030 | 0.030 | 0.028 ] 0.026 [ 0.025
Cumulative Var 0.046] 0.080] 0.112] 0.144 [ 0.174]0.203 | 0.231]0.258 [ 0.282

Elaboracién: La autora

a. Tecnologias de lainformacion y comunicacién

Este factor considera al conjunto de atributos de la encuesta como
pertenecientes a las variables uso de las TIC para compartir informacion,

disponibilidad de las herramientas tecnoldgicas y la difusién de informacién en
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tiempo real el cual sera denominado TIC. Estas variables explican que existe una
busqueda constante por parte de las empresas para contribuir con el intercambio
de conocimiento donde las nuevas tecnologias juegan un papel importante
porque actian como facilitadores que contribuiran a la gestién del conocimiento

organizacional.

b. Innovaciony calidad

Este factor contiene dos variables: productos innovadores
desarrollados de la creatividad y la satisfaccion del cliente; estos son los
componentes que explican que la innovacion y la calidad permiten la generacién

de ventaja competitiva en la organizacion.

c. Recursos humanos

Este factor contiene dos variables: rotacion del personal y formacion
continua del personal y se designé como “Recursos humanos”; estas variables
explican que una adecuada administracion de los recursos humanos permitira
gue el personal que trabaja en la empresa, desempefie sus labores de manera

eficiente.

d. Liderazgo

Este factor contiene dos variables: liderazgo y competencias
directivas y se nombré como “Liderazgo”; estas variables explican que ejercer un
adecuado estilo de liderazgo facilitara el intercambio de informacioén, las
relaciones interpersonales, fomentaran un clima favorable para la generacion de
conocimiento y la identificacion de las capacidades para optimizar el desempefio

del personal en la empresa.
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e. Talento humano

Este factor contiene la variable personas claves se tituld6 como
“Talento humano”; esta variable explica la importancia que las personas claves,
aquellas que por su conocimiento, experiencia contribuyen al 6ptimo desempefio
organizacional e influiran positivamente en la generacion de ventajas

competitivas.

f. Comunicacién organizacional

Este factor contiene la variable comunicacion y se nombré como
“Comunicaciéon organizacional”; esta variable explica la relevancia de emplear
una comunicacion eficaz que mejore el desempefio del personal, asi como, la

existencia de diversos mecanismos que faciliten la comunicacion.

g. Estructura organizacional

Este factor contiene la variable socializacién del conocimiento el
cual permitira a los empleados de la empresa lograr nuevos conocimientos e

innovadores, contribuyendo de esta manera a la GC.

h. Cultura organizacional

Las variables cultura organizacional y estructura organizacional
forman parte de este factor nombrandose “Cultura organizacional”; esta variable
explica la importancia de la existencia de una cultura orientada al trabajo en
equipo, la creacion de equipos multidisciplinarios y visibn compartida con el
propdsito aprovechar adecuadamente las capacidades y habilidades del personal

con el propdsito de lograr un mejor desempenio.
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i. Perfil del cliente

Este factor contiene la variable conocimiento de las preferencias del
cliente titulandose “Perfil del cliente”; que explica que conocer los gustos y
preferencias del cliente permitira obtener ventajas competitivas ofertandose

servicios personalizados garantizando la adquisicion del producto o servicio.

5.1.2.4  Anélisis factorial confirmatorio

El analisis factorial confirmatorio en su resultado
indica que el modelo propuesto es apropiado; sin embargo, el procesamiento de
los datos resalta que el factor MR9 denominado “Perfil del cliente” tiene un p-

valor >0.05 el cual no es significativo, motivo por el cual, es excluido.

En la Tabla N° 19, se muestran los resultados del
analisis factorial confirmatorio (p-value de cada factor); si el p-value <0.05 se
confirma que las variables son significativas, caso contrario no son significativas.
Por tanto, se concluye que el factor MR9 de la variable latente GC organizacional
es excluido por tener un p-value (0.082) superior a 0.05.

Tabla 19. Resultado del andlisis factorial confirmatorio

Variable ’
latente Factores | Estimate Std.Err| z-value | P(>|z])
MR1 =~ 1.360 | 0.007| 0.032| 0.035
MR3 =~ 0.064| 0.152| 0.422| 0.046
Gestion de | MR4 =~ 0.546| 0.205| 2.668| 0.008
conocimiento | MR6 =~ 0.653| 0.179| 3.641| 0.000
organizacional |MR7=~ | 1080| 0.209| 5.175| 0.000
MR8 =~ 0.760| 0.234| 3.250| 0.001
MR9 =~ 0.444| 0.255| 1.740| 0.082
Ventajas |MR2 =~| 0.009| 0.043| 0.013| 0.020
competiivas |MR5 =~| 0.876| 0.027| 0.001| 0.023

Elaboracién: La autora
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5.2 Prueba de hipoétesis

La prueba de hipotesis primero requiere determinar qué prueba
estadistica se empleara para su comprobacion, siendo necesario verificar que los
datos se adecuan a una distribucion normal. Para realizar la prueba de hipétesis

se efectlan los siguientes pasos:

o Formular hipétesis: Se propone la hip6tesis nula y

alternativa que se desea comprobar.

o Establecer y realizar el calculo de la prueba estadistica

para evaluar la hipétesis.

o Evaluar el p-valor que representa a la probabilidad
relacionada a la prueba contra el valor de significancia. Si
el p-valor es menor que el valor de significancia entonces
aceptaremos la hipotesis alterna (Ha), caso contrario, se
aceptara la hipétesis nula (Ho) (Hernandez, Fernandez, &
Baptista, 2010).

En ese sentido, se aplico la prueba de normalidad de Anderson Darling,

gue evalué si los datos provienen de una distribucién normal donde:

o Ho: Los datos provienen de una distribucién especifica.

o Ha: Los datos no provienen de una distribucion especifica.

Las pruebas estadisticas emplearon un nivel de confianza del 95%. Si el
(p-valor) resultante es mayor al 5%; se concluye que los datos provienen de una
distribucién normal para ambas muestras; caso contrario, los datos no provienen

de una distribucién normal.
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El resultado de aplicar la prueba de Anderson Darling permite conocer si
los datos no siguen una distribucién normal multivariada; utilizando el estimador
DWLS “Minimo cuadrado ponderado” para el andlisis del modelo (El Anexo No.

7 muestra el detalle de los valores de la distribucion).

Se aplico la prueba de Chi-Cuadrado para verificar las hipétesis, tomando
como referencia un nivel de significancia del 95%. Esta evaluacion se realizo bajo

el criterio de la evaluacion del nivel de significancia.

Tabla 20. Criterios de evaluacion
Resultados Valores de significancia Conclusiones

Acepta Menor a 0.05 Se comprueba la veracidad
(95% significancia) de la hipotesis alterna.
Ho es rechazado
Rechaza Mayor o igual a 0.05 Se desestima la veracidad de
(95% significancia) la hipétesis alterna.
Ho es aceptada

Elaboracion: La autora

e Si el valor de significancia obtenido es mayor a 0.05, se
evidencia que no existe asociacion significativa entre los
elementos en estudio, se rechaza la hipotesis en evaluacion.

e Si el valor de significancia que se obtiene es menor a 0.05, se
evidencia que existe asociacion significativa entre los
elementos en estudio, se acepta la hipotesis en evaluacion.

5.2.1 Hipodtesis general

Hipotesis nula (Ho):

e EI disefio de un modelo de gestibn de conocimiento

organizacional no genera la percepcion de ventajas
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significativamente competitivas en agencias de viajes y turismo

de Lima Metropolitana.

Hipotesis alternativa (Ha):

e El disefio de un modelo de gestibn de conocimiento
organizacional genera la percepcibn de ventajas
significativamente competitivas en agencias de viajes y turismo

de Lima Metropolitana.

Se plante6 una prueba Chi cuadrado, donde el p-valor resultante de
la prueba es cero, es decir, es menor al nivel de significancia (5%), por tanto, se
concluye al 95% de confianza que el disefio de un modelo de GC organizacional
genera la percepcion de ventajas significativamente competitivas en agencias de

viajes y turismo de Lima Metropolitana.
5.2.2 Hipotesis especificas
a. Hipotesis 1:
Hipotesis nula (Ho):
e El uso de las tecnologias de la informacion y comunicacion en
un modelo de gestibn de conocimiento organizacional no
genera la percepcion de ventajas significativamente

competitivas en agencias de viajes y turismo de Lima

Metropolitana.
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Hipotesis alternativa (Ha):

e El uso de las TIC en un modelo de gestion de conocimiento
organizacional genera la percepcibn de ventajas
significativamente competitivas en agencias de viajes y turismo

de Lima Metropolitana.

Se plante6 una prueba Chi cuadrado, donde el p-valor resultante de
la prueba es cero, es decir, es menor al nivel de significancia (5%), por tanto, se
concluye al 95% de confianza que el uso de las TIC en un modelo de GC
organizacional genera la percepcion de ventajas significativamente competitivas

en agencias de viajes y turismo de Lima Metropolitana con un valor de 0.035.

b. Hipotesis 2:

Hipoétesis nula (Ho):

e La cultura organizacional en un modelo de gestién de
conocimiento organizacional no genera la percepcion de
ventajas significativamente competitivas en agencias de viajes

y turismo de Lima Metropolitana.

Hipotesis alternativa (Ha):

e La cultura organizacional en un modelo de gestion de
conocimiento organizacional genera la percepcion de ventajas
significativamente competitivas en agencias de viajes y turismo

de Lima Metropolitana.

Se plante6 una prueba Chi cuadrado, donde el p-valor resultante de

la prueba es cero, es decir, es menor al nivel de significancia (5%), por tanto, se
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concluye al 95% de confianza que la cultura organizacional en un modelo de GC
organizacional genera la percepcion de ventajas significativamente competitivas

en agencias de viajes y turismo de Lima Metropolitana con un valor de 0.001.

c. Hipotesis 3:

Hipotesis nula (Ho):

e El| liderazgo propuesto en un modelo de gestion de
conocimiento organizacional no genera la percepcion de
ventajas significativamente competitivas en agencias de viajes

y turismo de Lima Metropolitana.

Hipotesis alternativa (Ha):

e El liderazgo propuesto en un modelo de gestion de
conocimiento organizacional genera la percepcion de ventajas
significativamente competitivas en agencias de viajes y turismo

de Lima Metropolitana.

Se plante6 una prueba Chi cuadrado, donde el p-valor resultante de
la prueba es cero, es decir, es menor al nivel de significancia (5%), por tanto, se
concluye al 95% de confianza que el liderazgo propuesto en un modelo de GC
organizacional genera la percepcion de ventajas significativamente competitivas

en agencias de viajes y turismo de Lima Metropolitana con un valor de 0.008.
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d. Hipotesis 4:

Hipotesis nula (Ho):

e La estructura organizacional propuesta en un modelo de
gestion de conocimiento organizacional no genera la
percepcion de ventajas significativamente competitivas en

agencias de viajes y turismo de Lima Metropolitana.

Hipoétesis alternativa (Ha):

e La estructura organizacional propuesta en un modelo de
gestion de conocimiento organizacional genera la percepcion
de ventajas significativamente competitivas en agencias de

viajes y turismo de Lima Metropolitana.

Se plante6 una prueba Chi cuadrado, donde el p-valor resultante de
la prueba es cero, es decir, es menor al nivel de significancia (5%), por tanto, se
concluye al 95% de confianza que la estructura organizacional propuesta en un
modelo de GC organizacional genera la percepcion de ventajas
significativamente competitivas en agencias de viajes y turismo de Lima

Metropolitana con un valor de 0.000.

e. Hipotesis b5:

Hipotesis nula (Ho):

e Los recursos humanos empleados en un modelo de gestién de
conocimiento organizacional no generan la percepcion de
ventajas significativamente competitivas en agencias de viajes

y turismo de Lima Metropolitana.

132



Hipotesis alternativa (Ha):

e Los recursos humanos empleados en un modelo de gestion de
conocimiento organizacional generan la percepcion de ventajas
significativamente competitivas en agencias de viajes y turismo

de Lima Metropolitana.

Se plante6 una prueba Chi cuadrado, donde el p-valor resultante de
la prueba es cero, es decir, es menor al nivel de significancia (5%), por tanto, se
concluye al 95% de confianza que los recursos humanos empleados en un
modelo de GC organizacional generan la percepcibn de ventajas
significativamente competitivas en agencias de viajes y turismo de Lima

Metropolitana con un valor de 0.046.
f. Hipotesis 6:

Hipotesis nula (Ho):

e La comunicacién organizacional en un modelo de gestion de
conocimiento organizacional no genera la percepcion de
ventajas significativamente competitivas en agencias de viajes
y turismo de Lima Metropolitana.

Hipotesis alternativa (Ha):

e La comunicacion organizacional en un modelo de gestién de
conocimiento organizacional genera la percepcion de ventajas

significativamente competitivas en agencias de viajes y turismo

de Lima Metropolitana.
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Se plante6 una prueba Chi cuadrado, donde el p-valor resultante de
la prueba es cero, es decir, es menor al nivel de significancia (5%), por tanto, se
concluye al 95% de confianza que la comunicacién organizacional en un modelo
de GC organizacional genera la percepcion de ventajas significativamente
competitivas en agencias de viajes y turismo de Lima Metropolitana con un valor
de 0.000.

5.3 Resultados de la situacién actual

1. La empresa utiliza las tecnologias de la informacién y comunicacién para

compartir informacion.

Tabla 21. Uso de las TIC

Alternativas Frecuencia | Porcentaje
(%)
Totalmente de acuerdo 69 21
De acuerdo 232 69
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 25 7
En desacuerdo 10 3
Totalmente en desacuerdo 1 0

Elaboracién: La autora

B TOTALMENTE DE
ACUERDO
H DE ACUERDO

NI DE ACUERDO NI
EN DESACUERDO
EN DESACUERDO

B TOTALMENTE EN
DESACUERDO

Figura No 51. Uso de las Tecnologias de la informacion y comunicacion.
Elaboracion: La autora

Andlisis: El 69% de los empleados expresaron “De acuerdo” y un 21%

“Totalmente de acuerdo”, confirmando que la empresa utiliza las TIC para
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compartir informacion. Estos resultados corroboran lo sefialado por AL-
Ghamd (2013), destacando la necesidad de usar e incorporar las nuevas
tecnologias para comunicar la informacion entre los miembros de la
organizacion facilitando sus labores cotidianas. Sin embargo, un 7%
respondid no estar “Ni de acuerdo ni en desacuerdo” y un 3% “En

desacuerdo”.

La disponibilidad de herramientas tecnoldgicas ha facilitado sus labores en la

gestion de atencién a los clientes.

Tabla 22. Disponibilidad de herramientas tecnoldgicas.

Alternativas Frecuencia | Porcentaje
(%)
Totalmente de acuerdo 170 51
De acuerdo 139 41
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 17
En desacuerdo 8
Totalmente en desacuerdo 3

Elaboracion: La autora

1% ® TOTALMENTE DE
ACUERDO
= DE ACUERDO

NI DE ACUERDO NI
EN DESACUERDO

5% EN DESACUERDO
51%
2% B TOTALMENTEEN
1% DESACUERDO

Figura No 52. Disponibilidad de herramientas tecnolégicas.
Elaboracion: La autora

Anadlisis: Un 51% de los empleados encuestados respondieron estar
“Totalmente de acuerdo” y un 41% “De acuerdo”, consideran que es
relevante que la empresa ponga a disposicion de sus empleados

herramientas tecnolégicas que faciliten sus labores en la atencion de los
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clientes. Sobre este punto, el autor Liophanich (2014), sefiala que la
disponibilidad del uso de internet y las tecnologias emergentes son
imprescindibles en las empresas prestadoras de servicio para brindar un
servicio mas eficiente. Por otro lado, se encontré que un 5% se mantuvo en
“Ni de acuerdo ni en desacuerdo”, 2% “En desacuerdo” y un 1% “Totalmente

en desacuerdo”.

La organizacién dispone de herramientas tecnoldgicas que permiten la

colaboracion de una manera rapida y efectiva entre todos los empleados.

Tabla 23. Disponibilidad de herramientas tecnologicas que permiten la

colaboracion.

Frecuencia Porcentaje
Alternativas (%)
Totalmente de acuerdo 55 16
De acuerdo 210 62
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 56 17
En desacuerdo 6
Totalmente en desacuerdo 10
Elaboracion: La autora
17% B TOTALMENTE DE
[ ACUERDO

/_2% H DE ACUERDO

3% w NIDE ACUERDO NIEN
DESACUERDO

EN DESACUERDO

62%

16%

m TOTALMENTE EN
DESACUERDO

Figura No 53. Disponibilidad herramientas tecnolégicas que permiten la colaboracion.
Elaboracion: La autora

Analisis: El 62% respondieron estar “De acuerdo” y un 16% “Totalmente de

acuerdo” que es imprescindible disponer de herramientas tecnolégicas que
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incentiven la colaboracién en la organizacion; confirmando lo mencionado por
Cetindamar et al. (2016) que manifiesta que las compafiias enfrentaran
serios inconvenientes de no disponer de herramientas tecnoldgicas que
faciliten las labores de sus empleados; considerando que la tecnologia es un
medio para facilitar las atenciones a los clientes. No obstante, un 17%
respondio estar “Ni de acuerdo ni en desacuerdo”, 2% “En desacuerdo” y 3%

“Totalmente en desacuerdo”.

Existe una diversidad de canales que use herramientas tecnoldgicas para

cooperar con la transferencia de conocimiento en la organizacion.

Tabla 24. Canales para el uso de herramientas tecnolégicas.

Frecuencia Porcentaje
Alternativas (%)
Totalmente de acuerdo 45 13
De acuerdo 210 62
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 51 15
En desacuerdo 25
Totalmente en desacuerdo 6

Elaboracién: La autora

15% m TOTALMENTE DE
— ACUERDO
m DE ACUERDO

NI DE ACUERDONIEN
DESACUERDO

62% EN DESACUERDO

N TOTALMENTE EN
DESACUERDO

Figura No 54. Canales para el uso de herramientas tecnoldgicas.
Elaboracion: La autora

Analisis: Un 62% opinaron estar “De acuerdo” y un 13% “Totalmente de

acuerdo” que la empresa cuenta con diversos medios sostenido por
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herramientas Tl que permiten la colaboracion, cooperar con el equipo de
trabajo y difundir el conocimiento entre sus empleados. Por otra parte, un
15% respondio estar “Ni de acuerdo ni en desacuerdo”, un 8% “En

desacuerdo” y un 2% “Totalmente en desacuerdo”.
La empresa fomenta el trabajo colaborativo entre sus empleados para
gestionar el conocimiento e innovar en los productos o servicios que ofrece

a sus clientes.

Tabla 25. Trabajo colaborativo.

Frecuencia Porcentaje
Alternativas (%)
Totalmente de acuerdo 55 17
De acuerdo 247 73
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 34 10
En desacuerdo 1 0
Totalmente en desacuerdo 0 0
Elaboracién: La autora
\10% B TOTALMENTE DE
0% ACUERDO
3% = DE ACUERDO

0%

NI DE ACUERDO NIEN
DESACUERDO

17% = EN DESACUERDO

B TOTALMENTE EN
DESACUERDO

Figura No 55. Trabajo colaborativo.
Elaboracion: La autora

Andlisis: Se observa que un 73% opinaron estar “De acuerdo” y un 17%

“Totalmente de acuerdo”, lo que reafirma lo establecido por Chang y Lin

(2015) y Valmohammadi (2010) que mencionaron que el trabajo en equipo
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es clave para facilitar e intercambiar vivencias y conocimientos. Un 10%

respondio estar “Ni de acuerdo ni en desacuerdo”.

El trabajo en equipo, la vision compartida y la creatividad son la clave del

éxito de la empresa.

Tabla 26. Trabajo en equipo.

Frecuencia Porcentaje
Alternativas (%)
Totalmente de acuerdo 69 20
De acuerdo 212 63
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 40 12
En desacuerdo 10
Totalmente en desacuerdo 6 2

Elaboracién: La autora

12% ETOTALMENTE DE

ACUERDO
3%

a m DE ACUERDO

2%

NIDE ACUERDO NIEN
DESACUERDO

EN DESACUERDO

20%

BTOTALMENTE EN
DESACUERDO

Figura No 56. Trabajo en equipo.
Elaboracién: La autora

Andlisis: Un 63% respondieron estar “De acuerdo” y un 20% “Totalmente de
acuerdo”, confirmando lo manifestado por Masa’deh et al. (2017) respecto a
los factores criticos de una organizacion para la GC, poniendo énfasis en el
compromiso que debe asumir sus miembros para conseguir sus metas; a
través de una visibn compartida, capacidad para innovar, creatividad y

trabajo en equipo. Ademas, un 12% del personal encuestado respondio estar
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“‘Ni de acuerdo ni en desacuerdo”, un 3% “En desacuerdo” y un 2%
“Totalmente en desacuerdo”.

Las reuniones de trabajo, para intercambiar ideas y conocimiento, han

optimizado la eficiencia de la empresa.

Tabla 27. Reuniones de trabajo.

Frecuencia Porcentaje
Alternativas (%)
Totalmente de acuerdo 38 11
De acuerdo 260 77
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 32 10
En desacuerdo 4 1
Totalmente en desacuerdo 3

Elaboracién: La autora

10% ™ TOTALMENTE DE
77% f ACUERDOQ

~ 1% w DF ACUFRDO
1%

NI DE ACUERDONIEN
DESACUERDO

11%" EN DESACUERDO

m TOTALMENTE EN
DESACUERDO

Figura No 57. Reuniones de trabajo.
Elaboracién: La autora

Andlisis: El 88% se encuentra entre las alternativas “En acuerdo” y
“Totalmente de acuerdo”, consideraron que a través de las reuniones de
trabajo y la participacion del personal permite compartir ideas, experiencias
y conocimientos mejoraron significativamente el desempefio organizacional.
Asi mismo, se identificd que un 10% estan “Ni de acuerdo ni en desacuerdo”

y un 2% se ubicé entre “En desacuerdo” y “Totalmente en desacuerdo”.
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8. La comunicacién organizacional se realiza a través de diferentes formas
como reuniones, informes, capacitaciones y creacion de equipos

multidisciplinarios.

Tabla 28. Comunicacién organizacional.

Frecuencia Porcentaje
Alternativas (%)
Totalmente de acuerdo 29 9
De acuerdo 251 75
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 52 15
En desacuerdo 4 1
Totalmente en desacuerdo 1

Elaboracién: La autora

159, WTOTALMENTE DE
ACUERDO

W DE ACUERDO

19 NI DE ACUERDOMIEN

DESACUERDO
(+]
EN DESACUERDO
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m TOTALMENTE EN
DESACUERDO

Figura No 58. Comunicacién organizacional.
Elaboracion: La autora

Analisis: El 75% opinaron estar “De acuerdo” y el 9% “Totalmente de
acuerdo” poner en practica diversos mecanismos como reuniones,
programas de capacitacion entre otros que faciliten la comunicacién en la
organizacion. Al respecto, se corrobora lo mencionado por los autores Del
Chiappa y Baggio (2015) que en la actualidad se emplean diversos
mecanismos para difundir el conocimiento y éste es soportado en las TIC, la
internety en la computacion en la nube. Sin embargo, un 15% opiné estar “Ni

de acuerdo ni en desacuerdo” y un 1% “En desacuerdo”.
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9. En la organizacion existe una comunicacion eficaz que permite el

conocimiento de normas y reglamentos que mejoran el desempefio personal.

Tabla 29. Comunicacion eficaz que mejora el desempefio personal.

Frecuencia Porcentaje
Alternativas (%)
Totalmente de acuerdo 59 18
De acuerdo 239 71
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 34 10
En desacuerdo 5 1
Totalmente en desacuerdo 0
Elaboracién: La autora
10% ETOTALMENTE DE
ACUERDO
1%
e = DE ACUERDO

NI DE ACUERDONIEN
DESACUERDO

18% EN DESACUERDO

Figura No 59. Comunicacion eficaz que mejora el desempefio laboral.
Elaboracién: La autora

Andlisis: Un 89% respondio estar un 71% “De acuerdo” y el 18% “Totalmente
de acuerdo”, respecto a la necesidad que exista una comunicacion eficaz en
la organizacién que permita el conocimiento de normas y reglamentos para
la mejora del desempefio personal. En ese sentido, (Chiavenato, 2017),
menciona que la comunicacién es un factor critico en las organizaciones y
gue una adecuada estructura de sus redes de comunicaciones favorecen a
alcanzar sus metas y el éxito empresarial. Por otro lado, un 10% respondieron

estar “Ni de acuerdo ni en desacuerdo” y un 1% “En desacuerdo”.
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10. La organizacion estd enfocada a identificar, usar las capacidades y

11.

habilidades de todo el personal.

Tabla 30. Conocer y utilizar las capacidades y habilidades del personal.

Frecuencia Porcentaje
Alternativas (%)
Totalmente de acuerdo 59 17
De acuerdo 221 66
Ni de acuerdo ni en desacuerdo A4 13
En desacuerdo 10
Totalmente en desacuerdo 3 1
Elaboracién: La autora
66% 13% = TOTALMENTE DE
f ACUERDO
u DE ACUERDO

— 3%

NI DE ACUERDONIEN
DESACUERDO

EN DESACUERDO

1%

17%

B TOTALMENTE EN
DESACUERDO

Figura No 60. Conocer y utilizar las capacidades y habilidades del personal.
Elaboracién: La autora

Andlisis: El 66% respondieron estar “De acuerdo” y un 17% “Totalmente de
acuerdo”, reafirmando que para la organizacién es importante identificar,
utilizar las capacidades y habilidades del personal para fortalecer el proceso
de aprendizaje organizacional con el propésito de cumplir los objetivos
organizacionales y formular estrategias corporativas que definiran el futuro
de la organizacion (Vallejo, 2015). Por otro lado, un 13% respondio estar “Ni
de acuerdo ni en desacuerdo”, un 3% “En desacuerdo” y un 1% “Totalmente

en desacuerdo”.

La difusién de directivas, procedimientos, manuales y/o reglamentos es

necesario para un mejor desempefio del personal.
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12.

Tabla 31. Difusion de directivas, procedimientos, manuales y/o reglamentos.

Frecuencia Porcentaje
Alternativas (%)
Totalmente de acuerdo 64 19
De acuerdo 222 66
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 37 11
En desacuerdo 10 3
Totalmente en desacuerdo il
Elaboracion: La autora
11% ® TOTALMENTE DE
/ ACUERDO

o

/_3 m DE ACUERDO
1%

NI DE ACUERDONIEN
DESACUERDO

EN DESACUERDO

19%
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DESACUERDO

Figura No 61. Difusién de directivas, procedimientos, manuales y/o reglamentos.
Elaboracion: La autora

Analisis: El 85% respondieron estar en 66% “De acuerdo” y un 19%
“Totalmente de acuerdo”, considera importante que la organizacion difunda
al personal las directivas, procedimientos, politicas, reglamentos y manuales;
confirmando lo sostenido por (Hislop et al., 2018) que es necesario
monitorear y controlar el cumplimiento de las directrices atribuidas para
garantizar sus logros. Sin embargo, un 11% respondieron estar “Ni den
acuerdo ni en desacuerdo” y el resto opinaron estar un 3% “En desacuerdo”

y un 1% “Totalmente en desacuerdo”.

El proceso de socializacion del conocimiento, en la empresa, logra

conocimientos nuevos e innovadores a su personal.

144



13.

Tabla 32. Socializacion del conocimiento.

Frecuencia Porcentaje
Alternativas (%)
Totalmente de acuerdo 38 11
De acuerdo 224 66
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 49 15
En desacuerdo 19
Totalmente en desacuerdo 7 2

Elaboracién: La autora

15%
H TOTALMENTE DE
ACUERDO

/—6% ® DE ACUERDO
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1% NI DE ACUERDONIEN
DESACUERDO
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B TOTALMENTE EN

DESACUERDO

Figura No 62. Socializacion del conocimiento.
Elaboracion: La autora

Analisis: Un 66% de los encuestados respondieron estar “De acuerdo” y un
11% “Totalmente de acuerdo”, confirmando que la socializacion del
conocimiento trae consigo nuevos conocimientos, como resultado de
compartir ideas, experiencias y conocimiento propiamente dicho. Los autores
(Nonaka & Takeuchi, 1995) mencionan a la socializacion como la capacidad
de interrelacion entre los colaboradores en la organizacion, como resultado
incorporar conocimiento a la base de conocimiento organizacional. Sin
embargo, un 15% respondieron estar “Ni de acuerdo ni en desacuerdo”, y, el

resto opind estar “En desacuerdo” y “Totalmente en desacuerdo”.

La comunicacion abierta y transparente permite administrar proactivamente

los activos del conocimiento.
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14.

Tabla 33. Comunicacion abierta y transparente.

Frecuencia Porcentaje
Alternativas (%)
Totalmente de acuerdo 72 21
De acuerdo 189 56
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 46 14
En desacuerdo 24 7
Totalmente en desacuerdo 6 2

Elaboracién: La autora

56%

14%

m TOTALMENTE DE

2%
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Figura No 63. Comunicacion abierta y transparente.
Elaboracion: La autora

Analisis: Un 56% de los encuestados respondieron estar “De acuerdo” y un
21% “Totalmente de acuerdo”, es decir, que la mayoria opinaron que en la
organizacion es esencial la existencia de una comunicacién abierta y
transparente, que gestione adecuada, oportuna y proactivamente los activos
de conocimiento tal como lo menciona (MingDao & Nanhua, 2014). Por otro

lado, un 14% respondié estar “Ni de acuerdo ni en desacuerdo” y el resto se

ubica “En desacuerdo” y “Totalmente en desacuerdo”.

Su conocimiento y trabajo es valorado por los jefes/gerentes y/o alta direccion

en la empresa
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15.

Tabla 34. Valoracion de conocimiento y trabajo.

Frecuencia Porcentaje

Alternativas (%)
Totalmente de acuerdo 74 22
De acuerdo 231 69
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 22 6
En desacuerdo 10 3
Totalmente en desacuerdo 0 0

Elaboracion: La autora
oAb ot
= DE ACUERDO

NI DE ACUERDO NIEN
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Figura No 64. Valoracion de conocimiento y trabajo.
Elaboracion: La autora

Andlisis: El 91% respondieron estar “De acuerdo” (69%) y “Totalmente de
acuerdo” (22%), confirmando lo mencionado por (Yuan & Chao, 2018) sobre
la importancia del reconocimiento del trabajo por parte de los lideres y la alta
direccién generando una percepcion positiva que se traduce en términos de
satisfaccion, compromiso e identidad corporativa. Sin embargo, un 6%
respondio estar “Ni de acuerdo ni en desacuerdo” y un 3% “En desacuerdo”

con lo planteado.

La capacidad de compartir y ofrecer conocimientos por parte de los lideres

de la empresa facilita el intercambio de conocimientos.
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Tabla 35. Capacidad de compartir y ofrecer conocimiento.

Frecuencia Porcentaje
Alternativas (%)
Totalmente de acuerdo 110 33
De acuerdo 202 60
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 20 6
En desacuerdo 5 1
Totalmente en desacuerdo 0 0

Elaboracién: La autora

6% m TOTALMENTE DE
60% 1%
| ya °  ACUERDO
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Figura No 65. Capacidad de compartir y ofrecer conocimiento.
Elaboracion: La autora

Analisis: El 93% del total opinaron estar “De acuerdo” (60%) y “Totalmente
de acuerdo” (33%), confirma lo mencionado en el modelo KPMG (Tejedor &
Aguirre, 1998) que considera al liderazgo como uno de los elementos que
impactan directamente en la organizacioén; el lider debe tener la capacidad
para compartir su propio conocimiento de esta manera se promueve y facilita
el intercambio de conocimiento. Sin embargo, un 6% respondié estar “Ni de

acuerdo ni en desacuerdo” y un 1% no esta de acuerdo con lo planteado.
. Los lideres de la empresa gestionan el trabajo en equipo, facilitan las

relaciones interpersonales y fomentan un clima favorable para la creacion del

conocimiento.
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Tabla 36: Lideres de la empresa gestionan el trabajo en equipo.

Frecuencia Porcentaje
Alternativas (%)
Totalmente de acuerdo 131 39
De acuerdo 193 57
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 12 4
En desacuerdo 1 0
Totalmente en desacuerdo 0 0

Elaboracién: La autora

B TOTALMENTE DE
ACUERDO

= DE ACUERDO

NI DE ACUERDOMIEN
DESACUERDO

EN DESACUERDQO

m TOTALMENTE EN
DESACUERDO

39%

Figura No 66. Lideres de la empresa gestionan al equipo de trabajo.
Elaboracion: La autora

Andlisis: El 96% de los encuestados respondieron estar en 57% “De
acuerdo” y un 39% “Totalmente de acuerdo”, confirmando lo mencionado por
(Le & Lei, 2018) sobre la influencia del liderazgo transformacional enfocado
en dos aspectos de confianza: confianza en el lider y confianza entre los
miembros; aspectos relevantes que favorecen al equipo de trabajo y facilitan
las relaciones entre sus miembros basados en la confianza que el lider tiene
en su equipo y también el equipo con su lider, propiciando un clima que

favorece a la creacion de conocimiento organizacional.

Los lideres de la empresa orientan a los empleados a identificar y usan sus

capacidades y habilidades para mejorar su desempefio.
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Tabla 37. Lideres orientan a los empleados.

Frecuencia Porcentaje

Alternativas (%)
Totalmente de acuerdo 123 36
De acuerdo 198 59
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 16 5
En desacuerdo 0 0
Totalmente en desacuerdo 0 0

Elaboracién: La autora
59%
= TOTALMENTE DE

ACUERDO

5%

/  mDEACUERDO
0%

NIDE ACUERDONIEN
DESACUERDO

EN DESACUERDO

0%

ETOTALMENTE EN

36% DESACUERDO

Figura No 67. Lideres orientan a los empleados.

Elaboracion: La autora

Andlisis: Un 59% expresaron estar “De acuerdo” y un 36% “Totalmente de
acuerdo”, que los lideres cumplen un rol estratégico en las empresas, y que,

a través de su capacidad mediadora, orientan a los empleados a identificar y

potenciar sus capacidades y habilidades con el

Empero, el 5% respondieron estar “Ni de acuerdo ni en desacuerdo”.

La rotacion del personal influye de forma negativa en la operatividad de la

empresa.
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Tabla 38. Rotacion de personal.

Frecuencia Porcentaje
Alternativas (%)
Totalmente de acuerdo 143 42
De acuerdo 187 56
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 7 2
En desacuerdo 0 0
Totalmente en desacuerdo 0 0

Elaboracién: La autora

56%
BETOTALMENTE DE

[ 2% ACUERDO

0% mDE ACUERDO

0% NI DE ACUERDO NIEN
DESACUERDO
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DESACUERDO

42%

Figura No 68. Rotacion de personal.
Elaboracion: La autora

Analisis: Un 56% respondieron estar “De acuerdo” y un 42% “Totalmente de
acuerdo”, que la rotacion de las personas influye de forma negativa en la
operatividad de la empresa, coincidiendo con lo manifestado por
(Chiavenato, 2017) que las personas estan predispuestas a abandonar sus
empleos actuales a fin de intentar obtener mejores oportunidades lo cual
genera un impacto en las empresas por la curva de aprendizaje que se

asume ante esta situacion por parte de los nuevos miembros.

La curva de aprendizaje, causada por la rotacion del personal, influye en la

operatividad de la empresa.

151



20.

Tabla 39. Curva de aprendizaje.

Frecuencia Porcentaje
Alternativas (%)
Totalmente de acuerdo 122 36
De acuerdo 199 59
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 16 5
En desacuerdo 0 0
Totalmente en desacuerdo 0 0

Elaboracién: La autora

59%

o @ TOTALMENTE DE
° ACUERDO
/(;% m DE ACUERDO

0%

NI DE ACUERDO NIEN
DESACUERDO

EMN DESACUERDO

ETOTALMENTE EN
DESACUERDO

36%

Figura No 69. Curva de aprendizaje.
Elaboracion: La autora

Analisis: El 59% respondieron estar “De acuerdo” y un 36% “Totalmente de
acuerdo”, que la curva de aprendizaje como consecuencia de rotar al influye
en la operatividad de la empresa, lo cual se traduce en el tiempo que le
demandara a los nuevos integrantes acoplarse, conocer, adquirir habilidades
propias en relacién a la organizacion tal como lo confirma (Chiavenato, 2017).

No obstante, un 5% respondio estar “Ni de acuerdo ni en desacuerdo”.

La empresa conoce los gustos y preferencias del cliente lo que le permite
obtener ventajas competitivas.
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Tabla 40. Conocimiento de las preferencias del cliente.

Frecuencia Porcentaje
Alternativas (%)
Totalmente de acuerdo 66 19
De acuerdo 232 69
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 37 11
En desacuerdo 2 1
Totalmente en desacuerdo 0 0
Elaboracion: La autora
m TOTALMENTE DE
ACUERDOQ
m DE ACUERDO

NIDE ACUERDONIEN
DESACUERDO

EN DESACUERDO

mTOTALMENTE EN
DESACUERDO

Figura No 70. Conocimiento de gustos y preferencias del cliente.
Elaboracién: La autora

Analisis: El 69% respondieron estar “De acuerdo” y un 19% “Totalmente de
acuerdo”, que conocer las preferencias del cliente ha permitido que la
empresa ofrezca servicios mas personalizados, logrando satisfacer sus
expectativas y necesidades, y por ende, obtener la fidelizacidn con el cliente,
permitiendo mantenerse competitivo en el mercado tal como lo menciona
(Lovelock et al., 2004). Por otro lado, un 11% respondieron estar “Ni de

acuerdo ni en desacuerdo”, mientras que un 1% “En desacuerdo”.

. Conocer los gustos y preferencias del cliente permite ofrecer servicios

personalizados.
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Tabla 41. Conocer los gustos y preferencias del cliente permite ofrecer

servicios personalizados.

Frecuencia Porcentaje
Alternativas (%)
Totalmente de acuerdo 110 33
De acuerdo 192 57
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 31
En desacuerdo 4 1
Totalmente en desacuerdo 0
Elaboracién: La autora
579 ETOTALMENTE DE
ACUERDO
9%
/ # DE ACUERDO

1%

NIDE ACUERDO NIEN
0% DESACUERDO

EN DESACUERDO

339, B TOTALMENTE EN
DESACUERDO

Figura No 71. Conocer los gustos y preferencias del cliente
Elaboracion: La autora

Analisis: El 57% respondieron estar “De acuerdo” y un 33% “Totalmente de
acuerdo”, coincidiendo con lo manifestado por (Lovelock et al., 2004)
respecto a conocer las preferencias del cliente ha permitido que la empresa
brinde servicios mas personalizados, asi como, la especializacion en los
destinos turisticos, logrando satisfacer las necesidades del cliente, y por
consiguiente, afianzando su posicionamiento en el mercado. Por otro lado,
un 9% respondieron estar “Ni de acuerdo ni en desacuerdo”, y, un 1% “En

desacuerdo”.

22. La empresa promueve la formacion continua del personal.
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Tabla 42. Formacion continua del personal.

Frecuencia Porcentaje
Alternativas (%)
Totalmente de acuerdo 101 30
De acuerdo 217 64
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 19 6
En desacuerdo 0 0
Totalmente en desacuerdo 0 0
Elaboracién: La autora
64%
B TOTALMENTE DE
ACUERDO
m DE ACUERDO

(3]

0% = NIDE ACUERDONIEN
DESACUERDO

0% . EN DESACUERDO

B TOTALMENTE EN
DESACUERDO

30%

Figura No 72. Formacion continua del personal.
Elaboracion: La autora

Andlisis: Un 64% respondieron estar “De acuerdo” y un 30% “Totalmente de
acuerdo”, respecto a la necesidad e importancia de la formacion continua del
personal con el propésito de tener conocimiento, habilidades y destrezas
necesarias para un optimo rendimiento en sus funciones, fortaleciendo su
desarrollo profesional. Por su parte, (Chiavenato, 2008) manifiesta que la
capacitacion persigue el progreso de sus miembros, y por ende, el
crecimiento de la organizacién, preparandolos para un mejor desempefio en

el puesto. No obstante, un 6% tuvo una posicion neutral.

Las personas claves (aquellas con conocimiento y experiencia) de la

empresa influyen en la generacién de ventajas competitivas.
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Tabla 43. Personas claves.

Frecuencia Porcentaje
Alternativas (%)
Totalmente de acuerdo 84 25
De acuerdo 212 63
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 26 8
En desacuerdo 15 il
Totalmente en desacuerdo 0 0
Elaboracién: La autora
63%  TOTALMENTE DE
ACUERDO
H DE ACUERDO

4%

NI DE ACUERDO NIEN
0%  DESACUERDO

EN DESACUERDO

5%  TOTALMENTE EN
DESACUERDO

Figura No 73. Personas claves.
Elaboracion: La autora

Analisis: El 63% opinaron estar “De acuerdo” y un 25% “Totalmente de
acuerdo”, que la organizacion debe contar con personas calificadas y
competentes, afirmando lo mencionado por (Chiavenato, 2008) sobre la
necesidad de contar con personal idoneo en la organizacion y que a traves
de sus aportes influyan en la generacion de ventajas competitivas. Por otro
lado, el 8% opind estar “Ni de acuerdo ni en desacuerdo” y el 4% “En

desacuerdo”.

Las personas claves de la empresa contribuyen, con su conocimiento y

experiencia, al 6ptimo desempefio organizacional.
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Tabla 44. Personas claves contribuyen al desempefio organizacional.

Frecuencia Porcentaje
Alternativas (%)
Totalmente de acuerdo 83 24
De acuerdo 218 65
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 26 8
En desacuerdo 10 3
Totalmente en desacuerdo 0

Elaboracién: La autora

B TOTALMENTE DE
65% 8% ACUERDO

/ = DE ACUERDO
3%

—

NI DE ACUERDO NIEN
0%  DESACUERDO

EN DESACUERDO

24%

ETOTALMENTE EN
DESACUERDO

Figura No 74. Personas claves contribuyen al desempefio organizacional.
Elaboracion: La autora

Andlisis: Un 65% opinaron estar “De acuerdo” y un 24% “Totalmente de
acuerdo”, que la contribucién de las personas claves permite un eficiente
desempefio de la organizacién. Estos resultados corroboran lo mencionado
por (Chiavenato, 2008), quien manifiesta que para que la organizacion
alcance todo su potencial, es necesario disponer de personas adecuadas y
capaces de desempefiarse apropiadamente contribuyendo a un oportuno
desempefio organizacional. A pesar de ello, un 8% respondi6 estar “Ni de

acuerdo ni en desacuerdo” y un 3% “En desacuerdo”.

La especializacion de los servicios y productos ofrecidos por la empresa es

un factor determinante para la fidelizacion de los clientes.
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Tabla 45. Especializacion de servicios y productos.

Frecuencia Porcentaje
Alternativas (%)
Totalmente de acuerdo 57 26
De acuerdo 151 70
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 9 4
En desacuerdo 0 0
Totalmente en desacuerdo 0 0

Elaboracién: La autora

70%

26%

0%

0%

B TOTALMENTE DE

ACUERDO

4% ™ DE ACUERDO
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Figura No 75. Especializacion de productos y servicios.

Elaboracién: La autora

Andlisis: Un 70% manifestaron estar “De acuerdo” y un 26% “Totalmente de
acuerdo”, que, la especializacion de los servicios y productos ofrecidos por la
empresa es un factor determinante para la fidelizacion de los clientes. En ese
sentido, cabe mencionar a (Porter, 2015) quien afirma que la diferenciacion
tiene esta en la especializacidén que se ofrece al cliente y obtener una mayor
lealtad; donde la compra no esta en funcién del precio sino se traduce en

términos de calidad y servicio. No obstante, 4% respondié estar “Ni de

acuerdo ni en desacuerdo”.

26. La empresa promueve la creatividad e innovacion entre el personal.
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Tabla 46. Promocién de la creatividad e innovacion entre el personal.

Frecuencia Porcentaje
Alternativas (%)
Totalmente de acuerdo 48 22
De acuerdo 159 73
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 6
En desacuerdo 4
Totalmente en desacuerdo 0

Elaboracién: La autora

73%

= TOTALMENTE DE
ACUERDO
3% = DE ACUERDO

. 2% NI DE ACUERDO NI

EN DESACUERDO
0% = EN DESACUERDO

= TOTALMENTEEN
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Figura No 76. Promover la creatividad e innovacion entre el personal.
Elaboracion: La autora

Andlisis: El 73% del total de encuestados respondieron estar “De acuerdo”
y 22% “Totalmente de acuerdo”, que la empresa promueve la creatividad e
innovacion entre el personal. Al respecto, los resultados confirman lo
argumentado por (Hall & Williams, 2020) que la creatividad e innovacion del
personal son elementos imprescindibles para cualquier empresa que
pretende permanecer vigente en el mercado. Asi mismo, (Delery & Roumpi,
2017), menciona que debe recompensarse estas actividades para que el
personal sienta que su aporte es reconocido por la organizacién. A pesar de
ello, un 3% respondio estar “Ni de acuerdo ni en desacuerdo” y un 2% “En

desacuerdo”.
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27. La personalizacion de la oferta acorde con las necesidades del cliente y el

permanente asesoramiento reducen el nimero de reclamaciones.

Tabla 47. Personalizacion de las necesidades del cliente.

Frecuencia Porcentaje
Alternativas (%)
Totalmente de acuerdo 39 18
De acuerdo 165 76
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 8
En desacuerdo 5 2
Totalmente en desacuerdo 0

Elaboracién: La autora

= TOTALMENTE DE
ACUERDO
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Figura No 77. Oferta personalizada a los clientes.
Elaboracion: La autora

Analisis: Un 94% de las respuestas se ubicaron estar un 76% “De acuerdo”
y un 18% “Totalmente de acuerdo”, que la personalizacién a las necesidades
del cliente y el permanente asesoramiento reducen el numero de
reclamaciones. Por su parte, (Hall & Williams, 2020) coinciden que es
necesario definir estrategias y mecanismos que permitan mantener
satisfechos a los clientes a través de la personalizacion de los servicios
ofrecidos; asi como, el asesoramiento permanente con el proposito de
minimizar el riesgo de reclamos. No obstante, 4% respondid estar “Ni de

acuerdo ni en desacuerdo” y el restante “En desacuerdo”.
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28. La empresa brinda un servicio postventa como valor agregado para la
fidelizacion del cliente.

Tabla 48. Servicios postventa ofrecido por la empresa como valor agregado.

Frecuencia Porcentaje
Alternativas (%)
Totalmente de acuerdo 53 24
De acuerdo 156 72
Ni de acuerdo ni en desacuerdo 8 4
En desacuerdo 0 0
Totalmente en desacuerdo 0 0

Elaboracién: La autora

72%

= TOTALMENTE DE
ACUERDO

4% & DE ACUERDO
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Figura No 78. Servicio postventa ofrecido por la empresa como valor agregado.
Elaboracion: La autora

Analisis: El 72% opinaron estar “De acuerdo” y un 24% “Totalmente de
acuerdo” que a través del servicio postventa como valor agregado se logra la
fidelizacién con el cliente. En ese sentido, (Jing-Fuh Yang, Chen, & Huang,
2017) mencionan que las agencias de viajes son organizaciones de servicios
de alto contacto y la orientacion al cliente cumple un papel fundamental. El
resultado positivo de orientar al cliente tiene consecuencia respecto a la
lealtad con el cliente a través del cumplimiento de las expectativas del cliente
y la identificacidn cliente-empresa. Sin embargo, un 4% respondié estar “Ni
de acuerdo ni en desacuerdo”.
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CAPITULO VI
DISCUSION

Los resultados estadisticos obtenidos y efectuados a los trabajadores de
ambas empresas permiti6 evidenciar que disefiar un modelo de GC
organizacional contribuird con la creacién de ventajas competitivas; porque se
requiere identificar los actores que efectuaran las actividades para actualizar el
conocimiento con el objeto de mejorar el desempefio organizacional, afiadiendo
valor al negocio; soportado en los pilares de la GC propuesto por el modelo
KMAT: cultura organizacional, liderazgo, estructura organizacional, recursos
humanos, comunicacién organizacional empleando las TIC como facilitador

tecnolégico simplificando su acceso, crear y compartir conocimiento.

En relacion con el empleo de las TIC en un modelo de GC organizacional se
aprecia que gran parte de los trabajadores consideraron que para el cumplimiento
de sus labores y el desempefio de sus funciones utilizaron las TIC logrando un
optimo desempefio en la organizacion, tal como lo menciona (Kuciapski, 2017)
en su estudio que los empleados ahora utilizan dispositivos méviles y software
para transferir conocimiento durante el proceso de GC, logrando la participacion

y cooperacion de los empleados.
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Los colaboradores de las agencias de viajes afirmaron que se requiere
fomentar el trabajo colaborativo entre los empleados, promoviendo la innovacioén,
la administracion del conocimiento a través de una visibn compartida para
obtener eficiencia en la empresa. Asimismo, las reuniones de trabajo con el
personal permitieron identificar las capacidades y habilidades del personal,
convirtiéendose en un factor potencial que continuara contribuyendo en el
desarrollo de las empresas, coincidiendo con lo mencionado por (Chang & Lin,
2015) en su estudio donde sefiala de la existencia de una cultura orientada al
conocimiento, e innovacion sostenido en el trabajo colaborativo del equipo y
encaminados a una meta comun, definiéndose estrategias que permitan
fortalecer la cultura de conocimiento, la adopcién de valores y conductas para

alcanzar la competitividad empresarial.

Se puede mencionar que, dos de las razones que fueron de gran importancia
para los trabajadores respecto al liderazgo, fue la gestion del trabajo en equipo
gue permiti6 mejorar las relaciones interpersonales, fomentando un clima
favorable para la generacion de conocimiento, permitiendo utilizar sus
capacidades, habilidades y su influencia en el rendimiento para crear ventajas
competitivas. Los gerentes, jefes, supervisores y lideres formularon un plan de
estrategias para respaldar el modelo propuesto a fin de resolver cualquier
obstaculo que pudiera suscitarse. Los autores Sadeghi & Rad (2018) manifiestan
en su estudio la existencia de la relacion entre el liderazgo, la GC y su practica,
formulando estrategias asociadas al liderazgo propiciando un clima favorable

para la generacion de conocimiento.

Por otro lado, resaltar la importancia del compromiso y respaldo de los
directivos en la iniciativa de implementar la GC en la organizacion; tal como lo
menciona los autores Lehner y Haas (2010) en su estudio que ante la ausencia,
ausencia de compromiso y no apoyo de los lideres y de la alta direccion, cualquier
proyecto que se emprenda no tendra la fuerza ni el compromiso para lograr los

beneficios de la organizacibn y de todas las partes interesadas. Por lo
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mencionado, se concluye que el respaldo de los directivos es determinante en

todos proyectos de organizacion.

La conclusién que se obtiene de acuerdo con los resultados, la socializacion
permite conseguir nuevos e innovadores conocimientos en la empresa, y que, a
través de una comunicacion abierta y transparente permiten gestionar
proactivamente los activos de conocimiento, coincidiendo con lo mencionado por
Yew (2005) que toda innovacion de caracter administrativo representa cambios
gue afectaran los procesos administrativos y su estructura contribuyendo con el
fortalecimiento de la empresa para que a través de su estructura organizacional
soporte actividades de generacion, transferencia de conocimiento, innovacion y

desarrollo.

Otro aspecto importante considerado en esta tesis fue la rotacién del
personal y la formacion continua que representan puntos criticos en la
administracion del recurso humano el cual ha sido corroborado con los resultados
de la encuesta; por consiguiente, la curva de aprendizaje causada por la rotacion
de personal influye en la operatividad de la empresa. Por su parte, Zaim et al.
(2018) manifiesta en su estudio que las dimensiones de la GC, el intercambio y
la utilizacion del conocimiento tienen un impacto en la administracién del
personal, por lo que, puede verse afectado en el rendimiento de sus integrantes

creando inestabilidad.

La capacitacion del personal es otro punto importante de acuerdo a los
resultados obtenidos, afectando significativamente en los resultados de la
organizacion, y los costos asociados a la rotacion de personal, también genera
costos adicionales. De acuerdo con lo manifestado por Lehner y Hass (2010) que
el personal de la organizacion debe ser calificado y entrenado para garantizar
que la GC organizacional sea exitosa. Segun Chiavenato, manifiesta que las

actividades de capacitacion y aprendizaje tienen una mayor asignacion de
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recursos como parte de su estrategia para enfrentar el cambio (Chiavenato,
2017).

En relacion con la comunicacion, esta debera de darse de forma clara y
efectiva, definiendo estrategias para implementar un plan de comunicaciones que
mejore la comunicacién a nivel de la organizacion empleando para este fin
diversos canales y medios que faciliten su trabajo de manera eficiente. La
socializacion debe fomentarse en toda la organizacion y ser horizontal con la
finalidad lograr la integracién de sus miembros (Rehman, Mahmood, Sugathan,
& Amin, 2010).
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CONCLUSIONES

1. Este estudio ha permitido demostrar que a través del modelo de GC
organizacional factible crear ventajas competitivas en las agencias de viaje y
turismo de Lima Metropolitana. La interrelacion de los elementos cultura
organizacional, estructura organizacional, liderazgo, recursos humanos,
talento humano, comunicacion y productividad permitiran a las agencias de
viajes y turismo afrontar los desafios del mercado, a partir de una adecuada

utilizacion del conocimiento.

2. La participacion y compromiso de los directivos es pieza esencial en la GC.
Por esta razon, el lider deberd demostrar capacidad para compartir y ofrecer
conocimientos, que facilite las relaciones interpersonales y a su vez propicie
un clima favorable para la generacion del conocimiento, potenciando sus

habilidades y capacidades optimizando el rendimiento de los colaboradores.

3. La estructura organizacional se convertira en el soporte para la socializacion
del conocimiento, logrando nuevos e innovadores conocimientos mediante
una comunicacion abierta que permita gestionar de forma proactiva los activos
de conocimiento influyendo significativamente en la GC organizacional y en la

creacion de ventajas competitivas.
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4. El recurso humano es considerado uno de los elementos mas relevantes y
estratégicos en el modelo propuesto debido a que es el generador del
conocimiento y constituye el activo mas dificil de gestionar y retener. Tomando
en consideracion este aspecto, se formularon estrategias para lograr un
crecimiento personal y profesional de acuerdo a sus expectativas laborales del
empleado con la empresa, implementando politicas de incentivos y
recompensas al personal creando un ambiente de trabajo agradable donde

sus colaboradores perciban confort.

5. El empleo de diversas herramientas y mecanismos de comunicacién; pero no
cuentan con herramientas para la gestionar el conocimiento organizacional.
En ese sentido, es necesario formular un plan de comunicaciones que facilite
y se obtenga una comunicacion eficaz que permita que el conocimiento se

difunda y comparta a través de canales formales.

6. Las TICs son facilitadores tecnologicos en la GC organizacional,
contrastandose con los resultados obtenidos respecto al uso estratégico que
facilita la colaboracion rapida y efectiva entre los empleados, la disponibilidad
de las herramientas tecnolégicas ha contribuido en las labores de gestion de
la atencion a los clientes, facilitando la transferencia de conocimiento en la

organizacion.

7. La administracion del talento humano permite reconocer las capacidades y
habilidades de las personas de la empresa. La base principal en las empresas
es el talento humano, el cual coadyuvara con su crecimiento. Asi mismo, es
necesario identificar al personal idoneo para alcanzar sus objetivos. Los
resultados obtenidos confirman que las personas claves aquellas que con su

conocimiento y experiencia influyen en la creacion de ventajas competitivas,

8. La innovacion es otro aspecto clave que distingue a las organizaciones de sus
competidores, por tanto, mejorar el rendimiento innovador es fundamental para
crear ventaja competitiva. La especializacion de los servicios y productos, el
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servicio posventa, la personalizacion del servicio y el permanente

asesoramiento es determinante para obtener la fidelizacion con el cliente.

. Finalmente, podemos concluir que para obtener resultados que diferencian los
servicios ofrecidos por las agencias de viajes, es necesario y estratégico
fomentar una cultura orientada al conocimiento con la finalidad de
transformarlas, hacerlas mas competitivas y potenciar su crecimiento

sostenible de este sector empresarial en el pais.
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RECOMENDACIONES

1. El modelo propuesto puede ser aplicado a otras agencias de viajes y turismo
del pais, sin embargo, debe adecuarse en funcion al entorno necesidades de

cada empresa.

2. Se sugiere la formulacion de un plan de fidelizacion con el cliente, destacando
las principales actividades y aprovechando adecuadamente las herramientas
de las TIC, sistemas que gestionen las relaciones con el cliente, herramientas
de inteligencia de negocios que permitan explotar la informacién y tomar

decisiones acertadas y oportunas.

3. Se recomienda la creacién y fortalecimiento de programas de reconocimiento,
los que deberan estar alinearlos a la estrategia de retencion de personal. Asi
mismo, las oportunidades de programas de desarrollo de la empresa deben
estar disefiados y alineados con los proyectos personales y profesionales de

cada trabajador para que tengan éxito.
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Anexo 1: Matriz de Consistencia

PROBLEMA HIFOTESIS

General General
:De gué manera el modelos de | Dissfizr un modelo de gestion de | El disefio de un maodelo de gesticn

gesticn de conocimiento | conocimiento organizacional parz | de conocimiento  organizacional
arganizzcional generz |z percepcion | la generzcidn de percepcion de | geners |z percepcion de ventajas
ds=  wentajzss competitivas en | ventsjas competitivas en agencias | significativameante competitivas
sgencias de viajes y turismo de Lima | de wviajes v turismmo de Llims | en agencias de viajes y turismo de
lietropolitans? IMetropolitana. Limz Metropalitans.

:De qué manerz las tecnologias de | Utilizar lzs tecnologias de |z | El use de laz tecnologizs de |z
la informacién vy comunicacion | informacion y comunicacion en | informacion y comunicacicn en un
utilizadas en un modelo de gestion | un models  de  gestidn  de | modelo de Eesticn de
d=  conocimientos  organizacionsl | conocimisnto grganizacional para | conocimisnto arganizacional
generan la percepcicn de ventajas | generar la percepcion de wentajas | generz la percepcion de ventajas
competitivas en agencias de viajes y | competitivas en sgencias de viajes | significativaments  competitivas
turizsma de Lima Metropolitana? y turismo de Lima Metropaolitana. | en agencias de wviajes y turismao de
Limz Metropolitana.

iDe que manera la cultura | Establecer que |z culture | La cultura crganizacional en un

arganizacionzl em un modelo de | organizacional en un modelo dz | madelo de Eesticn de
gestién de conecimients | gesticn de conocimiento | conocmisnto arganizacional
arganizacional genera |z percepcion | organizacional gEnera lz | genera |z percepcion de ventajas
de wentzjas competitivas  en | percepcion de ventajas | significativamente competitivas
sgencias de viajes y turismo de Lima | competitivas en agencias de viajes | en agencias de viajes y turismo de
fdetropolitana? y turismo de Lima Metropaolitana. | Lima Metropalitana.

iDe gué manera el liderszgo | Determinar gue el liderazge | El liderazge propuesto en un
propuesto en un modelo de gestion | propuesto en wun modelo de | modelo de= gesticn de
de conocimiento  organizacionzl | gestién de conacimisnta | conocimisnto arganizacional
seners la percepoion de ventajas | orgznizacional genera Iz | generz |z percepcion de ventajas
competitivas en agencias de viajes y | percepdon de ventajas | significativamente  competitivas
turisma de Lima Metropolitana? competitivas en sgencias de viajes | en agencias de viajes v turisma de

y turismo de Lima Metropaolitana. | Lima Metropolitana

iDe qué manerz lz estructura | Determinar gue |3 estructurz | La estructurz  orgzanizzcional
arganizacional propuestz en un | organizacional propuestzs en wn | propuesta en un modelo de

modelo de gestion de conocimienta | maodelo de gestian de | gestidn de conacirmisnte
arganizzcional genera |z percepcion | conocimisnta organizacional | arganizacional ZEMETs la
de wentzjas competitives en | genera la percepcion de wentajas | perczpcion de ventajas
agencias de vizjes vy turismo de Lima | competitivas en sgencias de viajes | significativaments  competitivas
hMetropolitana? y turismo de Lima Metropolitana. | en agencias de viajes y turismao de

Lims Metropolitana.
iDe qué manera los recursos | Establecer gue los  recursos | Los recursos humanos empleados
humanos empleados en un medelo | humanos  empleados en wn | em un modelo de gestion de

de gestidn  de conocimients | modelo de gestian de | conocimi=nto arganizacional
arganizacional EBMEran la | conocimisnto organizacional | generzan la percepcion de ventajas
pErcepcion de ventajas | generzan la percepcion de ventajas | significativamente competitivas
competitivas en agencias de viajes y | competitivas en sgencias de viajes | en agencias de viajes y turisma de
turizsma de Lima Metropolitana? y turismo de Lima Metropolitana. | Lima Metropolitana.

iDe qué manera la comunicacion | Establecer gue la comunicacion | La comunicacion organizacional en
arganizzcional en un modelo de | organizacional en un modelo de | un modelo  de  gestion  de

gasticn de conocimients | gestidn de conocimiento | conocimisnto arganizacional
arganizzcional genera |z percepcion | orgznizacional EENers Iz | generz |z percepcion de ventajas
de wentzjas competitives en | percepoion de ventajas | significativamente  competitivas
agencias de vizjes y turismo de Lima | competitivas en sgencias de viajes | en agencias de viajes y turisma de
hMetropolitana? y turismo de Lima Metropolitana. | Lima Metropolitana.
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VARIABLES

DIMENSIONES

INDICADORES

METODOLOGIA

Modelo de
Gestion del
Conocimiento
Organizacional

Uso de las tecnologias de la

ila empresa utiliza las tecnologias de la informacidn para

informacicn y comunicacion 1 i .
. -, compartir informacion?
para compartir informacion
Disponibilidad de 5 éla disponibilidad de herramientas tecnolégicas ha facilitado sus
Tecnologias de | herramientas tecnoldgicas labores en la atencion a los clientes?
la Informacicn y . L, . L
. ila organizacion cuenta con herramientas tecnologicas que
comunicacion 3 . .
o, . . permiten la colaboracién entre todos los empleados?
Difusidn de informacion en
tiempo real iExiste una diversidad de canales que use herramientas
4 | tecnolégicas para cooperar con la transferencia de conocimiento
en la organizacion?
Existencia de una cultura éla empresa fomenta el trabajo colaborativo entre sus empleados
orientada al conocimiento e 5 | para gestionar el conocimiento e innovar en los productos o
innovacion servicios que ofrece?
) ) AEl trabajo en equipo, la vision compartida y la creatividad son la
Existencia de una cultura 6 l, ) quipo, P v
i . clave del éxito de la empresa?
orientada al trabajo en - ] ba I I —
Cultura equipo y visién compartida 7 élas rq_aur_’uones e tr_a ajo con E_ .pers.ona para compartir ideas y
- conocimiento ha mejorado la eficiencia de la empresa?
organizacional — — T -
ila comunicacion organizacional se pone en practica a través de
8 diversos mecanismos como reuniones, informes, programas de
. o capacitacion y creacion de equipos multidisciplinarios?
Comunicacién organizacional - —— - —— —
£EN la organizacion existe una comunicacion eficaz que facilita
9 | conocer las normas y reglamentos que mejoran el desemperio
personal?
10 ila organizacidn estd enfocada a identificar, usar las capacidades
Difusidn de directivas, y habilidades de todo el personal?
procedimientos, manuales, éla difusion de las directivas, procedimientos, manuales y/o
reglamentos 11 | reglamentos son necesarios para lograr un mejor desemperio del
Estructura
o personal?
organizacional - — —
12 £El proceso de socializacidn del conocimiento en la empresa logra
Socializacion del conocimientos nuevos e innovadores en su personal?
conocimiento 13 éila comunicacion abierta y transparente permite administrar
proactivamente los activos del conocimiento?
i - ; £Su conocimiento y trabajo es valerado por los jefes/gerentes y/o
Liderazgo Indice de liderazgo 14 Y ) P Jefes/g v/

alta direccion en la empresa?

Tipo investigacion: Descriptivo
-Causal

Diseiio:
No experimental

Tipo:
Transeccional

Poblacion:
Empresa A: 500 empleados
Empresa B: 175 empleados

Muestra:

Probabilistica

Empresa A: 217 empleados
Empresa B: 120 empleados
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éLa capacidad de compartir y ofrecer conocimientos por parte de

15 . s . . s
los lideres de la empresa facilita el intercambio de conocimientos?
éLos lideres de la empresa gestionan el trabajo en equipo, facilitan

16 | las relaciones interpersonales y fomentan un clima favorable para

o la generacidn del conecimiento?
Competencias directivas - . - - —
élos lideres de la empresa orientan a los empleados a identificar y

17 | utilizar sus capacidades, y habilidades para mejorar su
desempefio?

18 éLa rotacion del personal influye negativamente en |a operatividad

» de la empresa?
Rotacion del personal - — —

19 ila curva de aprendizaje causada por la rotacidn del personal
influye en la operatividad de la empresa?

Recursos 20 ila empresa conoce los gustos y preferencias del cliente
Humanos Conocimiento de los gustos y permitiendo obtener ventajas competitivas?
preferencias de los clientes 21 ¢El conocimiento de los gustos y preferencias del cliente permite
ofrecer servicios personalizados?
Formacion continua del X . .

22 | iLa empresa promueve la formacion continua del personal?

personal

23 éLas personas claves (aquellas con conocimiento y experiencia) de
la empresa influyen en la generacion de ventajas competitivas?

Talento humano | Nimero de personas claves . )

24 ilas personas claves de la empresa contribuyen con su
conocimiento y experiencia al ptimo desempefio organizacional?
ila especializacion de los servicios y productos ofrecidos por la

Numero de productos 25 | empresa es un factor determinante para la fidelizacidon con el
\!'EI'ItEl.ja. innovadores desarrollados de cliente?
competitiva . . — - —
la creatividad del personal 26 ila empresa promueve la creatividad e innovacién entre el
dad personal?
Competitivida . - - -
P ila oferta personalizada a las necesidades del cliente y el
i dice d " del 27 | permanente  asesoramiento  reducen el numero de
Indice de satisfaccidn de los .
) reclamaciones?
clientes X N -
28 ila empresa brinda un servicio postventa como valor agregado

para la fidelizacion del cliente?

Fuente: Elaboracion propia

189




Anexo 2: Instrumento de recoleccién de datos

Cuestionario sobre la Gestion del conocimiento organizacional y la
Ventaja competitiva en las Agencias de Viajes y Turismo

Estimados colaboradores:

Agradecere su apoyo en contestar el siguiente cuestionario que tiene por objetivo
obtener informacion para la investigacion sobre la Gesfion del conocimiento
organizacional y la Ventaja competitiva en las agencias de viajes y turismao.

Instrucciones:
Margue con un aspa (X) en el casillero correspondiente seguin su criterio,
tomar en cuenta la siguiente escala:

1: Totalmente de acuerdoe 2: De acuerdo 3: Ni de acuerdo ni en desacuerdo

4: En desacuerdo h: Totalmente en desacuerdo

PARTE I: Datos generales
1. Cargo que desempefian el personal en la empresa:

Directiva [ ) Ejecutiva () Operativa ()
2. Anos de experiencia en el sector:

0ab5afos () Ga10afos() 11a20afos() 21afiosamas()
3. Grado de instruccion del personal:

Técnico () Bachiller { ) Profesional ()} Maestria ()

PARTE II: Gestion de conocimiento organizacional

wﬂs RESPUESTAS
items 1] 23] a

1. jla empresa utiliza las tecnologias de la informaciaon
para compartir informacion?

2. jlLa disponibilidad de herramientas tecnologicas ha
facilitado sus labores en la atencion a los clienfes?

3. ila organizacion cuenta con herramientas tecnologicas
que permiten la colaboracion entre fodos los
empleados?

4. ;Existe una diversidad de canales que use herramientas
tecnologicas para cooperar conm I3 transferencia de
conocimiento en la organizacion?
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iLa empresa fomenta el trabajo colaborativo entre sus
empleados para gesticnar el conocimiente & innovar en
los productos o senvicios que ofrece?

iEl frabajo en equipo, la vision compartida y la
creafividad son la clave del éxito de la empresa?

iLas reuniones de frabajo con el personal para
compartir ideas vy conocimiento ha mejorado la eficiencia
de la empresa?

ila comunicacion organizacional se realiza a través de
diversos mecanismos como  reuniones,  informes,
programas de capacitacion vy creacion de eguipos
miultidisciplinarios?

i En |la organizacion existe una comunicacion eficaz que
facilita conocer las normas v reglamentos que mejoran
gl desempeno personal?

10.

La organizacion esta orientada a conocer y ufilizar las
capacidades vy las habilidades de todo el personal.

11.

i La difusion de las directivas, procedimientos, manuales
y/o reglamentos son necesarios para lograr un mejor
desempeno del personal?

12.

iEl proceso de socializacion del conocimiento en la
empresa logra conocimientos nuevos e innovadores en
su personal?

13.

ila comunicacidn abierfa y fransparente permite
administrar  proactivamente los activos  del
conocimiento?

14.

i3u conocimienfo vy frabajo es wvalorado por los
jefesigerentes ylo alta direccign en la empresa?

15.

i La capacidad de compartir v ofrecer conocimientos por
parte de los lideres de |la empresa facilita el intercambio
de conocimientos?

186.

iLos lideres de la empresa gestionan el frabajo en
equipo, faciliian las relaciones interpersonales v
fomentan wn clima favorable para la creacion del
conocimiento?

17

iLos lideres de la empresa orentan a los empleados a
identificar v usar sus capacidades v habilidades para
mejorar su desempefio?

18.

ila rotacion del personal influye negativamente en la
operatividad de la empresa?

19.

ila curva de aprendizaje causada por la rotacion del
personal influye en la operatividad de la empresa?®

20.

iLa empresa conoce los gustos y preferencias del
cliente permitiendo obtener ventajas competitivas?

21.

i El conccimiento de los gustos v preferencias del cliente
permite cfrecer servicios personalizados?

ila empresa promueve la formacion continua del
personal?
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PARTE Ill: Ventaja competitiva

Categorias
[tz

RESPUESTAS

3

a

23

i Las personas claves (aguellas con conocimignto vy
experiencia) de la empresa influyen en la
generacion de ventajas competitivas?

24

ilLas personas claves de la empresa contribuyen
con su conocimiento y experiencia al optimo
desempefio organizacional?

25.

;La especializacion de los servicios y productos
ofrecidos por la empresa es un factor determinante
para la fidelizacion con el cliente?

26,

:La empresa promueve la creatividad e innovacion
entre el personal?

27.

ilLa oferta personalizada a las necesidades del
cliente v el permanente asesoramiento reducen el
numero de reclamaciones?

28.

iLa empresa brinda un servicio postventa como
valer agregado para la fidelizacion del cliente?
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Anexo 3: Prueba de Normalidad

Prueba de normalidad

AD test{datos2, ggplot = FALSE)

Anderson-Darling test for Multivanate NMomality

data : datos2

AD  ClInf

p-value - 9.99%9e-05

Result - Data are not muliivariate normal (sig.level = 0.05)

CM test{datos2, qgplot = FALSE)
Cramer-von Mises test for Multivariate Mormality

data : datos2

CM - 5.905

p-value - 9.99%e-05

Result - Data are not muliivariate normal (sig.level = 0.05)

DH test{datos2, ggplot = FALSE)
Doornik-Hansen test for Multivariate Mormality

Data - datos2

DH - 649508

p-value -0

Result - Data are not muliivariate normal ({sig.level = 0.05)

HZ testidatosZ, qgplot = FALSE)
Henze-Firkler test for Multivariate Mormality

data : datos2

HZ  :1.000361

p-value 0

Result - Data are not muliivariate normal (sig.level = 0.05)

R.test(datos2, ggplot = FALSE)
Royston test for Multivanate Mormality

data : datos2

R - 3586159

p-value -0

Result - Data are not muliivariate normal (sig.level = 0.05)

=
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Anexo 4: Resultados de Alfa de Cronbach

Alfa de Cronbach

alphaidatos2, check keys=TRUE)

Reliability analysis
Call: alphaix = datos2, check keys = TRUE)

raw_alpha

std alpha

GE{smc) | average r

SN

ase

mean

50

median_r

0.74

0.79

0.83 0.096

3.8

0.02

0.25

0.035

Lower alpha upper
07 074 078

95% confidence boundaries
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Anexo 5: Resultados del Coeficiente V de AIKEN

Suma de

items calificaciones Vde %IKEN
de los jueces [P 1=
Item 1 10 1
Item 2 10 1
Item 3 10 1
Item 4 8 0.8
Item 5 9 0.9
Item 6 8 0.8
Item 7 8 0.8
Item 8 9 0.9
Item 9 10 1
Item 10 9 0.9
Item 11 9 0.9
Item 12 10 1
Item 13 10 1
Item 14 10 1
Item 15 9 09
Item 16 9 09
Item 17 8 08
Item 18 8 08
Item 19 10 1
Item 20 8 0.8
Item 21 10 1
Item 22 10 1
Item 23 10 1
Item 24 9 09
Item 25 10 1
Item 26 10 1
Item 27 10 1
Item 28 10 1
Valor Aiken Total 093
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Anexo 6: Resultados prueba de esfericidad de BARTLETT Y KMO

Prueba de Bartlett

Ho: La matriz de correlaciones de los datos es una matriz identidad
Ha: La matriz de correlaciones de los datos no es una matriz identidad

cortest bartlett(datos2, n=237)
R was not square, finding R from data

$chisq
[1] 2187117

$p.value
[1] 1.26346e-170

baf
[1] 630

Prueba KMC

KMO{datos2)
Kaiser-Meyer-Olkin factor adequacy

Call: KMO(r = datos2)

Overall MSA =076
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Anexo 7: Analisis factorial

Anélisis factorial

> B

=  ## Calculo del nimero de factores
o =

=

= parallel =- fa_parallel(datos2, fm = ‘'minres’, fa = 'fa’)

Parallel analysis suggests that the number of factors = 9 and the number of components = NA
=

H
= ## Alternativa para determinar el nimere de factores
= B

= ev <- egigen(cor(datos2)) # get eigenvalues

= ap =- parallel{subject=nrow(datos2), var=ncol{datos2), rep=100.cent=.05)
= nS3 <- nScree(x=evivalues, aparallel=ap$eigenqevpea)

= plotnScree(nS)
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Anexo 8: Analisis factorial confirmatorio

Analisis factorial confirmatorio

library(lavaan)

Data=read. delim("clipboard” header=T)
DataSp1=orderediDataip1)
DataspZ=orderediDatasp2)
Datasp3d=orderediDatasp3)
DataSpd=orderediDatadp4)
DataSph=orderediDataip5)
Dataspé=orderediDataspg)
DatasSp7=orderediDataip7)
DataSpé=orderediDataips)
Dataspf=orderediDataipd)
Datazp10=orderad(Datasp10)
DataZp11=ordered(Datafp11)
DataZpi2=ordered(Datafp12)
DataZpi3=ordered(Datafp13)
DataZpid=ordersd(Datafp14)
DataZp15=ordered(Datafp15)
DataZpi6=ordered(Datafp18)
DataZp17=ordered(Datafp17)
DataSp18=ordered(Datafp18)
Datasp19=ordered{Daiafp1%)
Datasp20=ordered({Daia%p20)
DataZp21=ordered(Datafp21)
DataSp22=ordered(Datatp22)
Datasp23=ordered({Daia%p23)
Datasp2d=ordered({Daia%p24)
DataSp2o=ordered(Datafp25)
Datazp26=ordered(Data%p2a)
Datasp27=ordered({Daia%p27)
Datasp28=ordered(Daia%p28)
DataSp29=ordered(Datafp2d)
DataZp30=orderad(Datafp30)
Datasp31=ordered{Daia%p31)
DataSp3iZ=ordered({Daiafp32)
DataSp3d3=ordered(Datafp3ld)
DataZp3dd=orderad(Dataip34)
Datasp3ibt=ordered({Daiafp3h)
DataSpit=ordered({Daiafp36)

Modelo=<{'
# variables latentes
MR1=~p1 + p2 + p3 +pd
MR2 =~ p33 + p34 + p35+pl6
MRE=~-p5 + p7 + p8 +p13 + pld
MRY =~ p15 + plG
MRS =~ pi11 + pi2
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MR4 =~ p17
MR3 =~ p21
MRS =~ p27
MRS =~ p23
# reqgressions

Gestion =~ MR1 + MR2 + MR4 + MR + MR7 + N

p18 + p19 + p20

p22 + p25

p2a
p2d

Ventajas =~ MR2 + MRS

fit =- cfa(Modelo, data=Data,std_v=TRUE,zero keep.margi
estimator="DWLS" std W="FALSE" check gradient=FALSE

arthogonal=TRUE,se="bootstrap™)

summary(fit)

lavaan (.6-6.1499 ended normally afier 47 iterations

Estimator DWLS
Optimization method NLMINE
Mumber of free parameters 128
Mumber of observations 337
Model Test User Model:

Test statistic 919.629
Degress of freedom 34
P-value (Chi-square) 0.000

Parameter Estimates:

Standard errors Bootstrap
Mumber of requested bootsirap draws 1000
Mumber of successful bootstrap draws 99
Latent Variables | Estimate | Std.Emr| z-value| Pi=|z])
MRT =~

p 0318 0071 4.459( 0.000
p2 0326) 0067 4827 0.000
p3 0355 0085 4171 0.000
p4 0.330] 0.088[ 3.759( 0.000
MRZ =~

p33 0340 0068 5.010{ 0.000
p34 0372 0069 5417 0.000
p35 0665 0126( 4499 0.000
p36 0446) 0103[ 4322( 0.000
MRS =~

pa 0332 0066 5.016[ 0.000
p7 0282 0061 4756( 0.000
pd 0385 0077 5158 0.000
pl13 0419 0087 4.844( 0.000

199




pl4 0569 0119] 4780] 0.000
MBT =~

p15 06582 0032 7.144| 0.000
p1G 0453 0062 7.316| 0.000
MRE =~

pl1 0628 0034 7461 0.000
p12 0603| 0083 6834 0.000
ME4 =~

p17 0493 0095 5127 0.000
p1& 0510 0.071 7.202| 0.000
p19 0340 0089 3823 0.000
p20 0424 | 0097 4376 0.000
MA3 =~

p21 0037 0034 0016| 0387
p22 0421 0.214 1.866| 0.049
p25 0352 0160 2193| 0.028
MBS =~

p27 0434 0130 3.333| 0.001
p23 0454 | 0154 2947 0.003
MRS =~

p23 0869 0083 0010] 0048
p24 03256 0118 2747 0.005
Gestion =~

ME1 =~ 1.360| 0007 0.032| 0.035
MR =~ 0064 0152 0422| 0.045
MRE4 =~ 0R46| 0205 2668| 0.008
MRE =~ 068h3| 0179 3641 0.000
MRET =~ 1.080| 0209 5175| 0.000
MRES =~ 0760 0234 3.250( 0.001
MRS =~ 0444 0255 1.740| 0.032
Ventajas =~

MRZ 0009 0043 0013] 0.020
MBS 0876 0739 1.1856] 0.023
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Anexo 9: Matriz de correlaciones policéricas

i S EEEE st at:
>

> polychoric (datosZ)

Call: polychoricix = datosZ)

Polychoric correlations

Pl Pz Pz B4 P5 =L o) 2] B3 P10 Pll

ol 1.00

B3 .11 0.15 1.00

B4 g4.13 0.1 0.2e 1.00

BES 0.27 0.3 0.14 0.1z 1.00

Ba g.0e 0.15 0,20 0.15 0O.1&4 1.00

BT -0.03 -0.10 0,21 0.15% 0.00 O.E1 1.00

BE .15 -0.03 0.21 -0.13 0.25 0.2 O0.34 1.00

BS .20 0,17 0,23 0.00 0O.12 O.33 O0.15 0.0 1.00

P10 ©O.04 0O.26 0.1% -0.05 -0.03 0.20 0.10 0O0.3% 0.1% 1.00

i o.1% o.3z 0.23 -0.04 0.20 0.2 O0.05 O.02 0O.00 0.22 1.00

mmz o0.21 o.1s oO.00 -0.03 -0.12Z2 O.43 0.14 -0_07 0.04 0O.1le O_32

pla 0.2 0.14 0.1¢ 0.01 -0.0& O.35 0O.28 0.22 0.1e 0.18 0O.13

PlE ©0.Z1 oO.2e 0.13 0.34 0.02 ©0.25% 0.25 0.1g 0.0% 0.23 0.2Z¢

Ple ©0.1% o.07 -0.17 0.10 -0.05 ©0.15 ©0.15% 0,37 0O.10 0O.le O.1l2

P17 -0.07 -0.0e O.12 0O.lc 0.01 -0.10 o©O.07 -0.1% 0.03 -0.03 0.20

Plg ©0.13 -0.14 -0O.03 0.00 0.07 -0.1le ©O.12 -0.10 -0.17 0O.0e ©0.17

Pl% ©0.12 90,10 ©O.12 -0.04 -0.03 O0.02 O.08 O.00 O.00 O.le O.20
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PZz3 -0.13 o0.05% O.00 0O.05 0.34 O.14 O0.10 -0.1e -0.04 -0.23 O0.Z6

pz4 Q0.0% 0,12 O.05 -00.24 0.0 -0.0% -0.10 0.3 -0.17 0.15 0O.10

P25 -0.14 0.11 -0.02 O.13 -0.01 -0.15 -0.04 -0.17 -0.10 0.05 -0.15

BZze O.07 -0.17 0.2z 0O.10 -0.03 ©O.13 O.24 O.08 0O.05 0.15 0O.18

pz7 0.1z o0.27 0.01 O.10 -0.01 -O0.03 O0.21 O.02 -0.0& -0.18B O_24

P2z -0.05 -0.10 oO.22 0O.15 (0.10 ©O.17 O.01 0.15 -0.07 -0.08B O.Z22

Pz ¢.18 o0.15 0.1% 0o.18 0.34 4.01 O.13% -0.14 -0.12 -0.23 0.13

b0 -0.07 oO.0% -0.15 -0_10 -0.02 dO.14 -0.21 0©0.13 0.03 0.05 0.17

Pzl o0.0% 0,17 0,13 (0.03 (0.3% O.0% 0.25 0.10 O.0Z2 -0.13 -0.02

p3z O.15 oO.0& 0.3% 020 0.15 O.1B O.0& O0.34 O.1B 0.02 0O.05

b33 -0.4% 0O.0& -0O.05 -0_04 -0.11 -0_.27 -0.2¢ -0.17 0.14 0.05 -0_34

Dz4 O.1e -0.20 0O.05 -0.07 (0.0% -0.18 -0.14 -0.05 -0.0e -0.20 O.Z21

P35 -0.0% 0.1 -0.10 (O.13 (.12 -0.17 -0.32 0.10 -0.03 0.15 0.01

P3e -0.41 O.00 O_20 -0.07 -0.05 O_00 -0O.0& O.04 -0.25 0.11 0.13
piz ri3 D14 P15 Ple pLy Dis Dls £2a0 Pzl D22

P1z 1.00

P13 0.3z 1.00

Pl 0.13 0.34 1.00

P15 oO.33 0.30 0.15% 1.40

Ple O.13 o0.0& O.15 O_42 1.00

P17 -0.14 -0.01 -0.1g —-0.24 -0.01 1.00

Pl oO.0% 0,17 -0.02 O.15 -0.18 O.00 1.00

P15 od.12z 0O.26 -0.05% 0O.22 0.11 4.0 Q.27 1.00

pzg o0.07 -0.04 -0.10 014 O0.21 O0.12 -0.11 O0.21 1.40

Pzl -0.35 -0.03 0O.0Z2 -0.0c -0.18 -0.10 -0.02 0O.05 -0.15% 1.00

pzz -0.11 -0.15 oO.03 O.11 -0.0% -0_0B -0.1e O.21 0.0 0.37 1.00

pz3 o0.07 -0.10 -0.02 0O.14 -0.0e -0.14 O.34 O.02 0O.04 -0.12 0.02

pz4 -0.0z 0O.05 -0O.05 -00.05 O.04 -0.11 -0O.05% O0.17 -0.05 O.38 -0.10

pz5 -0.20 -0.31 -0_05 -00.02 0.03 -0.11 O.00 -0.01 -0.12 0.01 O.02

PZ2e -0.16 -0.13 O0.11 O.10 O0.10 ©O.14 -0.11 0O.05 0.12 0.15 -0.05
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pz? 4o.1@ -0.22 0O.02 0.21 0.27 -0.1% -0.21 0.0 -0O.1B ©O.08 -0.13

pzp O0.0& O.05% O.24 0.32 0.07 -0.0% -0.04 -0.07 -0.14 -0.08 -0.18

pz5 -0.10 0.15 O.1e 0.23 -0.1lc -0.05 -0.0Z 0O.40 0.34 0.04 0O.1c

B30 -0.10 -0.24 0.0V 0O.24 -0.07 -0.02 -0.1z -0.27 -0.0e —-0.0L O0.00

pzl d.08 O0.21 O.0% O.18 -0.02 O0.20 O.12 0.23 0O.17 -0.05 -0.0H

pzz -0.21 O.00 O.12 0.32 0.06 O0.22 0.12 0.10 -0.0e 0.0 0.01

pz3 -0.38 -0.11 -0.08 -0_20 -0.13 -0.13 -0.20 -0_22 -0_.15 O.00 O.3H

P34 -0.14 -0.11 O.0% -0.08 -0.01 ©O.23 0.15% 0.10 -0.05 -0.10 -0.07

P35 -0.12 -0.03 -0.0% -0.04 Q.07 -0.02 -0.01 0O.0& O.0B ©.13 0.0&

bz -0.21 ©0.11 0O.02 -0.21 -0.0&6 O.15% O0.20 0O.04 -0.07 0.04 -0_22
B23 pza P25 BZ2& B27 b28 P25 B3l B3l Paz P33

pz3a 1.04

pzd4 -0_.22 1.00

P O0.44 0.1z 1.00

pze O.1% 0.2&8 0.36 1.00

pz7 -0.11 0.14 O©.04 0.08 1.00

Pz 0.0z -0.25 0O.17 0.07 0O.Z0 1.040

Pz 0.27 -0.1z -0.12 0.14 0O.21 Q.01 1.00

P30 O0.00 ©O.01 -0.14 -0.10 Q.20 O.10 -0.10 1.00

pzl -4.1¢ 0O.12 -0.27 -0.08 0.2 0.17 0.31 -0.01 1.400

pzz? -0.04 -0.02 -0.10 0O.18 0O.10 O.21 0.1z 0.38 0.38 1.00

pz3 -4.15 -0.17 -0.08 -0.23 -0.Z2¢6 -0.20 -0.11 -0_10 -0_24 -0_21 1.00

bz4 0.0 -0.27 -0.22 -0_.05 0.16¢ O.21 O0.25 0.33 0.20 0O.21 -0.17

P35 o.00 O0.11 O.05 -0.02 -0.15% 0.17 -0.05 O.03 -0.11 ©.01 O.05

Pze O.1e 0.12 0.14 0.0Z2 -0.15 O0.02 -0.0& -0.05 -0.03 0©.1l2 -0.05
b34 b35 D36

Dz4 1.04

B35 0,20 1.00

bPze O.07 0.1% 1.00
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