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Resumen

Titulo: Modelo de gestion de conocimiento para el fortalecimiento del equipo comercial de AVON

Colombia - zona 4024: Floridablanca, Piedecuesta y Los Santos

Autor(es): Adriana Triana Prieto.

Descripcion: Primero, se inici6 con el estudio a profundidad del estado actual del proceso de
gestion de conocimiento en AVON Colombia, lo que permitié establecer cuéles son las
herramientas con las que cuentan actualmente las empresarias de los equipos comerciales de las
zonas. Posteriormente, se identifico la estructura comercial en AVON Colombia, con el fin de
definir la poblacion objetivo; seguidamente se disefié y aplico los instrumentos de medicion, donde
se logra conocer el estado actual de la gestion comercial y la generacion de valor en cada una de
las unidades comerciales Como herramientas para la recoleccion de datos se utilizaron cuatro
técnicas: La observacion, la revision documental, la encuesta y la entrevista. En materia de
resultados, se lograron definir las debilidades y fortalezas de la transmision del conocimiento para
caracterizar el proceso mediante el mapa de procesos y las estrategias idoneas y por ultimo,
desarrollar la herramienta apoyada por las TIC para el proceso de entrenamiento de la fuerza

laboral.

Palabras clave: Gestion del conocimiento, entrenamiento, direccién, equipo de ventas,

empresarias.
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Summary

Title: Knowledge management model to strengthen the commercial team of AVON Colombia -

zone 4024: Floridablanca, Piedecuesta and Los Santos

Author (s): Adriana Triana Prieto.

Description: First, it began with an in-depth study of the current state of the knowledge
management process in AVON Colombia, which made it possible to establish which tools are
currently available to the entrepreneurs of the commercial teams in the areas. Subsequently, the
commercial structure in AVON Colombia was identified, in order to define the target population;
then the measurement instruments were designed and applied, where it is possible to know the
current state of commercial management and the generation of value in each of the commercial
units Four techniques were used as tools for data collection: observation, review documentary,
survey and interview. In terms of results, it was possible to define the weaknesses and strengths of
the transmission of knowledge to characterize the process through the map of processes and the
ideal strategies and finally to develop the tool supported by ICT for the training process of the

workforce.

Keywords: Knowledge management, training, leadership, sales team.
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Introduccion

El presente proyecto, parte de la necesidad del equipo comercial (empresarias
independientes) de la zona 4024 (Floridablanca, Piedecuesta y Los Santos) a cargo de la gerente
zonal de la empresa AVON Colombia SAS, donde existe una limitada administracion del
conocimiento organizacional afectando el desarrollo de los procesos de acuerdo a los estandares
de la compafiia. La zona actualmente presenta decrecimiento en ventas y ordenes, asi como alta
rotacion de empresarias, perdiendo las curvas de aprendizaje y generando reprocesos de
entrenamiento y capacitacion por parte de la gerente zonal quien es la encargada de esta funcion.

Para tal efecto, se analizan los modelos de gestiobn de conocimiento propuestos,
principalmente el de Nonaka- Takeuchi dado el enfoque que utiliza para el andlisis del
conocimiento desde los aspectos tanto ontoldgicos como epistemolégicos. De igual manera, se
lleva a cabo un diagnéstico al equipo comercial compuesto por las 30 empresarias y algunas
representantes de cada unidad activas e inactivas de la zona 4024 — Avon, por medio de encuestas
y entrevistas, para conocer el proceso de adquisicion y transferencia del conocimiento y la practica
relacionada con los procesos de comercializacion en su unidad correspondiente, de acuerdo al
modelo de ventas establecido por la empresa, donde se pueden identificar y analizar falencias,

necesidades, dificultades y fortalezas.

Con base en el diagnostico se caracteriza el modelo de gestion del conocimiento, a traves del mapa
de conocimiento, el proceso, los actores y las estrategias del capital estructural requeridas en la
zona 4024, para llevar a cabo la propuesta y desarrollo de un modelo de GC, que soporte y facilite

los procesos de gestion comercial promoviendo la generacion de valor y resultados diferenciados,
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de modo que favorezca la excelencia en un entorno tan competitivo como son las ventas por

catalogo.

El modelo de Gestion del conocimiento propuesto, esta soportado mediante una herramienta
tecnoldgica que permite canalizar, compartir y afianzar la permanencia del conocimiento para el
fortalecimiento de los procesos de capacitacion e innovacién de los estandares de
comercializacion, lo cual ayuda en gran medida a facilitar, enriquecer y mejorar las habilidades
de liderazgo, competencias sociales, técnicas, estratégicas y el manejo éptimo del negocio de las
lideres-empresarias de la zona 4024 Avon, contribuyendo de igual manera a la motivacion, el
desarrollo personal, y profesional de manera que favorezca positivamente la rentabilidad del
negocio y el espiritu emprendedor tanto de empresarias como representantes Avon y por

consiguiente el progreso de la empresa y del entorno e general .
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1. Capitulo I. Generalidades del proyecto

En esta seccion inicial se ofrece una mirada general de las condiciones sobre las cuales se
realiza el estudio, mostrando la problemética que origina la necesidad de estudiar la temética
partiendo de los antecedentes del problema seguido de su planteamiento y justificacion.

Posteriormente, se establecen las hipoétesis, los objetivos y las limitaciones del estudio.

1.1 Descripcion del problema

1.1.1 Antecedentes del Problema

Para las empresas comerciales dedicadas a ofrecer productos y mercancias de consumo
masivo y alta rotacion, es imprescindible adaptarse rapidamente a los constantes cambios de
preferencias y costumbres que se generan a raiz de una acelerada globalizacién y una sociedad
interconectada. Una empresa como Avon requiere de informacidn y conocimiento actualizado, asi
como retener, formar y forjar una fuerza de ventas robusta, lo suficientemente entrenada, motivada
y comprometida para lograr el cumplimiento de los objetivos y metas establecidas, pues
constituyen el eje fundamental para permanecer en un mercado cada vez mas competitivo. Autores
como Castro, Garcia y Peral (2003), afirman que la fuerza de ventas hace parte de una de las
variables tacticas de las organizaciones dentro del marketing mix, ya que, la comunicacion de sus
clientes se ejecuta mediante canales de comunicacién, el primer canal es masivo y corresponde a
la publicidad, el segundo canal es individual y persuasivo y corresponde a la fuerza de ventas, al

final, la efectividad de ambos canales se ve reflejada en el cierre de la venta que realiza la fuerza

20
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de ventas y el segundo conecta el deseo con la solucion representada por los productos o servicios
que vende la organizacion.

Este tipo de organizaciones manejan una fuerte competencia especialmente entre las que
ofertan productos similares; por lo tanto, los microempresarios o lideres independientes que
conforman el equipo comercial de una zona o seccion, deben estar en constante capacitacion con
técnicas de ventas, de comunicacion y motivacion, puesto que deben estar en contacto permanente
con los clientes (vendedores), informando las caracteristicas clave de una empresa o producto,
ofrecer un excelente servicio para resolucion de inquietudes y problemas, asi como establecer una
relacion solida con ellos, que les posibilita la fidelizacion de clientes y la captacion de nuevos.
Entonces, es de suma importancia para las organizaciones actuales, contar con un grupo

organizado de vendedores activos quienes son la base de la estabilidad del negocio.

1.1.2 Planteamiento del Problema

El conocimiento atesorado por las empresas forma su capital intelectual, el cual esta
compuesto por el capital estructural, el capital humano y el capital relacional, de gran importancia
para el éxito de las empresas sin tener en cuenta su tamafio, actividad o sector econémico al que
pertenecen. Ello debido a que genera innumerables beneficios a futuro para lograr competir y
sostenerse en un mercado cambiante como el actual (Cegarray Martinez 2017). Luego, el reto que
enfrentan las empresas hoy en dia, consiste no sélo en crear, distribuir, almacenar y utilizar el
conocimiento, sino gestionarlo de manera adecuada para crear nuevos conocimientos que permitan
el aprendizaje continuo, que apoye y facilite la innovacion de los procesos, contribuya con la

generacion de valor de la organizacién.
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La Zona 4024 de la empresa AVON Colombia S.A.S, conformada por la gerente zonal,
funcionaria directa de la empresa quien tiene a cargo veinticuatro Empresarias Independientes
(lideres comerciales) que trabajan indirectamente por medio de un contrato de participacion en
ventas con la empresa, lidera las diferentes unidades asignadas y distribuidas en tres (3) municipios
(Floridablanca, Piedecuesta y Los Santos); cada una de éstas empresarias tiene a su cargo un grupo
de representantes de ventas que tienen contacto directo con el consumidor final. La gerente,
encargada de capacitar, motivar y direccionar al equipo de ventas hacia el alcance de los objetivos,
debe poner en préctica las técnicas comerciales bajo los estdndares establecidos en cada uno de los
procesos de Avon, los cuales se encuentran estructurados a modo de guias y son entregados cada
vez que una lider asi lo requiere.

Estas guias, presentadas en forma de tutorial, ya sea como texto o en videos, no se
encuentran almacenadas o estan disponibles en algun lugar especifico de manera ordenada y
estructurada desde donde las lideres puedan acceder para su facil orientacion, lo que limita la
accesibilidad al conocimiento y restringe el proceso de aprendizaje.

La zona 4024, ha presentado a lo largo de las Ultimas campafias, incumplimiento de metas,
con decrecimiento en ventas (ver figura 1) y ordenes, asi como el aumento de errores en algunos
procesos propios de la labor comercial de las lideres y las representantes, resultados que impactan
la actitud de los miembros del equipo de trabajo, quienes, sin la motivacion adecuada, son cada
vez mas propensos a fallar en la consecucion de las metas generando como consecuencia, la
desercién (ver figura 2).

Al respecto, la directora general de Indexcol, Tatiana Orozco, manifiesta que el

incumplimiento de las metas de ventas se debe en gran medida a que muchas empresas subestiman
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los recursos y esfuerzos necesarios para lograr alcanzarlas, 1o que eventualmente implica ejecutar

acciones mas alla de las comunmente establecidas (Orozco, 2017).

Figural

Ventas por camparfia zona 4024, 2019 — 2020.
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Fuente: Elaboracién Propia.

El aumento en la rotacién de empresarias en la zona conlleva una alta inversién de tiempo
en capacitar y entrenar a los nuevos miembros del equipo que van ingresado. Segun Izquierdo
(2018), la alta rotacion de personal, acarrea gastos adicionales por formacion y capacitacion,
ademas del tiempo que se debe invertir para entrenar al nuevo miembro del equipo, tiempo y

conocimiento que se pierde cuando el trabajador decide no continuar con su labor.
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Figura 2

NUmero de empresarias por campafia zona 4024.
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Fuente: Elaboracion propia

La fuga del conocimiento adquirido y pérdida de las curvas de aprendizaje, sumado a la
no disponibilidad de este conocimiento de forma intrinseca y la dependencia a factores externos
para su obtencion asi como, no contar con mecanismos adecuados para que el conocimiento
referente a los procesos comerciales, pueda ser almacenado y transmitido de forma facil, rapida y
efectiva, a las empresarias lideres de zona y sus respectivas representantes, genera multiples
obstaculos que afectan el cumplimiento de metas. Por tanto, existe una problematica identificada
y clara que requiere la necesidad de proponer y desarrollar un modelo de gestién de conocimiento
para el equipo de ventas de la zona, con lo cual se pueda asegurar una gestion comercial eficiente,
un acercamiento mas profundo a las necesidades de los clientes y una fuerza de ventas motivada

y comprometida con la consecucion de los logros.
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De esta forma, y teniendo en cuenta lo expresado anteriormente, es necesario plantear la
siguiente pregunta de investigacion:

¢Qué modelo de gestion de conocimiento permitiria al equipo de ventas de la zona 4024 de
Avon Colombia SAS mejorar el soporte y facilitacion de los procesos de gestion comercial,

promoviendo la excelencia en el entorno competitivo?

1.2 Justificacion

Las empresas de venta directa tienen una participacion muy importante en la actividad
econOdmica de la poblacion. A nivel mundial Ilegan a mas de 800 millones de consumidores y
emplean a alrededor de 107 millones de personas. En Colombia, este sector es uno de los mas
robustos en materia financiera y social, registrando en 2019 ventas superiores a $5 billones de
pesos, generando 30.000 empleos directos e ingresos para casi 2 millones de colombianos que
trabajan como micro empresarios, representantes y consultores independientes (Portafolio, 2020).

Para medir el patrimonio de una empresa, no s6lo son suficientes sus Estados Financieros,
es altamente relevante considerar su capital intelectual, el aprovechamiento de la informacion y
capitalizacion eficaz del conocimiento que se genera en ella pues constituye el factor diferenciador
frente a sus competidores, una ventaja competitiva o desventaja considerable con relacion a las
otras empresas del entorno (Dianelly, Perez de armas, & Curbelo Valladares, 2005)

Los conocimientos que asegura una empresa componen un activo intangible de inigualable
valor, claves para aumentar la productividad y el rendimiento del negocio. Este conocimiento sélo
es creado por personas, tal y como lo indican Nonaka y Takeuchi (1995) quienes indican que la
empresa apoya a los individuos creativos o proporciona los contextos necesarios para la creacion

del conocimiento organizacional. De acuerdo a lo anterior, una 6ptima gestion de conocimiento
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que genere la capacidad de detectarlo, organizarlo y transferirlo, se pueden crear estructuras
innovadoras Yy eficientes que conlleven a alcanzar los objetivos estratégicos. Aprovechar estos
recursos por medio de un sistema de proteccion, transmision y generacion de conocimiento,
perfecciona las capacidades de los colaboradores y se mejoran los procesos empresariales, pues no
consiste solo en compartir informacién, sino generar la capacidad de crear conocimiento ya que
no se tiene en cuenta solo la informacion explicita, sino también las experiencias de cada
empleado, que, al interiorizarse, adquiere el know how. Asi mismo, se garantiza una cultura que
favorece el aprendizaje colectivo, y la colaboracién que al final crean valor.

Lo anterior es posible a través de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion
(TIC) las cuales estan asociadas en gran medida a cada uno de los procesos de la gestion del
conocimiento, de gran importancia para gestionar de forma d6ptima el conocimiento en las
organizaciones (Avendafio-Pérez & Flores-Urbaez, 2016).

La Gltima encuesta de Acovedi, el gremio que representa a las empresas de venta directa
en Colombia, después de la caida en ventas por la pandemia, se estan redefiniendo estrategias para
adaptarse a los nuevos cambios, crecer y sobresalir nuevamente en el mercado (Semana, 2020).
En este contexto, es fundamental para estas empresas incorporar modelos de gestion del
conocimiento en combinacion con las Tics, para innovar los procesos de informacién y
documentacion, que permitan identificar, compartir, generar, retener y aplicar conocimiento, para
contar con un capital humano capacitado que pueda adaptarse y responder con rapidez a los
cambios del mercado, generando ventajas competitivas sostenibles que contribuyan con la
productividad y la rentabilidad de las organizaciones (Marulanda, Giraldo, & Lopez Trujillo,

2013).
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En Avon, el equipo comercial es el eje fundamental del negocio, la consecucion y
efectividad de nuevas representantes son un indicador que determina el éxito de sus campafias y
depende de manera directa del empoderamiento del negocio. Para Leon-Valbuena (2013) la fuerza
de ventas constituye el factor principal en el proceso de mejoramiento y el logro de los objetivos
organizacionales. Es el capital humano que realiza la gestién comercial quien recibe de manera
cercana la informacién de los clientes y escucha sus inquietudes sugerencias o percepciones, es
decir, conoce sus necesidades. Es una herramienta importante para evitar la desmotivacion por
incumplimiento de metas y baja rentabilidad; causas que estan provocando actualmente una alta
rotacion de empresarias en la zona. En conclusion, es un instrumento educativo de aprendizaje
continuo para el equipo comercial de la zona 4024. Por lo tanto, contar con un adecuado y
estructurado sistema de gestion de conocimiento facilita el desarrollo de la labor y el alcance de

las metas establecidas tanto para el equipo como para la organizacion.

1.3 Manejo de Hipdtesis
Se busca el aseguramiento y creacion de conocimiento en el equipo comercial para el
equipo comercial de la zona 4024 Avon Colombia SAS por medio de una herramienta tecnolégica

que permita el mejoramiento de los resultados en érdenes y ventas.

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo General
Desarrollar un modelo de gestion del conocimiento para el equipo de ventas de la zona

4024 de Avon Colombia S.A.S., que soporte y facilite los procesos de gestion comercial, la
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generacion de valor, resultados diferenciados, promoviendo la excelencia en el entorno

competitivo

1.4.2 Obijetivos Especificos

e Diagnosticar el proceso de adquisicion y transferencia del conocimiento de las lideres
comerciales, mediante la aplicacion de un instrumento que refleje la caracterizacion de los
factores determinantes.

e Caracterizar el modelo de gestion del conocimiento, a través del mapa de conocimiento, el
proceso, los actores y las estrategias del Capital Estructural requeridas en la zona 4024.

e Disefiar una herramienta tecnoldgica adaptada al modelo de gestion del conocimiento de
AVON, como mecanismo de facilitacion en los procesos de capacitacion comercial,

permanencia de conocimiento y motivacion.

1.5 Limitaciones
El proyecto se desarrolla con recursos propios lo que genera una limitante economica en el

desarrollo.

1.6 Delimitacion
El desarrollo del modelo de gestidn del conocimiento se realiza sobre el equipo de ventas
de la zona 4024 de Avon Colombia ubicada en los municipios de Floridablanca, Piedecuesta y Los
Santos, para el soporte y facilitacion de los procesos de gestion comercial, la generacién de valor,

resultados diferenciados, promoviendo la excelencia en el entorno competitivo. Como soporte al
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modelo de gestion del conocimiento, se crea una herramienta digital para gestion documental,
adaptada al modelo de gestion del conocimiento de AVON, como mecanismo de facilitador de los
procesos de capacitacion comercial, permanencia del conocimiento y motivacion, se entrega para
uso de la zona y con la intencion de hacerla extensiva a toda la division. El Tiempo estimado para

el desarrollo de la investigacion es de un afio aproximadamente (Agosto/20 - Agosto/21).

1.7 Resultados esperados
Se espera lograr un Modelo de gestion del conocimiento ejecutado mediante Plataforma
virtual (software) para capacitacion en procesos y técnicas de ventas y motivacion de acuerdo a
los lineamientos de la Empresa Avon Colombia SAS, para la practica y formacién continua de las
empresarias de la zona 4024 perteneciente a los Municipios de Floridablanca, Piedecuesta y Los

Santos.
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2. Capitulo I1. Marco referencial

2.1 Estado del Arte

A continuacidn, se exponen estudios de investigacion académica con relacion a Gestion del
conocimiento:

En el afio 2010 se realiza el proyecto Propuesta de un modelo de Gestion del Conocimiento,
basado en una metodologia Anélisis cuantitativo y cualitativo que se soporté en encuesta y
entrevista con el objetivo de Proponer un modelo de gestién del conocimiento en la gerencia de
gestion documental y centro de servicios compartidos de Bancolombia tajo como resultado
Implementacion del modelo de Gestion del conocimiento para la entidad.

En el afio 2011, se realiza el proyecto, Diagndstico de la Gestion del Conocimiento en
Alpina Productos Alimenticios por Sonia Patricia Cruz Ortega Rita Esther Garcia Pasiminio, con
el objetivo de realizar un diagnostico integral de gestion del conocimiento en Alpina bajo una
metodologia Recoleccion de informacion mediante la aplicacidn de encuestas orientadas a adquirir
informacidn puntual de la muestra, obtuvo como resultado la medicion de los estandares de control
y seguimiento a la Gestion del conocimiento en Alpina y reporte de sus fortalezas destacadas.
Aporta conocimiento sobre los aspectos a tener en cuenta la correcta ejecucion del modelo que
gestion del conocimiento y las herramientas de seguimiento y control para lograr un correcto ciclo
administrativo que conlleve al alcance de los objetivos propuestos.

En el afio 2015, se realiza el proyecto de doctorado denominado: Desarrollo de un modelo
de evaluacion de gestion del conocimiento para las PYMES de TI del eje cafetero por Carlos
Eduardo Marulanda Echeverry con el objetivo de Desarrollar un modelo de evaluacion de la

gestion del conocimiento (GC) para PYMES del sector de TI del eje cafetero con una metodologia
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de estudios de tipo exploratorio, explicativo y correlacional. A partir de éstos se construy¢ y valido
un modelo de evaluacion de la gestion del conocimiento para las PYMES del sector Tl del eje
cafetero, obtuvo como resultado la Aplicacion del modelo en la empresa La empresa Heinsohn
bussines technology.

En el afio 2017, se realiza el proyecto Disefio y Desarrollo de Un Sistema De Gestion Del
Conocimiento En El Laboratorio Tecnoldgico del Uruguay Latu por Stella Cristébal Carina Di
Candia Gabriela Madern basado en un Diagnostico mediante encuestas y a partir de los resultados
obtenidos, se identifico los beneficios relacionados con la realizacion de un proyecto de Gestion
del Conocimiento con el objetivo de Disefiar e implementar un sistema de gestion del
conocimiento (GdC) en el Laboratorio Tecnoldgico del Uruguay (LATU) obtuvo como resultado
la Propuesta de disefio, Implementacion y ejecucion del Sistema de Gestion del Conocimiento con
el apoyo del Programa de Gestion del Conocimiento de la Universidad Catolica del Uruguay.

En el afio 2019, se realiza el proyecto Modelo de gestién para mejorar la productividad de
la fuerza de ventas de una empresa del sector retail por Alex Duvan Puentes Valencia con el
objetivo de Desarrollar un modelo de gestion que permita mejorar la productividad de la fuerza
comercial de Distribuidora Adycol S.A.S bajo una metodologia mixta con alcance descriptivo, se
realizd un estudio diagnostico mediante entrevistas y cuestionario, alcanzé una Herramienta de
gestion de conocimiento que puede ser aplicada a cualquier empresa con enfoque comercial del
sector retail. Un estudio que se genera en el mismo sector de consumo masivo al que pertenece
Avon.

Formacidn para Fuerza de Ventas Mexicana: Articulo de la revista cientifica de ciencias
sociales, realizado por Vila-Lopez, Natalia Kuster-Boluda, Inés Escamilla-Santana, Miguel Angel,

con el objetivo de analizar los efectos que una adecuada planificacion de la formacién en ventas
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es capaz de ejercer en tres ambitos: El rendimiento percibido de los vendedores por parte de sus
jefes de ventas; el desempefio percibido de los vendedores por parte de sus jefes de ventas y la
capacidad de liderazgo desarrollada por el jefe de ventas entre sus vendedores. Con una
metodologia basada en valoraciones efectuadas por 50 jefes de venta en México de sus
correspondientes vendedores, contrastandose todas las relaciones planteadas mediante la
metodologia de Partial Least Square (PLS). Los resultados muestran que, si mejora la planificacion
de la formacién, mejoran también el rendimiento de los venderos, su desempefio y la capacidad
del liderazgo del jefe de ventas. (Natalia, Kuster , & Escamilla, 2015)

La gestion del conocimiento basado en la teoria de Nonaka y Takeuchi: Articulo realizado
en el afio 2017 por Ruth Sabrina Rojas Davila bajo una metodologia de Analisis de teorias de
Gestion de Conocimiento con el objetivo de Identificar como la teoria de la gestion del
conocimiento se encuentra alineada a las organizaciones y se logra ofrecer propuestas practicas
para la aplicacion mas eficaz de la creacion de conocimiento.

La creacion y Gestion del conocimiento en las Organizaciones Educativas: Barreras y
Facilitadores. Tesis doctoral realizada por David Rodriguez Gomez en el afio 2019 con el objetivo
de explorar, describir, analizar y explicar los factores condicionantes (barreras y facilitadores) de
los procesos de creacion y gestion del conocimiento. Bajo una metodologia investigativa se
analizan y explican los conceptos y diferentes modelos para creacién del conocimiento. (Rodriguez
D., 2009)

Plan De Desarrollo De La Gestion De Conocimiento De Una Empresa De Consultoria En
Tecnologia realizado en el afio 2015 por Kelly Coérdova y Erika Gusukuma Ursula Lezameta con
el objetivo de Proponer un plan de mejora para incrementar el nivel de la gestion del conocimiento

de una empresa de consultoria tecnoldgica: Holding Peru. La metodologia se basé en realizar un
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estudio sobre la base de los diversos conceptos y teorias recogidos y se identificé una herramienta
cuantitativa de medicion como diagnostico para la propuesta realizado por medio de una
metodologia Como resultado se sugiere un plan de mejora como apoyo el incremento de la gestion
del conocimiento sobre la base de tres grandes fases que ayudan a garantizar el desarrollo y la
sostenibilidad del sistema.

El rol de las tecnologias de la informacidn y comunicacion en la gestion del conocimiento:
un desafio estratégico en el nuevo contexto empresarial, articulo de revista de Ciencias Sociales
realizado en el afio 2013 por Garcia Alvarez, Maria Teresa con el objetivo de contribuir a la
literatura econdmica desarrollada en este &mbito y se logra establecer la importancia de desarrollar
un modelo de GC en las organizaciones basado en un sistema de informacién, una red compartida,
un espacio de conocimiento y un proceso de realimentacién que soporte las TICs (Garcia, 2013).

Disefio De Un Modelo De Gestidn Del Conocimiento En La Empresa Protécnica Ingenieria
S.A realizado en el afio 2017 por Sonia Patricia Cruz Ortega Rita Esther Garcia Pasiminio, donde
se realizé el diagnostico por medio de una detallada entrevista a los miembros del equipo directivo
y del equipo de investigacién, desarrollo e innovacion de la empresa, y el acceso a informacion
organizacional buscando Disefiar un modelo de Gestion del Conocimiento para la empresa
Protécnica Ingenieria S.A obtuvo como resultado una Propuesta de modelo de Gestion de
conocimiento, basado en 4 ejes: Conocimiento tacito, explicito, conocimiento transversal y nuevo
conocimiento.

La Gestion del Conocimiento y los Sistemas de Informacion en las Organizaciones, articulo
de la Revista cientifica de Ciencias Gerenciales realizado por Karla Torres, Paola Lamenta en el
afio 2015, con el objetivo de evidenciar la gestion del conocimiento como fuente transformadora

para las organizaciones con el uso de los sistemas de informacion (Torres & Lamenta, 2015).
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Evaluacion de la madurez de la gestion de conocimiento en grandes empresas de Colombia:
modelo exploratorio, Articulo de revista Pensamiento y Gestion realizado por Carlos Mario
Durango y Jorge Quiroz Carvajal con el objetivo de evaluar la madurez de la gestion del
conocimiento (GC) en 31 organizaciones de los departamentos de Antioquia y Caldas, articulando
las posturas funcionalista e interpretativa. Los resultados obtenidos permiten obtener la
clasificacion final de las empresas de ambas regiones, creando agrupaciones interpretables en
funcion de rasgos determinados: como procesos de GC, organizativos y de las personas,
tecnoldgicos e interpretativos, que influyen en el concepto de madurez de la Gestion del
Conocimiento (Durango & Quiroz Carvajal, 2017).

El Capital Estructural y La Capacidad Innovadora de La Empresa articulo de la revista de
Investigaciones Europeas de Direccion y Economia de la Empresa realizado por Santos Rodriguez
Helena Castelo Figueroa Dorrego, Pedro y Fernandez Jardén, Carlos en el afio 2011, se realiza
basados en un estudio a 68 empresas Los resultados muestran, por un lado, que la capacidad
innovadora tiene dos dimensiones: la capacidad innovadora de producto - proceso y la capacidad
innovadora de gestion; por otro lado, que el capital estructural influye de forma diferenciada en
cada tipo de capacidad innovadora. Verificamos que influye directamente en la capacidad
innovadora de gestion (Rodriguez, Figueroa , & Fernandez, 2011).

Gestion del conocimiento y liderazgo: Perspectivas de relacion articulo realizado en el
2013 por David H. Barbosa Ramirez, se basa en un estudio sobre las relaciones que se han
estudiado entre la gestion del conocimiento y el liderazgo con el propésito de comprender mejor
la interrelacion de ambos constructos por medio de revision tedrica de los aspectos centrales de las
dos tematicas y se concluye la existencia de una fuerte interrelacion entre el liderazgo y la gestion

del conocimiento, de forma que las empresas precisan de un mayor conocimiento acerca de las
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caracteristicas del liderazgo para facilitar la comprension e implantacion de las mejores précticas

en la organizacion (Barbosa, 2013).

2.2 Marco conceptual

Conocimiento: Unidad analitica basica para explicar el comportamiento de las empresas y
parten de la creencia de que en las organizaciones no solamente se procesa, sino que también se
crea y, esto Ultimo, es la fuente de su competitividad (Nonaka & Takeuchi, 1995). También es
visto como la informaciéon que el individuo posee en su mente, personalizada y subjetiva,
relacionada con hechos, procedimientos, conceptos, interpretaciones, ideas, observaciones, juicios
y elementos que pueden ser o no Utiles, precisos o estructurales. La informacién se transforma en
conocimiento una vez procesada en la mente del individuo y luego nuevamente en informacion
una vez articulado o comunicado a otras personas mediante textos, formatos electrénicos,
comunicaciones orales o escritas, entre otros. En este momento, el receptor puede procesar e
interiorizar la informacion, por lo que vuelve a transformarse en conocimiento (Torres, Lamenta,
& Hamidian, 2018).

Gestion Del Conocimiento: La Gestion del Conocimiento (GC) es la practica de organizar,
almacenar y compartir informacién vital, para que todos puedan beneficiarse de su uso. Es decir,
esta es vista como un conjunto de técnicas y herramientas involucradas en el proceso de almacenar,
distribuir, compartir y comunicar datos e informacién, con la finalidad de mejorar las
comunicaciones y el conocimiento, entre los colaboradores de una organizacion, permitiendo el
aprendizaje continuo, a través de las experiencias pasadas o lecciones aprendidas, que han sido

previamente capturadas y almacenadas (Torres & Lamenta, 2015).
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La GC es el conjunto de acciones, procesos, vinculos intersubjetivos que permiten que el
patrimonio intelectual de una entidad o lugar como suma de capacidades y valores individuales,
colectivos y locales, se incremente de manera significativa en correspondencia con los recursos
existentes y las ideas estratégicas que orientan sus procesos de desarrollo, y estd dirigida a
identificar, adquirir, desarrollar, difundir, utilizar y retener los conocimientos relevantes (Garcés
Gonzélez 2014). En términos organizacionales, la GC es la habilidad de una empresa para
incrementar el conocimiento tacito y crear las condiciones previas para el intercambio de
informacion entre los colaboradores dentro de una unidad organizativa, y entre las unidades de la
organizacion (Adams & Bruce, 2003).

Capital Intelectual: El capital intelectual se refiere a los activos intelectuales que han
sido capturados, formalizados e incluso apalancados. Los materiales intelectuales ayudan a crear
rigueza y ayudan a producir activos de alto valor. El capital intelectual en una empresa incluye la
riqueza de las ideas y la capacidad de innovacién, lo que determina en gran medida el futuro de la
empresa. Término que se refiere al valor intangible de una empresa, su personal y su conocimiento
total (Torres & Lamenta, 2015).

Capital humano: El capital humano es la suma total de los conocimientos y habilidades
de una persona que la empresa puede utilizar para promover sus objetivos. Es el conocimiento (til
para la empresa que poseen las personas y equipos de la misma, asi como su capacidad para
regenerarlo (Lam, 1998).

Capital estructural: Es el conocimiento que la organizacion consigue explicitar,
sistematizar, y que en un principio puede estar latente en las personas y el los equipos de la empresa

(Rodriguez, Figueroa , & Fernandez, 2011).
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Capital relacional: Se refiere al valor que tiene para una empresa el conjunto de relaciones
que mantiene con el exterior (Rodriguez & Gonzalez, 2013).

Aprendizaje organizacional. Seely y Duguid (1991) describieron el aprendizaje
organizacional como “el puente entre el trabajo y la innovacién”. Los dos pensadores mas
destacados sobre aprendizaje organizacional son Chris Argrys y Donald Schon que coinciden en
que es producto de una investigacion organizacional. Esto significa que cada vez que el resultado
esperado difiere del resultado real, un individuo (o grupo) se dedicaran a la investigacion para
comprender y resolver esta inconsistencia. Durante el proceso de investigacion los individuos van
a interactuar con otros miembros de la organizacion y el aprendizaje se llevara a cabo. Por lo tanto,
el aprendizaje es un producto directo de esta interaccion (Perlo & De la Riesta, 2005).

Venta Directa: Venta directa es un canal de distribucién y comercializacion de productos
y servicios directamente a los consumidores (DSA, 2021).

Innovacién: Segun el manual de Oslo la innovacion como un producto o0 proceso nuevo o
mejorado (0 una combinacién de los mismos) que difiere significativamente de los productos o
procesos anteriores de la unidad y que ha sido puesto a disposicion de los usuarios potenciales
(producto) o puesto en uso por la unidad (proceso) (OECD, 2018).

Tecnologias de la Informacion y la comunicacion: (TICs) son el conjunto de recursos,
herramientas, equipos, programas informaticos, aplicaciones, redes y medios; que permiten la
compilacion, procesamiento, almacenamiento, transmision de informacion como: voz, datos,
texto, video e imagenes (Art. 6 Ley 1341 de 2009) (MINTIC, 2021).

Plataforma virtual: Una plataforma virtual es un sistema que permite la ejecucion de
varias aplicaciones en un mismo entorno, dando a los usuarios la posibilidad de acceder a ellas a

través de Internet. Esto significa que, al utilizar una plataforma virtual, el usuario no debe estar en

37



LT S
ECONOMICAS, ADMINISTRATIVAS
Y CONTABLES

Modelo de gestidn de conocimiento para equipo comercial AVON

un espacio fisico especifico, solo necesita tener una conexion a la Web que le permita ingresar a
la plataforma en cuestion y hacer uso de sus servicios. Las plataformas virtuales se suelen utilizar
para la educacion a distancia e intentan simular las mismas condiciones de aprendizaje que se
registran en un aula. Aunque cada plataforma puede tener caracteristicas diferentes, lo habitual es
permitir que las personas interactien con las lecciones, entre si y con los profesores. Para ello,
cuentan con diversos canales de comunicacién, como chat, foros, etc (Otero, 2018).
Transferencia de Conocimiento: La transferencia se produce en diversos niveles: la
transferencia de conocimientos entre los individuos, de los individuos a fuentes explicitas, de
personas a los grupos, entre los grupos, entre los grupos, y del grupo de la organizacion (Lee &
Choi, 2003).
Mapa del conocimiento: Consiste en directorios que facilitan la localizacién del conocimiento
dentro de la organizacion mediante el desarrollo de guias y listados de personas, o documentos,

por areas de actividad o materias de dominio (Pérez & Dressler, 2007).

2.3 Marco teorico

2.3.1 Gestion del Conocimiento (GC)

El conocimiento se entiende como el contenido intelectual que se adquiere a través de la
experiencia, la educacién, la reflexion tedrica o experimental. La diferencia entre conocimiento e
informacidn radica principalmente en que el conocimiento se encuentra estructurado y cuenta con
mas dimensiones que la informacién (Torres & Lamenta, 2015). Autores como Spender y Grant

(1996), clasifican dos tipos de conocimiento en funcion de su caracter tacito o y explicito y segin
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sea individual o social, a su vez distingue el conocimiento automatico, consiente, objetivado y
colectivo.
e Conocimiento consiente: Es individual y explicito y por lo tanto se puede articular
o codificar, porgue es susceptible de ser compartido por el resto de la organizacion.
e Conocimiento automatico: es el conocimiento individual y tacito que incluye las
habilidades adquiridas por la experiencia.
e Conocimiento objetivado: Es el que posee la organizacion y en el que se basa
principalmente su actividad operativa.
e Conocimiento colectivo: Es conocimiento implicito que forma parte de la préactica

de la organizacién (rutinas comportamientos etc.) (Spender & Grant, 1996).

Para Rodriguez (2006) el conocimiento lo componen los procesos sistematicos
(identificacion y captacion del capital intelectual; tratamiento, desarrollo y compartimiento del
conocimiento; y su utilizacion) que estan encaminados al impulso organizacional o personal y, por
consiguiente, a la obtencién de una ventaja competitiva para la organizacion o el individuo.

De acuerdo a lo anterior y teniendo en cuenta la alta competitividad del cambiante mundo
empresarial, las organizaciones deben trabajar de manera constante en la generacion y
fortalecimiento de ventajas sostenibles y sustentables para responder, adaptarse y sostenerse.
Segun (Mercedes & Bou Llusar, 2005) se ha generado un progresivo interés sobre la importancia
del conocimiento como recurso valioso para la direccion de las organizaciones. Se busca la gestion
del conocimiento, es decir, la preservacion y en especial, la creacion de nuevo conocimiento como
estrategia integradora por medio del mejoramiento en el acceso, el aseguramiento e intercambio

de informacién y conocimiento en todos los que hacen parte de la sociedad empresarial. Para la
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Unesco, el conocimiento y la informacion tienen un impacto significativo en las vidas de las
personas. El intercambio de conocimiento e informacion, especificamente por medio de las
Tecnologias de Informacion y Comunicacion (TIC), tiene el poder de transformar las economias

y las sociedades (Unesco, 2019).

Figura 3

Modelo SECI: La espiral del conocimiento.

Tacito Tacito

Socializacién Externalizacién

031)|dx3

Combinacién

oy2ydx3

Explicito Explicito

Fuente: (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Socializacion: es el proceso de adquirir conocimiento tacito a través de compartir
experiencias por medio de exposiciones orales, documentos, manuales y tradiciones y que afiade
el conocimiento novedoso a la base colectiva que posee la organizacion; también visto como el

proceso por el cual el conocimiento tacito se compare pasando de unos individuos a otros en el
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intercambio de experiencias, emociones, sentimientos y modelos mentales y se genera nuevo
conocimiento tacito.

Exteriorizacion: es el proceso de convertir conocimiento tacito en conceptos explicitos
que supone hacer tangible mediante el uso de metaforas conocimiento de por si dificil de
comunicar, integrdndolo en la cultura de la organizacion; es la actividad esencial en la creacion
del conocimiento; o la conversion del conocimiento técito en explicito o comprensible para la
organizacion.

Combinacién: es el proceso de crear conocimiento explicito al reunir conocimiento
explicito proveniente de cierto nimero de fuentes, mediante el intercambio de conversaciones
telefonicas, reuniones, correos, etc., y se puede categorizar, confrontar y clasificar para formas
bases de datos para producir conocimiento explicito. Es otras palabras, es la creacion de nuevo
conocimiento explicito a partir del existente que implica el uso de medios y herramientas de
intercambio de informacidn para generar nuevo conocimiento explicito.

Internalizacion o Interiorizacion: El conocimiento explicito es internalizado y convertido
en conocimiento tacito para su uso dentro de las labores de organizacion (Nonaka & Takeuchi,
1995).

El termino gestion del conocimiento, también conocido como KM por sus siglas en inglés
(Knowledge Management), inicia a mediados de los afios 90 y se ha venido fortaleciendo hasta la
actualidad, por medio de numerosos articulos y publicaciones especializadas que han abordado
este concepto. La gestion del conocimiento organizacional, Nonaka y Takeuchi (1995) lo definen
como la capacidad de una empresa en su conjunto para crear huevos conocimientos, asi como

difundirlo en toda la organizacidn y que queden establecidos en productos, servicios y sistemas.
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Para la creacion y la transformacion del conocimiento los autores presentan cuatro alternativas

basadas en:

Tabla 1

Tecnologias de la informacion para la gestion del conocimiento.

Socializacion Exteriorizacion Combinacioén Interiorizacion
(tacito a tacito) (tacito a explicito) (de explicito a explicito) | (explicito a tacito)
Cara a cara Par a par Colaboracion En el sitio
Observacion Manuales de Reuniones de trabajo Ejercicios practicos
procedimiento
Tutorias Manuales de Mesas redondas Talleres
capacitacion

Intercambios de

Diagramas de flujo

Jornadas Profesionales

Pruebas piloto

experiencia del SIBUC
Interaccion con | Guias de auto Grupos de pruebas Periodos de
proveedores aprendizaje, Grupos de trabajo prueba
Pasantias Instructivos Reuniones de usuarios, | Marcha blanca
Inducciones Prototipos Conversaciones Entrada en
telefénicas o de pasillo | produccién
Conferencias Comunicaciones en red
Presentaciones

Fuente: (Pérez & Dressler, 2007).

Cegarra y Martinez (2017), afirman que la externalizacion del conocimiento individual y
colectivo formaran el conjunto de conocimientos disponibles de una organizacion y este
conocimiento sera el origen de la generacién de nuevos conocimientos a través de un camino
inverso al de los procesos de creacion y transformacion del conocimiento, mediante procesos de
interaccion entré los niveles individual y grupal y organizativo.

De igual forma, mencionan que el conocimiento util de una empresa forma su capital

intelectual y estd compuesto por el capital humano, el capital estructural y el capital relacional.
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e Capital Intelectual: representa el conocimiento til de la empresa.

e Capital humano: Es el conocimiento Util para la empresa que poseen las personas y equipos

de la misma, asi como su capacidad para regenerarlo. libro

e Capital estructural: Es el conocimiento que la organizacién consigue explicitar,

sistematizar, y que en un principio puede estar latente en las personas y el los equipos de

la empresa. Libro

e Capital relacional: Se refiere al valor que tiene para una empresa el conjunto de relaciones

que mantiene con el exterior (Cegarra & Martinez, 2017).

Tabla 2

Tipos de capital.

CAPITAL HUMANO CAPITAL ESTRUCTURAL CAPITAL RELACIONAL

v Conocimientos Generales | v Cultura Organizacional v Relacion con los
v Educacion Basica v Filosofia de Gestion clientes
v Educacién Profesional v Sistemas v Relacion con los
v Actitudes v Procesos proveedores
v Apfitudes v Innovacion v Alianzas Estratégicas
v Experiencia v Investigacion + Desarrollo | v Reputacion antes los
v Formacion Empresarial v Patente de procedimiento agentes de la sociedad
v Creatividad v Registro de Marca
v Motivacion v UsodeTIC

v Fondo de comercio

v Cabeceras de periodicos

v Titulos publicitarios

v Listas de clientes

CAPITAL NO EXPLICITADO

Fuente: (Cegarra & Rodrigo, Una perspectiva dindmica del capital intelectual en PYME's de

Murcia, 2004).
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Macias y Aguilera (2012), definen la gestion del conocimiento como el conjunto de
practicas relacionadas con la generacion, captura, diseminacion y aplicacion del conocimiento
relevante para la organizacion. A su vez, Rodriguez y Gonzélez (2013), consideran la gestion del
conocimiento como el proceso de creacion, captura, distribucién, comparticion, asimilacion,
explotacion, uso y renovacion del conocimiento como elemento generador de valor agregado en
las organizaciones, para hacerlas mas competitivas, utilizando el capital humano.

A nivel organizacional la gestion del conocimiento provee dos grandes beneficios; mejorar
el desempefio organizacional a través de buenas précticas en produccion, calidad e innovacion, y
alcanzar altos indices de productividad al tener mayor acceso al conocimiento de los colaboradores
(Castro C. , 2012). Algunos de esos beneficios de la gestion del conocimiento que genera en las
organizaciones son las siguientes:

e Generar transparencia en las practicas y procesos de la organizacion.

e ldentificar potenciales de conocimiento y las fallas que se tengan con este.
e Aumentar la motivacion de los colaboradores.

e Aumentar la competitividad de la organizacion.

e Garantizar seguridad de la organizacion a largo plazo.

Estos procesos contribuyen a que las organizaciones adapten satisfactoriamente la gestion
del conocimiento. Estos procesos se pueden dividir en cuatro fases claramente definidas, como se
presenta a continuacién (Tomas, Poler, Cap0, & Exposito, 2004):

e Creacion de conocimiento: consiste en la adquisicion y generacion de conocimiento, a

través de las competencias de las personas y el entorno organizacional.
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e Organizacién de conocimiento: esta etapa busca documentar y almacenar en los
repositorios adecuados el conocimiento que se esté adquiriendo.

e Distribucién de conocimiento: se fundamenta en la transferencia y la forma en que se
comparte el conocimiento.

e Aplicacion de conocimiento: etapa final en donde se utiliza y reutiliza el conocimiento

generado.

2.3.1.1 Modelos de Gestion del Conocimiento (GC). Existe diversos modelos de gestion del
conocimiento, los cuales pueden ser clasificados de acuerdo a diferentes parametros, tales como
el almacenamiento, el acceso y transferencia, el entorno sociocultural donde se van a implementar
y la tecnologia que se utilice. Los modelos més representativos de la gestion del conocimiento, se
presentan a continuacion:

Modelo de KPMG Consulting: este modelo propuesto en primer lugar por Tejedor y
Aguirre, plantea diferentes elementos determinantes que facilitan el aprendizaje dentro de la
empresa. Aspectos gque se encuentran enmarcados por la cultura, la estructura organizativa, el
liderazgo de los directivos, la estrategia que define el hacer de la organizacion, la infraestructura
tecnoldgica y el recurso humano, los cuales trabajan e interactdan para lograr la estrategia de la
organizacion. Todos estos elementos al relacionarse y confluir entre si contribuyen a gestionar la
capacidad de aprendizaje de la organizacion (Bricefio & Cipagauta, 2018).

Modelo Holistico de Chris Collison y Geoff Parcell: este modelo busca relacionar las
actividades del dia a dia, con los procesos del conocimiento (creacion, captura, uso y
transferencia), ya que lo importante es documentar lo mas relevante dentro del proceso de gestidn

de conocimiento, para divulgarlo en un lenguaje que toda la organizacion entienda. Es tomar el
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conocimiento tacito y volverlo explicito, a través de diversos canales de interés comun para las
personas y la organizacion (comunidades de practica o redes de conocimiento). EI modelo se
fundamenta sobre tres pilares: las personas o talento humano, la tecnologia y los procesos de la
organizacion (Diez & ZUfiga, 2011).

Modelo de Andersen: resalta la importancia de activar el flujo de informacion que tiene
valor para la organizacion, la cual se analiza desde dos contextos: aquella informacion que poseen
y transmiten los miembros de la organizacion, y la informacion que reciben de vuelta los
colaboradores, para generar valor a los clientes y externos de la organizacién. Este conocimiento
fluye de las personas a la organizacion y viceversa, considerando dos perspectivas: la individual,
que consiste en el compromiso personal de compartir y entregar su conocimiento técito para
hacerlo explicito a la organizacién y la perspectiva organizacional, en donde la empresa brinda la
infraestructura y la estructura, para que aquella perspectiva individual se pueda desarrollar y
aportar valor a toda la organizacién, generando nuevo conocimiento (Jaramillo R. , 2012).

Modelo de Nonaka y Takeuchi: este modelo consiste en transformar el conocimiento al
interior de una empresa en un ciclo acumulativo de generacion, codificacion y transferencia. El
modelo plantea la conversidn del conocimiento a través de cuatro ciclos aplicados al conocimiento
tacito y explicito. Entendiéndose el conocimiento tacito, el conformado por aquellos
conocimientos que componen el modelo mental, como fruto de la experiencia personal el know
how. Este involucra factores intangibles como las creencias, valores, puntos de vista, habilidades
intuicion, etc. y que, por lo tanto, no es posible estructurar, almacenar ni distribuir, es decir, es
dificil de gestionar.

Lam (1998) dice que las empresas han centrado su atencion en la importancia del

conocimiento tacito, en el papel que juega en la innovacion tecnoldgica y en el aprendizaje
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organizacional. Se cuenta con dos dimensiones del conocimiento tacito. La primera es la
dimension técnica, la cual abarca las clases de habilidades y oficios usualmente denominadas
know-how. La segunda, es la dimension cognitiva. La cual consiste de creencias, ideales, valores,
esquemas y modelos mentales los cuales estan profundamente enraizados en nosotros y los cuales
generalmente damos por supuestos (Rojas 2002).

En la zona 4024, el aseguramiento del conocimiento técito es una de las prioridades, las
lideres en su quehacer laboral cuentan con conocimiento generado de sus experiencias, de sus
vivencias con las representantes que genera un gran valor en el desarrollo de los procesos y por
ende en el resultado de la camparia, el cual requiere ser gestionado y que haga parte de una
herramienta de entrenamiento y de esta manera, pueda ser aprovechado por las demas lideres del
equipo, en especial, las nuevas. Con respecto al Conocimiento explicito, se refiere al conocimiento
que esta codificado, que puede ser estructurado, almacenado y distribuido en donde se encuentran
los manuales de procedimiento, documentos, tutoriales e informacion almacenada; este
conocimiento puede ser transmitido facilmente de un individuo a otro a través de algun sistema de
lenguaje formal, es el conocimiento que se gestiona. Pertenece al conocimiento objetivo del
"mundo tres" de Popper (1972), el cual puede ser abstraido y almacenado en el "mundo objetivo",
y entendido y compartido sin conocer el sujeto cognoscente (Lam, 1998). En la dimensién
ontoldgica, Nonaka y Takeuchi distinguen cuatro niveles de agentes creadores de conocimiento:
el individuo, el grupo, la organizacion y el nivel Inter organizativo; el nuevo conocimiento se inicia
con el individuo, transformandose en conocimiento organizativo valioso para toda la empresa.

El primer ciclo se usa para obtener el conocimiento necesario, usarlo, crear nuevo
conocimiento para su posterior difusion y aprovechamiento de todos, generando nuevamente mas

conocimiento, la socializacién (de tacito a tacito) se inicia generalmente con la creacion de un
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campo de interaccion. Este campo permite que los miembros del equipo compartan sus

experiencias y modelos mentales, transfiriendo de este modo el conocimiento tacito de una persona

a otra. El segundo ciclo la exteriorizacion (de tacito a explicito) entra para interactuar para que el

conocimiento técito se vuelva explicito; empieza a partir de un dialogo o reflexién colectiva que

al compartir experiencia o socializar entre las personas se comparte conocimiento técito, al

externalizar este conocimiento pasa de ser tacito a explicito.

Figura 4

Modelo para la creacion de conocimiento.

g
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Fuente: (Nonaka & Takeuchi, 1995).
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El tercer ciclo, es la combinacion o asociacion (de explicito a explicito) comienza con la
distribucion por redes del conocimiento recién creado y el conocimiento existente de otras
secciones de la organizacion este conocimiento explicito se combina al sistematizarse,
enriqueciendose y cristalizandose asi en un nuevo conocimiento, producto o servicio. Y por
altimo, la interiorizacion (de explicito a tacito) que retroalimenta de nuevo el proceso y que se
origina al aprender haciendo, cuando aprendemos haciendo o practicando el conocimiento se
internaliza y pasa de explicito a tacito, enriqueciendo con cada conversion el conocimiento
generado. Con todo ello, cada vez que damos una vuelta a este ciclo creamos nuevo conocimiento,
incrementando de este modo el conocimiento organizacional (Acero, Rodriguez, & Colin, 2016).

Al final, el resultado, una espiral que va extendiéndose sisteméaticamente conforme
participan mas y mas individuos, y que constituye la pieza clave en el modelo de aprendizaje
siendo el modelo que mas ajusta a las necesidades de aprendizaje de la zona 4024 apoyada en una
herramienta TIC, denominada, software para la colaboracién, software social o herramienta

colaborativa.

2.3.2 Direccion de equipos de venta
La direccion de los equipos de ventas es el proceso de desarrollar una fuerza de ventas,
coordinar las operaciones de ventas e implementar técnicas de ventas que permitan que una
empresa alcance de manera constante, e incluso supere, sus objetivos de ventas. Cuando se trata
de impulsar el rendimiento de las ventas para operaciones de cualquier tamarfio, sin importar la
industria, el éxito es proporcional a la direccion del equipo de ventas (Perry, Pearce, & Sims,
1999). Las ventas al considerarse como el arte de planificar en la mente de otro un motivo que

inducira una accion favorable, se consideran como un proceso personal o impersonal de ayudar o
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persuadir a un cliente potencial para que compre un producto basico o un servicio o para que actle
favorablemente sobre una idea que tiene importancia comercial para el vendedor.

En general, la direccion de ventas ayuda a las empresas y sus trabajadores a comprender
mejor los resultados, predecir el rendimiento futuro y desarrollar un sentido de control al cubrir
los siguientes tres aspectos.

e Operaciones de venta
e Estrategia de ventas
e Anélisis de ventas

El proceso variara de una empresa a otra, especialmente a medida que avanza en la linea,
pero las operaciones, la estrategia y el analisis son los tres puntos de partida o focales claves. En
términos generales, la direccion se refiere al proceso a traves del cual el individuo que posee el
conocimiento dirige la accidn de otro individuo sin transferirle a ese individuo el conocimiento
subyacente a la direccion. Tal y como lo indica Cegarra y Martinez (2017) “el conocimiento se
crea solo por los individuos, de manera que la organizacion debe apoyar a estos individuos
proporcionandole marcos apropiados para la creacion de conocimiento” (pag. 66). Entonces, la
direccion del equipo de ventas consiste en el proceso de contratar, capacitar y motivar al personal
de ventas, coordinar las operaciones en todo el departamento de ventas e implementar una
estrategia de ventas coherente que impulse los ingresos comerciales. Las ventas son el elemento
vital de cualquier organizacion y por tanto su direccion es una de las funciones mas importantes
de cualquier organizacién.

En los ultimos afios, ese proceso ha cambiado drasticamente, ya que la gran mayoria de las
ventas se realizan en linea o por teléfono en lugar de en persona y en respuesta, los sistemas de

gestion de ventas se han vuelto mas sofisticados tecnoldgicamente. Asi lo define Schnarch (2020)
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quien afirma que los retos que debe enfrentar un director comercial de acuerdo con Carlos Romero

son los siguientes:

Los clientes serdn cada vez mas exigentes, estardn mejor informados, lo que
requerirad que se disefien estrategias de venta hechas a la medida y diferentes a las
tradicionales.

La competencia sera mas dura, mejor preparada y capaz de responder con mayor
eficacia a cualesquiera de nuestras iniciativas comerciales.

La globalizacion de los mercados le sumard la competencia internacional a la
competencia nacional.

Los productos y servicios serdn cada vez mas equiparables entre si, lo cual
provocara que la diferenciacion sea mas dificil y ello demandara méas innovacion.
Los vendedores seran, en general, mas dificiles de dirigir y mas exigentes, ya que

estaran mejor preparados y sus expectativas seran mayores.

Por otro lado, la direccion del proceso de venta, hace parte de la gestion de venta, entendida

como la planificacion, direccion y control de la venta de la unidad de negocio que incluye

reclutamiento, seleccion, capacitacion, equipamiento, asignacién, enrutamiento, supervision, pago

y motivacion, ya que estas tareas se aplican al personal de la fuerza de ventas.

La gestion de ventas originalmente se referia exclusivamente a la direccion de la fuerza de

ventas. Mas tarde, el término adquirié un significado méas amplio ademas de la gestion de la venta

personal. La gestion de ventas se referia a todas las actividades de marketing, incluida la

publicidad, la promocion de ventas, la investigacion de marketing, la distribucion fisica, la fijacion

de precios y la comercializacion de productos (Artal, 2017).
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2.3.3 Entrenamiento
El entrenamiento o formacion laboral hace referencia a la capacitacion o formacién del
recurso humano en las organizaciones donde la capacitacion estd disefiada para mejorar las
habilidades, el desempefio y la productividad de los colaboradores. Los programas de capacitacion
para colaboradores brindan a los trabajadores educacion y capacitacion en habilidades
directamente relacionadas con sus trabajos. La capacitacion generalmente comienza al principio
de la carrera, generalmente el primer dia, luego continda a lo largo del viaje del empleado en las
diferentes labores que desempefie (Pérez et al., 2011).
Sin embargo, el énfasis de esos esfuerzos de entrenamiento varia a medida que los
trabajadores adquieren mas experiencia. Por ejemplo:
e Lacompetencia es la maxima prioridad al capacitar a los nuevos colaboradores
e Laproductividad y el rendimiento se convierten en el enfoque principal después de que los
colaboradores alcanzan los niveles basicos de competencia.
e La capacitacion en liderazgo, la capacitacion en habilidades gerenciales y otras
oportunidades de desarrollo profesional pueden abrirse para candidatos que se muestran

prometedores.

Los colaboradores deben ser competentes en su trabajo para agregar valor a una
organizacion, que es la razén mas fundamental por lo que el entrenamiento es importante. Ademas
de mantener la competencia de los colaboradores, la capacitacion también ofrece beneficios como:
Mayor compromiso, retencion y productividad de los colaboradores. Mas habilidades

invariablemente mejoran tanto la calidad como la cantidad del trabajo de los colaboradores. Sin
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embargo, la formacion también aumenta los niveles de compromiso de los colaboradores y reduce
la rotacion. Reduccion de ineficiencias y riesgos. Los trabajadores calificados cometen menos
errores que aquellos que carecen de las habilidades adecuadas. Esto no s6lo puede mejorar la
eficiencia organizacional, sino que también puede reducir el riesgo de errores, accidentes en el
lugar de trabajo, fallas de comunicacion y otros errores costosos (Bohrt, 2000).

Asegurar que la fuerza laboral pueda respaldar los objetivos de desempefio de una
organizacion. El desempefio de los colaboradores impacta directamente en el desempefio de una
organizacion. Sin las habilidades adecuadas, los colaboradores no podran cumplir con esos
objetivos de desempefio. El éxito de un proyecto de cambio organizacional, por ejemplo, depende
de la capacidad de los colaboradores para aprender nuevas habilidades, adoptar nuevas
herramientas e implementar nuevos flujos de trabajo. Aunque también existen desafios y
desventajas en la capacitacion, como los costos, los beneficios generalmente superan las
desventajas y tienen un impacto positivo en la organizacién en su conjunto.

El entrenamiento de los colaboradores es necesario para mantenerlos actualizados con las
Gltimas tendencias y tecnologias que se necesitan para sobrevivir en un entorno competitivo. La
formacion de los colaboradores es igualmente esencial tanto para los nuevos como para los
antiguos. Permite a los nuevos colaboradores familiarizarse con sus trabajos y mejorar sus
habilidades y conocimientos relacionados con el trabajo. La formacidn puede resultar costosa para
la empresa tanto en términos de tiempo como de dinero. Los beneficios de la capacitacion de los
colaboradores suelen ser contar con una mayor eficiencia, oportunidades mas amplias de creacion
de valor, un mejor trato entre los diferentes departamentos y una mayor lealtad de los

colaboradores.
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El entrenamiento de los colaboradores suele ser impartido por un profesional o un experto

en cualquier campo o sector en particular y por medio de diferentes herramientas que pueden o no

formar parte del programa general de formacién y desarrollo de una organizacién. El

entrenamiento es necesario para todos los colaboradores en el trabajo y en las diferentes etapas del

trabajo, para mejorar la calidad del trabajo en los diferentes niveles de una organizacién, asi como

cuando un empleado se traslada de una asignacion a otro lugar de trabajo de diferente naturaleza

(Danvila & Sastre, 2007).

2.3.3.1 Tipos de entrenamiento.

Capacitacion y orientacion personalizada. Los gerentes o colaboradores con experiencia
pueden brindar orientacién a los colaboradores con menos experiencia en forma de tutoria,
asesoramiento o capacitacion en habilidades. Un superusuario de software, por ejemplo,
puede actuar como un recurso de referencia para obtener informacién o educacion en una
plataforma de software determinada.

Entrenamiento en aula. La formacion en el aula, tipica de las escuelas, también tiene su
lugar en la empresa moderna. Segun Statista, por ejemplo, los colaboradores sintieron que
la capacitacion dirigida por un instructor o en el aula se encontraba entre los tres métodos
de aprendizaje mas efectivos, superado por el entrenamiento y el aprendizaje practico.
Cursos online. La educacion en linea, como los cursos de video a pedido, se ha disparado
en popularidad en los Gltimos afios, una tendencia que fue acelerada por la pandemia de

COVID-19.
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e Soluciones de formacion digital en la aplicacion. Los tutoriales de software, los chatbots y
la orientacion basada en el contexto se pueden entregar automaticamente dentro de una
aplicacion. Las soluciones de formacion digital que ofrecen este tipo de formacion
permiten a los colaboradores recibir formacion practica y personalizada, sin necesidad de
supervision humana (Castillo, 2012).

Cada uno de estos métodos de capacitacion tiene sus ventajas, desventajas y casos de uso,
razon por la cual la mayoria de los programas de capacitacion para colaboradores se basan en

varios métodos, en lugar de uno solo.

2.4 Marco contextual
Se expondra la descripcion general de Avon, su estructura, modelo de negocio, asi como
las bases teoricas de Gestion del Conocimiento identificadas en los diferentes autores y los
modelos, que ayudaran a estructurar desde lo contextual y determinar el alcance del conocimiento

para la optimizacién de los procesos comerciales.

2.4.1 Descripcion general de la Empresa
Avon es una empresa multinacional de venta directa (venta por catalogo), con 130 afios en
el mercado, cuenta con presencia en mas de 135 paises del mundo y mas de 6 millones de
representantes, ofrece productos de belleza en las categorias de: maquillaje, cuidado del rostro,
perfumeria, cuidado del cuerpo y el cabello, moda, bienestar y hogar. Avon en Colombia tiene 25
afios y su estructura comercial actualmente esta constituida por: El Gerente Nacional de Ventas,
12 Gerentes divisionales, quienes son el punto de contacto entre Avon y el campo; 191 Gerentes

Zonales, las divisiones se subdividen en zonas dirigidas por gerentes zonales, encargadas de la
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gestion comercial y creacion de estrategias en campo para el alcance de los objetivos; 5.000
Empresarias quienes son el principal medio de contacto entre Avon y las representantes, se
consideran las inspiradoras de sus unidades o grupos de representantes; y 190.000 representantes
activas, pieza clave en el modelo de negocio de la compafiia ya que son el contacto directo con el
cliente final.

Avon, inicia como California Perfume Company, fundada en Nueva York en el afio 1886
por el vendedor de libros David H. Mc Connell, quien ofrecia a sus clientes un perfume como
regalo. El regalo termin6 siendo mas buscado que los propios libros y por esta razén, decidio
cambiar el campo de su negocio. Creando asi la comercializacion de perfumes y cosméticos. Mc
Connell, en la conformacién de la fuerza de ventas para su nueva compafiia contrat6 a la sefiora
Florence Albee como su primera representante de ventas. Albee no solo resalté por ser una
excelente representante de ventas, sino que ayudo a Mc Connell a ser el pionero del modelo de
venta directa, ofreciendo la oportunidad a mujeres amas de casa de un ingreso adicional a través
de la venta de Fragancias y cosméticos a sus amigas y conocidas sin dejar a su vez de cumplir con
sus obligaciones familiares.

Avon, actualmente, tiene presencia en mas de 130 paises y cuenta con mas de 6 millones
de representantes en el mundo, ha alcanzado un muy alto grado de reconocimiento en la industria,
llegando a cotizar en la bolsa de valores de Nueva York, NYSE, bajo el signo AVP. En el 2019,
fue listada entre el top 10 de las compafiias mas grandes del mercado de la venta directa. La
compafiia genera ademas mas de 25.000 empleos directos y recientemente fue reconocida por
Bloomberg Media Group por sus politicas de equidad de género que la colocan en la cima en este

apartado de responsabilidad social corporativa.
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En 2019, la compafiia brasilefia de belleza Natura acorddé comprar Avon a través de un
intercambio de acciones, lograndose de esta manera conformar la cuarta compafiia de belleza méas
grande mundo: Natura & co.

En Colombia, segun el Monitor Empresarial de Reputacion corporativa, MERCO, Avon se
encuentra en el top 5 de las empresas con mejor crecimiento en el Ranking, escalando 24
posiciones en solo 1 afio, encontrandose en el tercer puesto dentro de la categoria de Aseo y

Belleza. (Londofio, 2020)

2.4.2 Modelo de Negocio de Avon

Avon se basa en el firme compromiso de empoderar a la mujer por medio de la
comercializacion de productos en las lineas de: maquillaje, cuidado del rostro, perfumeria, cuidado
del cuerpo y el cabello, moda, bienestar y hogar. Bajo el modelo de negocio de Venta directa, un
sistema de distribucion y comercializacién de productos de manera directa a los consumidores
finales, basado en las relaciones personales, por medio de Representantes independientes que
cuentan con grandes posibilidades de promocion individual, social y empresarial (Carlos, 2007).

Las representantes cuentan con 3 catalogos: Avon, Freedom y Biho para la promocién y
comercializacion de los productos y de esta manera, tener su negocio independiente y obtener un
ingreso generado por las comisiones de la venta y premios o incentivos que se ganan de acuerdo
al monto de sus pedidos. Unirse a Avon requiere una inversion en un kit de inicio $29.000, este
kit brinda un paguete de productos con un alto margen de ganancia y herramientas para el 6ptimo
desarrollo de su negocio comercial Independientemente, asi como un sitio web personal gratis para

su comercializacion electrénica.
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Las representantes independientes pueden desarrollarse de dos formas: la primera,
vendiendo los productos y aumentando su nivel de ventas hasta llegar a ser parte de las mejores
representantes, reconocidas por medio un club llamado: Club de privilegios. La segunda, como
empresarias, vendiendo productos y a su vez, desarrollando un grupo de representantes. Las
representantes, se encuentran agrupadas en unidades que son lideradas por una empresaria
Independiente quien hace parte del equipo comercial de la zona a cargo de la Gerente Zonal.

Las funciones de las empresarias independientes son: Nombrar de manera efectiva, es
decir, reclutar o invitar a otras personas a convertirse en representantes independientes; retener y
fidelizar al equipo de representantes ya conformado en su unidad, asesorando y motivando a las
representantes para que permanezcan y aumenten sus ganancias, entre mas vendan méas ganancias
obtienen. La capacitacion de las empresarias Avon se realiza por cuenta de la Empresa, quien les
provee entrenamiento en manejo del negocio, técnicas de venta, manejo de equipos de trabajo,
formatos digitales, metodologia en cuanto a conocimiento de productos y servicios,
posicionamiento de los productos, mercados objetivos, comunicacion, liderazgo, beneficio de los
productos...etc.; conocimientos que so reforzados por la gerente zonal en cada campafia.

Las empresarias no tienen vinculacion directa con la compafiia, cuentan con un contrato de
participacién en ventas. Sus ingresos provienen de comisiones establecidas en el Plan de
Emprendimiento para Crecer PEC y amplias de oportunidades de ganancia con concursos bonos
de crecimiento y reconocimientos por sus logros.

En la figura 3, se evidencian las escalas de crecimiento del concepto de negocio de AVON

donde a mayor crecimiento en el PEC mayor comisién, mayor rentabilidad del negocio.
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Figura 5

Escalas de crecimiento de las empresarias Avon
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Fuente: Elaboracion propia.

Avon distribuye su calendario de operaciones en 19 campaias en el afio, cuenta con una
estructura de Ventas conformada por un Gerente Nacional El Gerente Nacional de Ventas, 12
Gerentes divisionales, quienes son el punto de contacto entre Avon y el campo; 191 Gerentes
Zonales, las divisiones se subdividen en zonas dirigidas por gerentes zonales, encargadas de la
gestion comercial y creacion de estrategias en campo para el alcance de los objetivos; 5.000
Empresarias quienes son el principal medio de contacto entre Avon y las representantes, se
consideran las inspiradoras de sus unidades o grupos de representantes; y 190.000 representantes
activas, pieza clave en el modelo de negocio de la compafiia ya que son el contacto directo con el

cliente final.
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2.5 Marco Legal

A continuacidn, se relacionan las leyes, decretos, normas, resoluciones relacionadas con El
modelo de gestidén de conocimiento para la zona 4024 de Avon: Ley de manejo y proteccion de
datos personales : Mediante la Ley 1581 de 2012 se expidio el Régimen General de Proteccion de
Datos Personales, el cual, de conformidad con su articulo 1, tiene por objeto "( .. .) desarrollar el
derecho constitucional que tienen todas las personas a conocer, actualizar y rectificar las
informaciones que se hayan recogido sobre ellas en bases de datos o archivos, y los demés
derechos, libertades y garantias constitucionales a que se refiere el articulo 15 de la Constitucion
Politica; asi como el derecho a la informacién consagrado en el articulo 20 de la misma

(MINISTERIO DE COMERCIO, 2013).
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3. Capitulo I11. Metodologia

La presente investigacion, se desarroll6 bajo el método de investigacion cualitativa
descriptiva, no experimental, de tipo transversal, en donde por medio de procesos cuidadosos,
metddicos y empiricos se identifico el nivel de la gestion de conocimiento en la en las lideres
comerciales de la zona 4024 Avon en los municipios de Floridablanca, Piedecuesta y Los Santos,
asi como la percepcidn por parte de las representantes en la gestion comercial de cada una ellas.

Se generaron conocimientos, que conllevaron a la descripcion y detalle de las
caracteristicas fundamentales de las variables del problema objeto de estudio tal y como lo afirma
Hernandez-Sampieri (2014) dado que el enfoque cualitativo es un tipo de investigacion naturalista,
fenomenoldgica o interpretativa donde se incluye diversidad de concepciones, visiones, técnicas,
estudios no cuantitativos y la recoleccion de los datos consiste en obtener las perspectivas y puntos

de vista de los participantes.

3.1 Poblacion, Participantes y Seleccion de la muestra:
La poblacion la constituye el equipo ventas de la zona 4024 de AVON Colombia SAS, que
corresponde al area comercial comprendida por un grupo de empresarias (24) y un grupo de

representantes (1.680) de los municipios de: Floridablanca, Piedecuesta y La Mesa de los Santos.

Tabla 3

Poblacion empresarias.

Zona Unidad | Cddigo Nombre Empresaria Nivel

4024 1 01063556224 MARGARETH LEONOR MUTIS RUEDA Experta
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4024 2 02102392148 JESSICA TATIANA ORTIZ ARTEAGA Semilla

4024 3 01037834303 ALICIA RUEDA DE MATAIJIRA Elite

4024 4 01063334767 MARIA EUGENIA HERNANDEZ VARGAS Semilla

4024 5 02102355919 JOHANNA SMITH AMADO CAICEDO Semilla

4024 6 02094272767 DINALUZ ANGARITA VASQUEZ Semilla

4024 7 01039748706 ISABEL CRISTINA ARAQUE RODRIGUEZ Ejecutiva
4024 8 01063444358 LUZ MARINA PENA CALDERON Emprendedora
4024 9 01063392059 ANA LIBIA FLOREZ ORTIZ Ejecutiva
4024 10 02127597447 ASTRID CAROLINA SANCHEZ HERNANDEZ | Semilla

4024 11 02098721848 MARIA CAMILA PEDRAZA CASTILLO Semilla

4024 12 01063496533 JAQUELINE VILLAMIZAR OVALLE Profesional
4024 13 02098768300 DIANA KATHERIN SARAVIA DAZA Semilla

4024 15 02102042282 MARIA EVELINA BAEZ Semilla

4024 18 01063525470 CLAUDIA PATRICIA FIGUEREDO PARRA Semilla

4024 19 02095791652 JENNIFER RAMIREZ AZA Emprendedora
4024 20 01063351520 MARIA TERESA MENDOZA LENIS Ejecutiva
4024 21 01063357440 LIBIA ESTER ROMAN FLORES Profesional
4024 23 01063315234 LUZ MIREYA JAIMES MORENO Semilla

4024 24 02098621595 MARYLUZ SANCHEZ HERNANDEZ Emprendedora
4024 25 01020469742 ANA LUCIA PEDRAZA CASTILLO Profesional
4024 26 01030210472 NURY CECILIA FAJARDO TORRES Emprendedora
4024 35 01063348997 MARTHA GUALDRON DELGADO Profesional
4024 39 02097306552 DECXY TATIANA QUIROGA PADILLA Semilla

3.1.1 Caracterizacién de las empresarias de la zona 4024 Avon Floridablanca Piedecuesta

y Los santos.

El nivel de preparacion académica de las empresarias independientes Avon es muy variado,

debido a que la empresa no hace una exigencia estricta en este sentido, sin embargo, en estos
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grupos de empresarias existe un gran potencial de conocimientos y habilidades a nivel individual
que puede ser gestionado, almacenado y compartido tanto a nivel individual como colectivo en la
zona 4024 cuando sea necesario. Esta canalizacion de conocimiento es fundamental para la zona
por muchas razones:

Ante el retiro de las empresarias se esta perdiendo ese conocimiento que pudo ser
sistematizado y aprovechado por el equipo. No todas las empresarias de la zona tienen las mismas
destrezas de vision, comprension, anélisis, comunicacion, habilidad para optimizar sus fortalezas
por su cuenta, liderazgo, retencion, capacidad de cambio; por lo que tendrian a disposicion mas
oportunidades de capacitacion y asesoramiento. tan indispensable actualmente en la zona 4024,
para trasmitir confianza, seguridad y ofrecer un mejor servicio a las representantes de su unidad
correspondiente. Algunas empresarias son muy reservadas de compartir sus destrezas y
experiencias de éxito con sus comparieras de equipo; asi que se mejora el ambiente de trabajo y el

trabajo en equipo.

3.1.2 Calculo de la muestra
El estudio para las empresarias se aplicé a la totalidad de la poblacion (24) y una muestra
representativa de las representantes de la zona mediante la técnica de muestreo estratificado por
proporciones. La poblacion de representantes es de 1680 y se realiza un muestreo estratificado por
proporciones para lograr una muestra representativa para la aplicacién de la encuesta. Las

representantes se encuentran distribuidas en las unidades de la siguiente manera:
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Tabla 4

Poblacion representantes por unidad.

UNIDAD | # REPRESENTANTES | % PARTICIPACION
1 76 4,52%
2 27 1,61%
3 109 6,49%
4 79 4,70%
5 52 3,10%
6 32 1,90%
7 124 7,38%
8 60 3,57%
9 106 6,31%
10 23 1,37%
11 72 4,29%
12 119 7,08%
13 22 1,31%
15 48 2,86%
18 34 2,02%
19 60 3,57%
20 126 7,50%
21 98 5,83%
23 47 2,80%
24 51 3,04%
25 143 8,51%
26 52 3,10%
35 94 5,60%
39 26 1,55%

La muestra estd conformada por representantes activas e inactivas que pertenecen a las
diferentes unidades que conforman el equipo de ventas de la zona 4024 AVON y queda
representada de la siguiente manera: Para la determinacion de la muestra aplicable a la encuesta
se tuvo en cuenta que se trata de una poblacion finita, donde el calculo del tamafio de la muestra
contara con el método estratificado por proporciones que sera util para el estudio y se efectla de

la siguiente manera:
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SZ
€2 §2
7Z2TN

n =

Donde:

N = Total de la poblacion

Z=1.65 (si la seguridad es del 90%)
€ = error, en este caso 10%.

S= Varianza. (Dispersion)

Se establece un nivel confianza del 90%, un margen de error deseado del 10% y una dispersion

S=0.5re

0,25
= 7001 025 — 65

2,7225 1680

Esta metodologia nos permite obtener un 90% de confiabilidad en la muestra de la

poblacion, utilizando un tamafio de 65 encuestas.

La muestra en general es de 65 personas y se proporciona de la siguiente manera:

Tabla b

Muestra de representantes por unidad.

#
UNIDAD |#REPRESENTANTES| PROPORCION | REPRESENTANTES
A ENCUESTAR
1 76 (65/1.680) = 3
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9 97 (65/1.680) = 1
3 109 (65/1.680) = 4
4 79 (65/1.680) = 3
5 52 (65/1.680) = )
6 3 (65/1.680) = 1
7 124 (65/1.680) = 5
8 60 (65/1.680) = )
9 106 (65/1.680) = 4
10 23 (65/1.680) = 1
1 72 (65/1.680) = 3
12 119 (65/1.680) = 5
13 2 (65/1.680) = 1
15 48 (65/1.680) = 5
18 34 (65/1.680) = 1
19 60 (65/1.680) = 5
20 126 (65/1.680) = 5
n 98 (65/1.680) = 4
23 47 (65/1.680) = )
24 51 (65/1.680) = )
25 143 (65/1.680) = 6
26 52 (65/1.680) = )
35 94 (65/1.680) = 4
39 26 (65/1.680) = 1

3.2 Instrumentos de Recoleccién de Datos

Se presentan a continuacion los instrumentos utilizados para la recoleccion de los datos:

3.2.1 Laobservacion
Se concentra en como las personas objeto de investigacion reaccionan o se comportan y de
esta manera, se prioriza el acercamiento y captacion directa de las dinamicas y las practicas
sociales en los contextos naturales en que se desarrollan obteniendo asi, informacion de primera

mano en temas de gestion del conocimiento y creacion de conocimiento. Segin Sampieri en su
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libro Metodologia de la Investigacion identifica como principales elementos para la observacion:
Ambiente fisico (entorno), Ambiente social y humano, Actividades (acciones) individuales y

colectivas, Artefactos que utilizan, Hechos relevantes y Retratos humanos.

3.2.2 La Entrevista

El Diagnostico del proceso de adquisicion y transferencia del conocimiento se realiza al
equipo de lideres comerciales, y una muestra de representantes, mediante la aplicacion de un
instrumento que permita reflejar la caracterizacion de los factores determinantes.

Consiste en una conversacion extendida donde el intercambio de la informacion permite la
recopilacién de datos, con los cuales se construyen los significados del objeto de investigacion
basados en las experiencias. Para Alvarez-Gayou (2005) la entrevista busca obtener descripciones
del mundo de vida del entrevistado. Delimita los siguientes elementos para la comprension de la
entrevista cualitativa: Mundo de la vida, Significado, cualidad, descripcion, especificad,
ingenuidad prospectiva, Focalizacidn, ambiguedad, cambio, sensibilidad, situacion interpersonal,
experiencia positiva. Para la investigacién, se utilizé6 una entrevista a profundidad con las
representantes y empresarias, de esta manera, se logro definir e identificar como las empresarias
realizan el trabajo diario, como gestionan el conocimiento y como lo perciben las representantes

(ver anexo B).

3.2.3 Laencuesta
Una encuesta es un método de investigacion que se utiliza para recopilar datos de un grupo
predefinido de encuestados para obtener informacién y conocimientos sobre varios temas de

interés. Pueden tener mdltiples propdsitos y los investigadores pueden realizarlos de muchas
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maneras dependiendo de la metodologia elegida y el objetivo del estudio. Los datos generalmente
se obtienen mediante el uso de procedimientos estandarizados para garantizar que cada encuestado
pueda responder las preguntas en igualdad de condiciones para evitar opiniones sesgadas que
podrian influir en el resultado de la investigacion o el estudio. El proceso implica pedir informacion
a las personas a través de un cuestionario, que puede estar en linea dadas las nuevas condiciones
Covid-19. Sin embargo, con la llegada de las nuevas tecnologias, es comun distribuirlas a través

de medios digitales como redes sociales, correo electronico, cédigos QR o URL.

3.2.4 Revision Documental
Para la revisién documental, se buscé identificar los lineamientos establecidos para cada
uno de los procesos de las campafias, asi mismo, sirvié como instrumento para delimitar con mayor
precision el modelo de gestion del conocimiento a nivel de capital estructural. Latorre, Rincén y
Arnal (2003, pag. 58), precisa la revision documental como un proceso dindmico que consiste

esencialmente en recoger, clasificar, recuperar y distribuir la informacion.

3.3 Procedimientos de Aplicacion
El procedimiento de aplicacién de los instrumentos se dio a través de la plataforma Google
Forms o formularios de Google donde fueron construidas las encuestas y aplicadas a través de un
vinculo web enviado a los participantes mediante correo electronico o al Whatsapp. La seleccion
de las participantes contd con un procedimiento en la herramienta Excel donde se incluyeron los
grupos y las representantes realizando una generacién de nimeros aleatorios con la formula

apropiada de tal manera que el proceso fuera acorde a la técnica escogida.
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3.4 Andlisis de Datos
El andlisis de datos se realizd en la herramienta ofimatica Excel, donde se lograron
identificar las tendencias a partir de los célculos de las medidas de tendencia central y graficar

dichos resultados.
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4. Capitulo IV. Resultados

Una vez aplicados los instrumentos, se realizd un informe a partir de los hallazgos
relacionando detalles sobre la gestion del conocimiento de AVON en la zona 4024 desde la mirada
de las representantes y desde la mirada de las empresarias, asi como el resultado de las entrevistas
realizadas a algunas empresarias y representantes con el proposito de reforzar los hallazgos. La
idea consistio en reconocer el capital intelectual y los procesos que se dan como resultado
interacciones mentales que forman un conjunto de objetos intangibles que pueden ser utilizados
en la actividad, abarcando las competencias del capital humano y el valor relativo a sus relaciones

o capital relacional.

4.1 Diagnostico del proceso de adquisicion y transferencia del conocimiento
Posterior a la recoleccion de informacidn necesaria para realizar el diagndstico, éste se
divide en dos partes fundamentales, a saber, el reconocimiento de las caracteristicas sobre el
conocimiento de las representantes y el reconocimiento de caracteristicas sobre el conocimiento
de las empresarias a partir de los resultados de las encuestas y de las entrevistas, asi como las
relaciones indirectas que no se expresan claramente, buscando reconocer el conocimiento explicito
para lograr articularlo, codificarlo, verbalizarlo y transmitirlo a través de un modelo de gestion de

conocimiento. A continuacién, se presenta el diagndstico sobre las representantes:
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4.1.1 Resultados representantes

Figura 6
Marque las vias por las que usted adquiere el conocimiento para el desarrollo de su labor como

representante comercial

Publicaciones en la pagina web 13,8%
Intercambio de experiencias 9,2%
Asesoramiento de la empresaria o lider 16,9%

Reuniones con Gerente zonal, Asesoramiento de la

. . 36,9%
empresaria o lider

Reuniones con Gerente zonal 23,1%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0% 40,0%

Ante la pregunta sobre las vias por las que se adquiere el conocimiento para el desarrollo
de la labor como representante comercial, las encuestadas indicaron en un 36,9% que lo hacen
mediante las reuniones con el gerente zonal y el asesoramiento de la empresaria seguido de las
reuniones con la gerente zonal con un 23,1%. El 16,9% indic6 que lo hace mediante el
asesoramiento de la empresaria o lider y el 13,8% indic6 que lo hacen a través de las publicaciones
en la pagina web. Solo el 9,2% afirmé que adquieren el conocimiento a través del intercambio de
experiencias. Lo anterior permite reconocer que la adquisicion del conocimiento se da en multiples
formas y no existe un canal especifico que determine la calidad y la cantidad del mismo, algo que

se espera sea lo ideal para un equipo de trabajo basado en ventas.
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Figura 7
¢ Considera que Avon tiene identificados los conocimientos que se requieren para desempefar

adecuadamente la labor comercial?

52,3%
27,7%
18,5%
Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre

En relacidn a la pregunta sobre si considera que Avon tiene identificados los conocimientos
que se requieren para desempefiar adecuadamente la labor comercial, las representantes indicaron
en un claro 52,3% que casi siempre se tiene identificado dicho conocimiento mientras que el 27,7%
indicd que a veces, el 18,5% casi nunca y solo el 1,5% afirm6 que nunca lo identifican. Esto
permite inferir que la empresa si cuenta con una identificacion de los conocimientos necesarios

para desempefiar la funcion comercial pudiendo ser mejor.

Figura 8

Si tengo dudas para realizar las actividades en mi proceso le pregunto a:

A la empresaria, pero no me contesta @ 12,3%

Linea de servicio I !:I 24,6%

—P

Empresaria L ) 49,2%

Celular de la Gerente @ 13,8%

0,0% 10,0% 20,0 30,0% 40,0% 50,0%
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Cuando se les pregunt6é sobre cuando tienen dudas para realizar las actividades en el
proceso a quién preguntan, las representantes indicaron en un 49,2 % que se dirigen a la
empresaria; el 24,6% afirmo que lo hacen a través de la linea de servicio; el 13,8% indico que
Ilama a la gerente y el 12,3% se comunican con la empresaria, pero no reciben respuesta oportuna.
Esta respuesta permite reconocer la ausencia de un mecanismo de gestién de conocimiento regular
dado que éste se alberga en las empresarias, 1o que significa que ante cualquier imprevisto este

conocimiento queda fuera del alcance de quienes lo requieren.

Figura 9
Mi lider o empresaria atiende mis necesidades de conocimiento para la realizacion de mi labor

comercial de manera exitosa
36,9%

0,
29,2% 27,7%

3,1% 3,1%

Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre

Ante la pregunta mi lider o empresaria atiende mis necesidades de conocimiento para la
realizacion de mi labor comercial de manera exitosa, se reconoce que la gran mayoria de las
encuestadas afirman que si ya que mas del 56% lo indico asi. Sélo el 29,2% que no es poco, indico
que lo hacen a veces y un preocupantes 6,2% que poco o nada. De lo anterior, se puede desprender

que, ante las multiples ocupaciones de las lideres, puede darse el escenario donde las representantes
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necesiten informacion relevante en un momento determinado y que la lider no esté disponible lo
que significa que deben existir canales alternos para la transmision del conocimiento.

Figura 10

Relacion entre el nivel de las empresarias y su atencion ante las necesidades de las

representantes

30,0%
25,0%
20,0%
15,0%

10,0%

0,0%
B Nunca M Casinunca A veces Casi siempre M Siempre

Se evidencia claramente que aquellas empresarias que tienen un nivel bajo como lo es
semillay emprendedora presentan las respuestas Unicas respuestas de nuncay casi nunca, asi como
la mayoria de las respuestas de a veces. Mientras que las de mejor nivel, como las profesionales,
ejecutivas y élite cuentan con las respuestas de casi siempre y siempre. Esto indica que el nivel de
las empresarias si influye en la atencién ante las necesidades de informacidn que las representantes

necesitan lo cual debe ser lineal y no depender del nivel.
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Figura 11

¢ Considera que AVON facilita el conocimiento necesario para mejorar mi actividad comercial?
63,1%

20,0% 16,9%
0,0% 0,0%

Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre

Cuando se les pregunt6 sobre si consideran que AVON facilita el conocimiento necesario
para mejorar la actividad comercial, las empresarias encuestadas indicaron en un 63,1% casi
siempre, seguido de un 20% a veces y el 17% indic6 que siempre. Lo anterior da fe de que AVON
facilita el conocimiento necesario casi todas las veces, algo que es importante, dado que uno de
los escenarios consiste en reconocer si existe 0 no ese conocimiento, lo cual para este caso es

positivo.

Figura 12
¢ Considera que en Avon existen procedimientos para recoger las propuestas de las
representantes y agregarlas a la empresa como conocimiento?

55,4%

44,6%

0,0% 0,0% 0,0%

Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre
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Con relacion a la pregunta sobre si consideran las representantes que en Avon existen
procedimientos para recoger las propuestas y agregarlas a la empresa como conocimiento, se
evidencio que esto casi no ocurre, dado que el 55,4% indico que casi nunca ocurre y el 44,6%
afirm6 que a veces ocurre. Algo que se puede destacar en un equipo de ventas es la
retroalimentacion que debe existir y que esa informacion pueda ser recolectada y codificada para

enriquecer el proceso comercial, algo que no se evidencia claramente en este equipo.

Figura 13

¢Avon dispone de mecanismos para compartir y consultar las mejores practicas comerciales?

67,7%

32,3%

0,0% 0,0% 0,0%
Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre
Sobre la pregunta si Avon dispone de mecanismos para compartir y consultar las mejores
practicas comerciales, las representantes indicaron en un categorico 67,7% casi nuncay el restante
32,3% a veces, dando una respuesta regular sobre la oferta de mecanismos para compartir o
consultar practicas comerciales, lo que deja un interrogante sobre la forma en cdmo se dan estos

procesos de transmision de conocimiento sobre buenas practicas entre los equipos de venta.
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Figura 14
Califique la instruccion y guia que la empresaria o lider le brinda para lograr sus objetivos

comerciales

suficiente | NG 10,3%
Casi suficiente [ NN 29,2%
Regular [N 13,5%
casiinsuficiente [N 0,7
Insuficiente | NRBLEEE 13,3%

Cuando se les pidio calificar la instruccion y guia que la empresaria o lider le brinda para
lograr sus objetivos comerciales, las representantes indicaron en un 29,2% que es casi suficiente,
el 27,7% casi insuficiente, el 18,5% indic6 que regular, el 13,8% insuficiente y el 10,8% suficiente
Lo anterior permite entender la realidad sobre la instruccién y guia la cual segun las respuestas es

muy variada, aunque deberia ser 6ptima, tratandose de un equipo comercial.

Figura 15
¢ Considera que en Avon se ofrecen oportunidades para mejorar habilidades y conocimientos de

las representantes comerciales?

38,5%

33,8%

18,5%

9,2%

0,0%

Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre
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Al preguntarles a las representantes sobre si considera que en Avon se ofrecen
oportunidades para mejorar habilidades y conocimientos, el 38,5% indicd que casi nunca; el 33,8%
afirm6 que a veces, mientras que el 18,5% indicd que casi siempre y sélo el 9,2% afirmé que
siempre. Esto significa que las capacitaciones se estan siendo insuficientes o no esté llegando el

mensaje correctamente ante habilidades y conocimientos que las representantes deben tener.

Figura 16

¢,Busca regularmente informacion con su lider o empresaria?

58,5%

27,7%
13,8%

0,0% 0,0%
Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre
Ante la pregunta sobre si busca regularmente informacion con su lider o empresaria, el
58,5% indico que lo hace siempre, el 27,7% casi siempre y el 13,8% a veces, definiendo que el
mecanismo utilizado por las representantes cuando necesitan informacion corresponde a indagar a

la lider o empresaria.
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Figura 17
¢Las lideres o empresarias posibilitan la informacion cuando lo requiere?

35,4% 36,9%

27,7%

0,0% 0,0%

Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre

Con relacion a la pregunta sobre si las lideres o empresarias posibilitan la informacion

cuando lo requiere, se encontré un 36,9% que indico que siempre, seguido de un 35,4% donde a

veces encuentran informacion por parte de la lider y el 27,7% indicd que casi siempre ocurre. Lo

anterior reafirma que el canal de transmision de conocimiento entre los equipos de trabajo pasa

por el lider y que éste a su vez logra satisfacer las necesidades de informacién para su equipo, sin

embargo, se reconoce que algo falta dado ese porcentaje significativo de a veces.

Figura 18

Comparativa entre las respuestas sobre si las lideres o empresarias posibilitan la informacion

cuando lo requiere y el nivel de las empresarias

40,0%
30,0%
I
20,0%
10,0%
0,0% . .
Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre
B Semilla M Emprendedora Experta Profesional M Ejecutiva M Elite
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Al complementar la pregunta anterior realizando una comparativa frente al nivel de las
empresarias, se evidencia que los niveles superiores como élite, ejecutiva y profesional cuentan
con respuestas de siempre y casi siempre, y los niveles bajos como semilla y emprendedora, se
reparten los a veces, algo que refuerza la tendencia de que el nivel de las empresarias influye en la

calidad, cantidad y frecuencia de informacion que requieren las empresarias.

Figura 19
¢ Cada cuanto su lider o empresaria la asesora y solicita informacién sobre su labor y

experiencia como representante durante la campafia?

23% 22% @ Una vez a la semana
()

2 veces a la semana

1 vez cada 20 dias (cierre de
55% campafia)

Sobre la pregunta Cada cuanto su lider o empresaria la asesora y solicita informacion sobre
su labor y experiencia como representante durante la campafia, se evidencid que se realiza en un
55% dos veces a la semana, 23% una vez cada 20 dias (cierre de campafia) y el 22% restante una
vez a lasemana, lo que significa que la retroalimentacion que se realiza por parte de las empresarias

tiene un comportamiento variado.
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Figura 20

Comparativa nivel de las empresarias y frecuencia de solicitud de informacion sobre la labor y

experiencia como representante

Elite

Ejecutiva

I
Profesional | —

Experta L]

Emprendedora

i —
Semilla

0,0% 5,0% 10,0%

15,0% 20,0% 25,0%

Una vez cada 20 dias (cierre de campafia) M Unavez alasemana M Dos veces alasemana

La anterior comparativa sirve de refuerzo a las respuestas de la pregunta anterior,

evidenciando que los niveles élite y ejecutiva realizan solicitudes y seguimientos con mas

frecuencia con relacion a las empresarias cuyo nivel es bajo como las emprendedoras y las semilla

que lo hacen en su mayoria una vez cada 20 dias, es decir, al cierre de camparias.

Figura 21

Evalue la cantidad de informacion que recibe a los requerimientos, dudas o inquietudes como

representante comercial

20.0% 24,6%
,07%

4,6%
[ —

Poco Eficiente

35,4%
10,8%

—

Muy Eficiente
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Cuando se les pidio evaluar la cantidad de informacion que recibe a los requerimientos,
dudas o inquietudes como representante comercial, se logro evidenciar que, el 35,4% indicé que
es eficiente, el 44,6% no tan eficiente, seguido del 4,6% poco eficiente, lo que permite reconocer
que ante las dudas o solicitudes hechas a las empresarias existe una coherente cantidad de

informacion, que en algunos casos es insuficiente.

Figura 22
Comparativo del nivel de las empresarias versus la cantidad de informacién que recibe a los

requerimientos, dudas o inquietudes como representante comercial

18,0%
16,0%
14,0%
12,0%
10,0%

8,0%

6,0%

4,0%
I
0,0% L

Poco Eficiente Muy Eficiente

H Semilla Emprendedora Experta Profesional M Ejecutiva M Elite

De acuerdo al grafico anterior, donde se realiza el comparativo entre el nivel de las
empresarias y la cantidad de informacion que reciben a los requerimientos como representante
comercial, se evidencia que es eficiente para los niveles altos y poco eficiente para los niveles
bajos, lo que significa que el nivel de la empresaria es relevante a la hora de hablar de cantidad e
informacion que les es transmitida, lo que podria solucionarse mediante la implementacion de una
herramienta tecnologica que permita a las empresarias apoyarse y a las representantes poder

adquirir de alli lo que les falta.
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4.1.2 Resultados Empresarias

Figura 23
¢ Considera usted que Avon en el afio brinda capacitaciones para el desarrollo de nuevas
estrategias y habilidades necesarias para los procesos comerciales?

Siempre | 0,0%

Casi siempre 0,0%

A veces 1 27,8%

Cursos

Casi nunca | 44,4%

Nunca 1 27,8%

Siempre 0,0%

Casi siempre 0,0%

A veces ] 33,3%

Tutoriales

Casi nunca ] 38,9%

Nunca ] 27,8%

Siempre 0,0%

Casi siempre 0,0%

A veces 1 27,8%

Casi nunca ] 55,6%
Nunca 16,7%

Encuentros con
expertos

Ante la pregunta sobre si considera que Avon en el afio brinda capacitaciones para el
desarrollo de nuevas estrategias y habilidades necesarias para los procesos comerciales, las
empresarias respondieron que la empresa brinda capacitaciones casi hunca y nunca a través de
cursos con un 72,2%, por el lado de los encuentros con expertos se encontrd un casi nuncay a
veces con un 72,2%, y la herramienta que menos se usa para las capacitaciones corresponde a los

tutoriales con un 66,7%. Esto indica que, de acuerdo a las estrategias de comunicacion y
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capacitacion, los cursos y las los encuentros con expertos se han convertido en las herramientas

que se usan regularmente en este tipo de negocio.

Figura 24
¢ Considera usted que Avon brinda en estas capacitaciones informacion de manera claray

organizada?

Informacién muy organizada 0,0%

] 27,8%

| 22,2%

5,6%

Nula informacién organizada 0,0%

Sobre la pregunta si considera la lider que Avon brinda en estas capacitaciones informacion
de manera clara y organizada, las respuestas estuvieron divididas dado que un 27,8% se acerca a
una informacién muy organizada mientras que el 22,2% se acercé a una informacién regular y sélo
el 5,6% hacia una organizacion nula. Lo anterior permite reconocer que existen vacios que pueden
ser mejorados a la hora de presentar la informacidn e las capacitaciones quiza teniendo en cuenta

el contexto, la cultura y costumbres de las empresarias.
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Figura 25
¢ Considera que la informacion transmitida en las capacitaciones, es util en su labor como

empresaria?

88,9%

11,1%
0,0%

Si Regular No
Con respecto a la pregunta si consideran las empresarias que la informacion transmitida en
las capacitaciones es util para la labor como empresaria, se encontrd que el 88,9% consideran
regular dicha informacion y solo el 11,1% afirmd que es util. Esto permite reafirmar que el
conocimiento no es de valor en la empresa AVON y que se reconoce que las empresarias no lo

adquieren con facilidad.

Figura 26
¢Considera que Avon, tiene en cuenta sus sugerencias, opiniones y percepciones para el
mejoramiento de los procesos?

39%

28%

17%

11%
6%
.

Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre

85



LT S
ECONOMICAS, ADMINISTRATIVAS
Y CONTABLES

Modelo de gestidn de conocimiento para equipo comercial AVON

Cuando se les preguntd sobre si considera que Avon, tiene en cuenta las sugerencias,
opiniones y percepciones de las empresarias para el mejoramiento de los procesos, se encontr6 un
39% con respuesta de casi nunca 'y un 28% de a veces; el 17% afirmé que nuncay el 11% siempre.
Sélo el 6% indico que casi siempre. Esto determina que la empresa no esta considerando siempre
las opiniones de las empresarias en su proceso de mejora continua lo que puede significar un
estancamiento del proceso comercial de la empresa. Para ello, es posible gestionar propiamente
mecanismos alternos que permitan que las falencias de la alta direccion no afecten a las

representantes quienes estan al mando de las empresarias.

Figura 27
¢ Considera que Avon tiene en cuenta las estrategias de éxito de las empresas competidoras para

el mejoramiento de sus procesos y propuestas comerciales?

33,3% 33,3%

16,7%
11,1%

5,6%

Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre

Ante la pregunta si las empresarias consideran que Avon tiene en cuenta las estrategias de
éxito de las empresas competidoras para el mejoramiento de sus procesos y propuestas
comerciales, un 33,3% indic6 que a veces, igual proporcidn para casi siempre, dejando un dividido

16,7% para siempre y los nunca. Esto indica que la empresa no siempre tiene en cuenta las

86



e

3
mm) unab

FACULTAD DE CIENCIAS
ECONOMICAS, ADMINISTRATIVAS
Y CONTABLES

Modelo de gestidn de conocimiento para equipo comercial AVON

estrategias de éxito de las empresas competidoras, lo que permite inferir que las caracteristicas de
funcionamiento de la empresa pueden ser Unicas por tanto no aplica un intento de Benchmarking

para estos procesos.

Figura 28
¢Considera que Avon ha realizado planes de mejoramiento, correcciones y ajustes de acuerdo a

las experiencias tenidas en campo con representantes y lideres?

44%

28%

17%

11%

0%

Nunca Casi nunca A veces Casi siempre Siempre

Cuando se les pregunto sobre si consideran que Avon ha realizado planes de mejoramiento,
correcciones y ajustes de acuerdo a las experiencias tenidas en campo con representantes y lideres,
una proporcion significativa indicé que se casi nunca con un 44%, sin embargo, el 28% afirmé

que a veces se dan estos planes a partir de las experiencias.
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Figura 29

Marque las formas por las cuales usted adquiere el conocimiento necesario

Intercambio de
Experiencias con sus

Reuniones de

Cursos Google compafieras E mail Videos Tutoriales

Trabajo

Pagina Web

7° lugar de preferencia
6° lugar de preferencia
5° lugar de preferencia
4° lugar de preferencia
3° lugar de preferencia
2° lugar de preferencia
1° lugar de preferencia
7° lugar de preferencia
6° lugar de preferencia
5° lugar de preferencia
4° lugar de preferencia
3° lugar de preferencia
2° lugar de preferencia
1° lugar de preferencia
7° lugar de preferencia
6° lugar de preferencia
5° lugar de preferencia
4° lugar de preferencia
3° lugar de preferencia
2° lugar de preferencia
1° lugar de preferencia
7° lugar de preferencia
6° lugar de preferencia
5° lugar de preferencia
4° lugar de preferencia
3° lugar de preferencia
2° lugar de preferencia
1° lugar de preferencia
7° lugar de preferencia
6° lugar de preferencia
5° lugar de preferencia
4° lugar de preferencia
3° lugar de preferencia
2° lugar de preferencia
1° lugar de preferencia
7° lugar de preferencia
6° lugar de preferencia
5° lugar de preferencia
4° lugar de preferencia
3° lugar de preferencia
2° lugar de preferencia
1° lugar de preferencia
7° lugar de preferencia
6° lugar de preferencia
5° lugar de preferencia
4° lugar de preferencia
3° lugar de preferencia
2° lugar de preferencia
1° lugar de preferencia

0,0%
= 5,6%
== 5,6%

0,0%

O 33,3%
T 22,2%
I 33,3%
I 22,2%

0,0%
e 11,1%
0,0%

O 38,9%

e 11,1%
e 16,7%
0,0%

e 11,1%
e 11,1%

T 22,2%

= 5,6%
== 5,6%

O 38,9%

0,0%
T 11,1%
I 11,1%
I 5,6%

. 50,0%

e 11,1%
e 11,1%
0,0%

= 5,6%
e 11,1%
== 5,6%

O 38,9%

I 16,7%

T 22,2%

0,0%

== 5,6%

== 5,6%

== 5,6%
e 16,7%

T 22,2%

O 44,4%

0,0%
== 5,6%
e 11,1%
0,0%

e 27,8%
T 27,8%
O 27,8%
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Con relacion a las opciones por las cuales las empresarias adquieren el conocimiento
necesario para el desempefio de su labor comercial, la forma o manera que mas porcentaje en el
primer y segundo lugar tiene corresponde a las reuniones de trabajo con un 44,4%, seguido del
intercambio de experiencias con compafieras con un 397%; en tercer lugar, de preferencia, se
encuentran la consulta en paginas web con un 27,8%, seguido de la busqueda los cursos con un
22,2%y los videos tutoriales con un 22,1%. Lo anterior permite definir que las reuniones de trabajo

son importantes y que los videos tutoriales sirven de apoyo en esta tarea.

Figura 30
¢ Cada cuénto tie