Colaboracion y transferencia de conocimiento
en redes de alianzas: TIC, MIPyMES y OSC.

Monica N. Velasco Estudillo







Colaboracion y transferencia de conocimiento
en redes de alianzas: TIC, MIPyMES y OSC.

Moénica N. Velasco Estudillo

(M) nrFotec

Centro de Investigacion e Innovacion en Tecnologias de la Informacion
y Comunicacion

2015



INFOTEC

Direccion Ejecutiva (DE)
Dr. Sergio Carrera Riva Palacio
Direccion Adjunta de Innovaciéon y Conocimiento (DAIC)

Dr. Juan Carlos Téllez Mosqueda

Direccion Adjunta de Desarrollo Tecnolégico (DADT)

Ing. Alfredo Victor Burgos Menéndez

Direccién Adjunta de Administracion de Proyectos (DAAP)
C. Fausto Arturo Beltran Ugarte

Direccion Adjunta de Competitividad (DAC)

Dr. Armando Peralta Diaz

Direccion Adjunta de Desarrollo de Software (DADS)
Mtro. Luis Humberto Alva Martinez

Direccion Adjunta de Administracion (DAA)
Lic. Hilda Georgina Méndez Lozoya

Colaboracion y transferencia de conocimiento en redes de alianzas: TIC, MiPyMES y OSC
© Ménica N. Velasco Estudillo

Primera edicién: octubre, 2015

ISBN En tramite

D.R. © iNrOoTEC Centro de Investigacion e Innovacion en Tecnologias de la Informacion
y Comunicacion

Av. San Fernando No. 37, Colonia Toriello Guerra

Delegacion Tlalpan, C.P. 14050, México, D.F.

México, MMXV
www.infotec.mx

Prohibida la reproduccion total o parcial, de la obra, sin la autorizacion por escrito de INFOTEC.

Impreso en México / Printed in Mexico



Monica N. Velasco Estudillo

Dedicatoria

Para mi familia y amigos, mi red de alianzas.

Dedicado a los emprendedores y lideres humanistas que nos inspiran a colabo-
rar, compartir conocimiento y utilizar las TIC para lograr lo imposible con ayuda
de otros.

INFOTEC



INFOTEC

Colaboracioén y transferencia de conocimiento en redes de alianzas: TIC, MiPyMES y OSC

Agradecimientos

La presente investigacion se realiz6 durante 2012-2014, fue financiada por el
Consejo Nacional de Cienciay Tecnologia en el programa de “Estancias Postdoc-
torales Nacionales” y auspiciada en el Fondo de Informacién y Documentacion
para la Industria, INFOTEC, Centro Publico de Investigaciéon de Conacyt.

La presente investigacion es un ejemplo de red de alianzas inter-organizacio-

nales, ya que se nutri6 del apoyo de los coordinadores y las instituciones de cinco

redes a quienes agradezco por la informacioén y coordinacion de la investigacion

con sus redes respectivas; asimismo la contribucion de los integrantes de las re-
des siguientes:

1y

2)

3)

4)

La Red Nacional para la Competitividad e Innovacién en el Trabajo auspi-
ciada por la Secretaria de Trabajo y Prevision Social; bajo la coordinacién
de la Mtra. Cristian Castillo y Lic. Maria del Carmen Becerril de la Direc-
cion de Innovacién y Capacitacién Digital y la Subdirecciéon de Innova-
cion para el Desarrollo Productivo respectivamente.

La Red por la Educacién y la Red Ambiental Mexicana, ambas albergadas
en el Centro Mexicano por la Filantropia (Cemefi); coordinada por la
Mtra. Maria de Lourdes Villalon Carrillo, Coordinaciéon de Promocion
de Membrecias y Servicios, y el Mtro. Alfredo Burgos, Coordinador de las
Redes. Asimismo, a Jorge V. Villalobos Grzybowicz, Presidente Ejecutivo y
Lorena Cortés, Directora del Investigacion y Politicas Publicas.

El Centro Virtual para el Desarrollo de Ciudadania y Organizaciones de
la Sociedad Civil, “MasSociedad”, iniciativa del Tecnolégico de Monterrey
Virtual, Fundacién del Empresariado de México (FUNDEMEX) y MICRO-
SOFT coordinada por la Ing. Marissa Cabrera y la Lic. Alma Salazar Mata
de la Direccién de Innovacién para Organizaciones de la Sociedad Civil y
la Coordinacién de Programas Académicos, respectivamente.

La Red ASIMX fundada y promovida por la empresa de seguridad informa-
tica ASIMX dirigida por el Mtro. Carlos Ayala.

Agradezco al panel de expertos quienes contribuyeron con su pericia en la
revision de los instrumentos aplicados: Dr. Valentino Morales, Dr. Juan Mario Ra-
mos, Dr. Luis Miguel Beristain, Dra. Teresa Ibarra, Dr. Ricardo Mansilla y Mtro.
Diego Sanchez. Igualmente, agradezco el apoyo operativo y administrativo de



Monica N. Velasco Estudillo

personal de distintas dreas de INFOTEC como Semantic Web Builder, y 1a Direccion
Adjunta de Innovaciéon y Conocimiento. En particular, al Dr. Juan Carlos Té-
llez, Mtro. Jorge Pi, Mtra. Patricia Avila, Dr. Ramén Reyes, Mtro. Felipe Delgado,
Mtro. Alejandro Taboada, Ruth Castaneda, Lic. Leonardo Sanchez y Lic. José
Gutiérrez. Igualmente a los lectores que contribuyeron con sus comentarios y
experiencia como el Dr. Rodolfo Loyola

INFOTEC






Contenido

Dedicatoria...ueeeeeeeiieieeiiiiiiiiirieeeeeeeeeen,

Agradecimientos

(006701753 81T Lo oRu R T

Capitulo 1. Antecedentes
1.1 Contexto del sector empresarial
1.2 El tercer sector en méxico

Organizaciones sin fines de lucro
Bajo grado de cohesion social

Capitulo 2. Marco teérico

2.1 De datos a sabiduria
2.1.1 Conocimiento
2.1.2 Tipologias del conocimiento

2.1.2.1 Epistemologia del conocimiento
a) Conocimiento explicito
b) Conocimiento tacito
2.1.2.2 Individual y colectivo
a) Conocimiento individual
b) Conocimiento colectivo tacito
¢) Conocimiento colectivo explicito
2.1.2.2 Tipologia de Lam
2.1.3 Propiedades y dimensiones del conocimiento

a) La diferencia o especializacion

Monica N. Velasco Estudillo

INFOTEC



INFOTEC

Colaboracion y transferencia de conocimiento en redes de alianzas: TIC, MiPyMES y OSC

b) La dependencia a coordinar y colaborar ............ccccocoviviinininnnn. 35
C) Lanovedad .........oooooiiiiiieieee e 36
d) La subjetividad o dependencia al contexto original........................... 36
e) La transferibilidad o replicabilidad ..........ccccocooviiiiiiini 36
f) La integracion o reformulacion..........cccooovvviiiiiiniiiininiiiiiiiins 36
g) El auto-reforzamiento ...........cccoceviiiiiiiniiiiniiiii 36
h) La caducidad y espontaneidad............cccooovviiiiiiiiiiininiiiiiiin, 37
2.1.4 Dimensiones del conocimiento ...........ccccceeeeviviiinincnicncnieieenen, 37
1) ELOTIGEI ..t 37
j) La transferencia interna .........ccoceeeuiiiiiiiiiiiiiiiiiciciiceceeceece 37
K) EL dOIIIIO 1.ttt ettt et 37
2.2 Aprendizaje ..o 38
2.2.1 Aprendizaje individual y colectivo .........ccccoviviiiiiiiniiiiiiiiiiin, 39
2.2.2. Ensenanza-aprendizaje y capacidad de absorcion .............c.coco.e.... 40
2.2.3. Gestionar al talento y los aprendizajes ...........ccococeviviviniiiininnnn 42
2.3 Transferir CONOCIMIENTO .......ccuiiiiiiiiiiiiieicee s 45
2.3.1 Transferir €S Un ProCeSO.......ccovvviiiieiiieiiieiiece e 46
2.3.2 Facilitadores e inhibidores ..., 48
Factores relacionados al conOCIMIENtO ........c.cceviviiiiiiiiniiniiiciein, 49
Factores relacionados al individuo .........ccccovviiiiiiiiiiiiii, 49
Comportamientos faciles de codificar.........ccoocoviiiiiiiiiiiiiiiiniiinnn, 50
Habilidades ........cccooviiiiiiiiiiiiiiii 50
ACHIUAES .. 51
EXperiencias Previas ..o 51
Factores relacionados a la 0rganizacion...........ccecvivinininiiniiinnnnnn, 51



Monica N. Velasco Estudillo

Factores ambientales ..........ccocooiviiiiiiiiiiii, 52
Las TIC como facilitadores e inhibidores ..........c.ccoccocviiiiiiiiiinnn. 52
2.3.3 Métodos para la transferencia...........ccooceveiiicininicinice 55
Aprendizaje Cara @ Cara .......ccooeiviiiiiiiiiiiiiiii 56
Experimentacion directa € indirecta.........ccooceevviviiiiiiiiiiininiiiciiiieins 57
2.3.4 Transferencia armoniosa..........c.ccocevviiiiiininiiiiiiiineeeceecns 57
a) La transferencia armonioSa .......ccueeeeeeciiieeeiiiiieeeeeiieeeeeeireeeeevaeee e 57
b) La andragogia organizacional...........c.cccccceviriniiiiinininiicicnn, 58
¢) La ecologia de medios ..........cocceiviiiiiiniiiiiiiiii 59
2.4 Colaboracién y transferencia de conocimiento inter-organizacional...... 62
a) La COlaDOTACION ....eiiiiiieiiieciee ettt e e e 68

Factores facilitadores de la colaboracién y transferencia de
COTNOCIINIIEIIEO «.vvvvvivrvreereeeeeeeeeeeeeeeietaareereeeeeeeeeeeeeeesesstaaraereeeeeeeeeeeeeenssssrarees 69

Comportamientos inhibidores de la colaboracién y transferencia de

COTLOCIIIIETITO wvevvtetetitete ettt ettt ettt ese st se st e st se st st es e e e e st esenesaesesaesesaenesaens 70
Colaboracion formal e informal .........cooceiiiiiiiniiiniiinineceee 71
b) Colaboracion y transferencia de conocimiento (CTC) ... 72
¢) La empresa colaborativa ...........cccooioiiiiiiiiiii 72
d) La CTC inter-organizacional ............ccocooiviiiiininiiiiiii 74
TIPOlOIa A€ TEAES ....vevviniiviiiiietct et 75
Beneficios de trabajar en red..........ccoceevvveueioininieiininecceeceeeee 77
Factores facilitadores e inhibidores de la TC en red........ccccccoeerveeneenne. 78
Dimensiones y componentes de las redes..........c..coooiviiiiiiiiininn, 79
2.5 Modelo de transferencia de conocimiento en redes colaborativas.......... 81
2.5.1 Componentes de gestion e interaccion de lared ... 82

Capitulo 3. Metodologia......ccceeeiiinrrieeiiiiiinnneniiiinnninieeeennnnnneeecennneeeeeenn . 83

INFOTEC



INFOTEC

10

Colaboracién y transferencia de conocimiento en redes de alianzas: TIC, MiPyMES y OSC

3.1 Preguntas de investigacion...........cccovuiviiiiiiiiiiiiiiiis 83
3.2 Objetivos de 1a INVESHZACION. .......eouviiiiiiiiiiiiiiiiiicieece e 83
3.3. Metas de 2 InVeStigacion.........c.cooviviiiiiiiiiiiiicceccec e 84
3.4 Herramientas y técnicas metodolOgicas. .......covviviiiiiiiiiiniiiiiiiiiicnn, 84
3.4.1 Revision de la literatura para el diseno del modelo teoérico ............ 85
3.4.2 Diseno de los criterios de seleccion.........ccccovciviiiiiiiiiiininnnnn, 86
3.4.3 Busqueda y seleccion de las redes..........ccooeviviiiniiiiininiiinn, 86
3.4.4 Atraccion e incorporacion de las redes ..o, 88

3.4.5 Diseno del herramental metodolégico para identificar, seleccionar y

explorar 1as redes ... 89
A) EStUAIO A€ CASO .ueiiiiiiiiiieeeciiieee ettt e raee e 89
b) Diseno de instrumentos y panel de eXpertos..........c.ccccceveveirvnnnnnn. 90
C) ENEI@VISTAS .ooeiiiiiiiii et e aaa e e e e aaeaeeeas 90

d) Analisis documental, de medios y bases de datos primarias de informa-

CIOML ottt 90
e) Observacion no participativa y participativa .........ccocceceevevviviiinnnnnnns 91
3.4.6 Aplicacion de Ia metodologia ..........ccccevviiiiiiiiiiiiiiini 91
3.4.7 Limpieza de datos y cOdificacion ..........cccoevveueininnieucinnnierccnennes 91
3.4.8 Andlisis cualitativo: descriptivo y eXploratorio...........ccecevveviiinnnnnn 91
3.4.9 Ajustes del modelo, documentacion y divulgacion.............cccceueee. 92
3.5 Variables analizadas............ccocooiiiiiiiiiiiiiiiii 92
Capitulo 4. Analisis cualitativo de las redes analizadas .........ccccceerreriunneeennnnne. 95
Red nacional para la competitividad e innovacion en el trabajo
(TENACINTIOVA) ..vteeiiiteiiiieeriit ettt ettt ettt e et e e sttt e st eeabe e e st e s ssbeesbeeeenees 95
Génesis y desarrollo ... 95
ODJEUVO ..ttt 95



Monica N. Velasco Estudillo

Justificacion de Jared .........ccooiviiiiiiiiiiiii 96
Composicion de 12 Ted. ..o 97
Transferencia de conocimiento y TIC .........ccccoueiririiiiniiniiniinieieieceeeene 98
Beneficios de la red..........oooiiiiiiiiii 99
ODSETVACIONES ....ovviviiieiienietcciciccce s 100
Dos redes albergadas en el centro mexicano para la filantropia ................. 101
Origen institucional: el fundador ..o, 101
Red por la educacion (RED) ........ccccciiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 103
Génesis y desarrollo ... 103
ODJELVO ..ttt 105
Composicion de la red...........oooiiiiiiiiiiiiiiii 105
Auto-percepcion de la red..........cocoiviiiiiiiiiiii 106
Transferencia de conocimiento ¥ TIC .......cccceviiiuiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeieneenes 106
Espacios y reuniones de socializaCion:..........ccocviviiiiinininincnninnnnn, 106
Uso de plataformas sociales y otros medios digitales.............ccocoecvnrnenn. 107
PAGINA Web ..o 107
YOULUDE. ... 107
TUTLLCT ..ottt 108
FACEDOOR ... 108
Red ambiental mexicana (RAM) .......ccccviiieeiiiieeeeeiiiieeeeeeireeeeeeiireeeeesiveeeeens 109
Génesis y desarrollo ... 109
ODJELIVO ..o 109
Composicion de la red..........ccccoviviiviiiiiiiiiii 110
Transferencia de conocimiento ¥ TIC .......cccccevviiiiiiiiiiiiiiiiniiiicieeee e 110
Espacios y reuniones de socializaCion:..........ccoovviviiiiinininiiiniicininn, 110

INFOTEC



INFOTEC

12

Colaboracién y transferencia de conocimiento en redes de alianzas: TIC, MiPyMES y OSC

Uso de plataformas sociales y otros medios digitales .............ccceovvinininnnn 111
WOTAPTESS ... 111
Medios y canales de comunicacion...........ccccoveeveiiiiiiiniiininicen 112
FACEDOOK ... 112
TUILLEY ..o s 112
INfOGIaficos. ..covviiiiiiiiiiiii 113

Observaciones de Ja RED V¥ 1a RAM .....c..cocoooiiiiiiiiiiiiiiniiiiiiciccceee e 114
SODIE Ja RED ....ouiiiiiiiiiiiiiiiec e 115
SObre Ja RAM. ..ot 116

RED ASIMX.......ouiuiiiiiiiiiite et 117
Génesis ¥ deSarrollo ......o.cuciviriiueuiininieeiireicce e 117
ODJELVO .ttt 117
Composicion y Transferencia de Conocimiento por plataforma social . 118

LINREAIN ... 118
TRILLEY ..o 121
FACEDOOK ... 122
ODSEIVACIONES ...ovviviiiiiiiiiiiiiiicii e 123

RED MASSOCIEDAD ......ootiiiiiiiiiieteiisiieie ettt 123
Génesis y desarrollo ..o 123
ODBJELIVO ..o 124
Transferencia de conocimiento y uso de TIC ..........ccoceiiiiiiiniiinnn. 125
ODSEIVACIONES ....vviviiiiiiiiiiiiiiii e 126

Capitulo 5. Analisis COMPATALIVO ....eeevrurrersiinrerssinnersssnieessineesssneessssneessssseesss 127

Muestra aNAlZAA@ .......c.cueeiririiieiiiircecr s 127

Variables diSCriminantes ...........cccooiviiviiiiiniiiiiiic 128



Monica N. Velasco Estudillo

Sector de actividad..........ccooveveiiiiiiiii 128
Nivel de eXPeriencia........ocuviiiiiiiiiiiiiiiieeeec s 128
Edad. ..o 129
Especializacion y nivel educativo .........cccecvviiiiiiiiiiiiniii, 129
Actividad principal........ccocoiiiiiiiiiiiii 129
SEXO ottt 130
Rol y nivel de participacion...........ccocoviviiiiiiiiiiiiii 130
Tipo de Organizacion.........ccccvviiiiiiiiiiiiiiiciici 130
Tamano de la organizacion ..o 130
AMDBIO A€ ACCION ...vvvvvvvvvevvvvvvvevererrererreneeeeeeeeeseeee s 131
Apropiacién de TIC y transferencia de conocimiento...........ccccceeveiiininnene 131
Acceso a INLETNEL ....oviiiiiiiiiiiiiii 131
Comunicacién y uso de medios digitales...........cocoooviviiiiiiiiniicnnnnnn 131
Habilidades digitales.............ccooooviiiiiiiiiiiiiii 132
Medios y transferibilidad del contenido..........cccccoceeviiiiiiiiiinininnn. 133
Actividades de ensenanza-aprendizaje..........ccoooovveviiiiiiiiiiiiniins 133
Informacion y contenidos compartidos .........ccceevviiiiiiiiiniiinnin 134
Medios de cOmMUNICACION........oieviiriiiiiiiiiiieieec s 135
Factores organizacionales y de red...........cccoovviiiiiiiiiiiiiniiiice 135
Incentivos para colaborar y transferir conocimiento ...........cccoceeeevenene. 135
2) CONOCINIEIILO ...vevvveuveiieeieeiteiiestteteieeee e e et este st eaesseesaesseesaesseesaenseeneas 137
b) Capacidades del talento humano y desarrollo organizacional ........ 137
c) Experiencia y capacidad de colaboracion ...........cccccoevviiiininnnnnn 137
Experiencia en colaboracién y participacion en redes ..o 137
Expectativas, aportaciones y beneficios percibidos ... 138

13

INFOTEC



INFOTEC

14

Colaboracién y transferencia de conocimiento en redes de alianzas: TIC, MiPyMES y OSC

EXPeCtativas........cccciviiiiiiiiiiiiiii 138
APOTLACIONIES ..ottt 140
Beneficios percibidos.........ccooiviiiiiiiiiiiiiiii 140
Valores compartidos ..........ccoiviiiiiiiiiiiiiii 141
De las redes analizadas ............cooceoiviiiiiiiiiiiiiicc 142
MOTEOlOGIA . ....cuiiiiiiiiiiiiiiiic 142
Génesis y desarrollo ... 144
DINAMICA.....coviiiiiiiiiiiii 144
ConENIdOS ....voviiiiiiiiiii 145
Resultados del intercambio.........ccocoeiiiiiiiiiiiiii 145
COMELEXLO ..t 146

Capitulo 6. Modelo para colaborar y transferir conocimiento en red .......... 147

Modelo para colaborar y transferir conocimiento en redes de alianzas inter-

OrganizacioNales. ........ccocviiiiiiiiiiiiiii 147
Cultura estratégica en red ..........cocoviiiiiiiiiiiiii 148
EStrategia......ccooiiiiiiiiiiiiiiiiic 149
CUUTAL . e 149
EtCa INSHEUCIONAL ..voovooieoiieesis e 150
Gestionar el aprendizaje.........ccooviviiiiiiiiiiiiiiiiiiei s 151
GODEIMANZA ...ttt 151
SIStEIMA SOPOTLE ...t 151
Fundir la accion al conocimiento ..........ccccevvviiiiiiiiiiiiiiiciiccccce 153
COMUINICAT ...ttt 153
Actividades de ensenanza aprendizaje ...........ccoceeevviviiiiiiiiiiinceenn 154

Gestion de conocimiento, participacion, contribucién, y proyectos.... 155

Capitulo 7. Conclusiones y reflexiones finales........ccccceeeruereuerneenneennnnennnee.. 156



Monica N. Velasco Estudillo

Reflexiones en el Ambito privado.........ccccvviviviiiiiiiiiiinii 158
Lecciones aprendidas........ccooveviiiiiiiiiiiiiiiiiiiicic e 160
ADNEXOS «uueuennnnnnnnininiiiiiiiieieeeeeteieieeeieeesiesesssssss s sssssasaaaa st asaeaseseeeseseseeens 163
ANexo 1. GlOSaTIO ..ot 164
Anexo 2. Resultado de entrevistas ...........cocoeveveieieiiiiiicicceeee 176
Anexo 3: instrumentos aplicados. .......cccevvveueuieiririeiininieeineeeeereeeeeees 177
Anexo 4. Tablas comparativas y variables analizadas...............ccccoceiiiininnn. 182
Anexo 5. Cursos de actualizacion. .........cccooveivieincincincineceeeeeeee 223
Anexo 6. Proceso del modelo. ... 225
Fuentes de informacion ...........ueeeeeieienieiiiiinnnieeinnieineeenieeeseneeeen 229
Tablas
Tabla 1. Contribucién del tercer sector al pib por actividad. ............cccoeeeei. 21
Tabla 2. Comparacion de los rubros por tipo de usuario de las isfl. .............. 23

Tabla 3. Relacién entre las dimensiones epistemolégicas y las propiedades de
CONOCHMIETILO. 1.ttt ettt 38

Tabla 4. Comparacién entre los constructos individuales y colectivos de ense-
nanza y capacidad de absorcion. ... 41

Tabla 5. Marco de referencia de la gestion del conocimiento (gc): auditoria de

LAS “8-C787 e 43
Tabla 6. Procesos de la espiral de conocimiento..........cccoceviiiiiniiiiininninns 47
Tabla 7. Factores relevantes para la adopcién de las tic por las pymes. ......... 54
Tabla 8. Métodos para la transferencia de conocimiento explicito. .............. 55

Tabla 9. Ejemplos de conocimiento explicito-codificado a través de medios.59

Tabla 10. Ejemplos de conocimiento tdcito-técnico/cognitivo a través de me-

IOS. e 60
Tabla 11. Variables sobre las dimensiones y componentes de las redes......... 80
Tabla 12. Componentes de gestion e interaccion de la red............cocoeeeinnn 82

15

INFOTEC



Tabla 13. Criterios de seleccion de 1as redes........cuvvveveeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeene.. 86

Tabla 14. Perfil de 1os integrantes. .........ccoceeeviviiiiiiiiiininiiiiiiciccecee 119
Tabla 15. Empresas donde laboran los integrantes. ...........cccccccocovriiinennnn 120
Tabla 37. Dimensiones y componentes de las redes analizadas.................... 143
Tabla 16. Pericia: conocimiento y eXperiencia .......coceecvevurvieiuiiiinieneinennnne. 182
Tabla 17. Participacion basada en roles ..........cccceevvvieiinneicioinneccinnnen, 184
Tabla 18. Variables demograficas de la organizacion. ... 185
Tabla 19. Apropiacién/adopcion de tic: acceso y uso intensivo................... 187
Tabla 20. Parametros de las habilidades digitales.............ccccoooviiniininnnnnn, 188
Tabla 21. Apropiacion/adopcion de tic: habilidades digitales..................... 189

Tabla 22. Clasificacion de los medios de acuerdo a la transferibilidad del con-

Tabla 23. Apropiaciéon/adopcion de tic: medios de comunicacién y transferen-
cla de CONOCIMIEIILO ...vvviiiiiiiiiiiiiiiicie s 191

Tabla 24. Actividades de transferencia de conocimiento inter-organizacional

.......................................................................................................................... 192
Tabla 25.Practicas de transferencia de conocimiento en la red y uso de tic192
Tabla 26. Tipo de informacién compartida entre los integrantes................ 194
Tabla 27. Fortalezas y capacidades...........cooveiviniiininininininininiicce 195
Tabla 28. Necesidades, requerimientos y dreas de oportunidad de la organiza-
CIOTL Lot s 197
Tabla 29. Experiencias en la colaboracion: previas y presentes.................... 202
Tabla 30. Experiencias en la colaboracion: previas y presentes.................... 203
Tabla 31. Clasificacion de beneficios percibidos. ...........cccccoiviviiiiiinnnnnn 207

Tabla 32. Expectativas de la organizacion sobre la relaciéon con otros integran-
teS de LA T . .oiiiiiiiiic e 208

Tabla 33. Aportaciones principales. ..........cccocoviviiiiiiiiiiiii 213



Monica N. Velasco Estudillo

Tabla 34. Beneficios percibidos. ...........cccccoiviviiiiiiiiii 217
Tabla 35. Beneficios percibidos cualitativos............cccceceeviiviiiiiiiiiiiiiennnn. 218
Tabla 36.Dimension cultural...........ccocociiiiiiiiininiiic 222
Graficos
Grifico 1. De datos a sabiduria............cccooeiiiiiiiiiii 27
Griéfico 3. Espiral de creacion y conocimiento. ..o, 46
Grifico 4. Componentes basicos de la apropiacion de tic.......c.cocveieennenene. 53
Grifico 5. La colaboracién efectiva: balance entre practica y procesos......... 73
Gréfico 6. La colaboracion entre organizaciones...........cccocovevvevviinininnnnnan, 74
Grafico 7. Mecanismos de interaccion de las redes colaborativas. ................. 81
Griéfico 8. Etapas de 12 investigacion .........ccccucoveiviiiiiiiiiiiicicccccc 85
Gréfico 9. Variables consideradas en el analisis...........cccocoviviviiiininnnnn 93
Grifico 10. Coordinaciéon de lared..........cccoooiiiiiiiiiiiiiiii, 97

Grafico 11.

Grafico 12.
Grafico 13.
Grafico 14.
Grafico 15.
Grafico 16.
Grifico 17.
Grafico 18.
Grafico 19.
Grafico 21.

CAS 1ttt ettt ettt ettt ettt ettt et e h e e h bt e bttt e bttt e bttt e bttt e bae e s bt e e e bt e e e baeesabree st 99
Integrantes de lared..........ccocoiviiiiiii 105
Reuniones de la red. .......oooeeviiiiiiiiiiiiieeee e 106
Cuenta de twitter @rededucacionmeX .......cccccevverveeneeneennennne 108
Infografia de lared. ......ccoocoeiiiiiiiiiiiiii 109
Integrantes de la ram. ..........cccoceiiiiiiiiiiii 110
Reuniones de 1a ram. ......ooceeviiriiiniiniiniiiineicecccceeeee 110
Reuniones de 12 ram. ........coooeeiiiiiiiiiiiniiieeeeeee e 111
Cuenta de twitter de la ram @redambientalmex. .......cc..ccc..c..... 112
Red de socios de massociedad........ccccceveeeiirnieniiniiiineenienneene 124
Comunidad virtual de massociedad. .........ccceoeereieciirnienieenennne. 125

Grafico 22.

17

INFOTEC



INFOTEC

18

Colaboracién y transferencia de conocimiento en redes de alianzas: TIC, MiPyMES y OSC

Grafico 23. Incentivos de la colaboracién y transferencia de conocimiento en
redes de alianzas inter-organizacionales. ..........c.ccccoovvninininniinin, 136

Grifico 24. Expectativas de colaboracion y transferencia de conocimiento en
redes de alianzas inter-organizacionales. ...........ccccecevviiviiiiniiiiicninienenn. 138

Grafico 25. Aportaciones de colaboracion y transferencia de conocimiento en
redes de alianzas inter-organizacionales. .............cccooeeviiiiiiiiiiininiin 140

Griéfico 26. Beneficios percibidos de colaboracion y transferencia de conoci-
miento en redes de alianzas inter-organizacionales. ...........ccccoovvviiiiiinnnnn. 141

Grifico 27. Modelo para colaboracién y transferencia de conocimiento en re-
des de alianzas inter-organizacionales............ccccoceviiiiiiiiiiniiicnii, 148



Monica N. Velasco Estudillo
P
Prologo

La colaboracién y transferencia de conocimiento en redes es un tema que re-
quiere ser mirado y estudiado con gran detenimiento.

El desempeno econémico de nuestro pais ha presentado niveles moderados;
sin embargo, dreas como la productividad e innovacién nos sitdan en niveles
muy bajos en relaciéon con otros paises, principalmente con aquellos que confor-
man la OCDE. De acuerdo al documento Meéxico: politica prioritarias para fomentar
las habilidades y conocimientos de los Mexicanos', nuestro pais ocupa el ultimo lugar
en la productividad laboral en los paises de la OCDE. En ese mismo documento
se califica el desempeno de nuestro pais en innovaciéon como francamente muy
por debajo de los niveles de otros paises. Esta situacion es preocupante pues nos
esta llevado a perder competitividad. Para revisar con mayor detalle la situacion,
se recomienda al lector consultar el Science and Technology Outlook 2014 de la
propia OCDE2

Ante esta situacion, el reporte sobre el futuro de la productividad® enfatiza
que ésta es el principal impulsor de los niveles de vida; por tanto, debemos, como
pais, dedicar esfuerzos para mejorar en este rubro. El mismo reporte senala que
uno de las dos fuentes que pueden promover el crecimiento de la productividad
es la capacidad de aprovechar el potencial de la difusiéon del conocimiento. Se-
nala, ademas, que los factores que determinan dicha difusién son: conectividad
global, experimentacién con nuevas ideas, inversion en capital basado en el co-
nocimiento y eficiencia en la asignacion de recursos.

Con base en estos datos y resultados es que el estudio de las redes de colabo-
racion y transferencia de conocimiento debe realizarse de una manera extensiva
y profunda.

Por otra parte, las redes de colaboracion vienen a constituir una expresion
estructurada de un conjunto de relaciones que intentan ser productivas; es decir,
creo importante senalar que las redes son construcciones que buscan potenciar,
a través de mecanismos de colaboracion, los recursos, de toda indole, que se
encuentran disponibles en los diversos nodos de la red.

1 http://www.oecd.org/mexico/mexico-politicas-prioritarias-para-fomentar-las-habilidades-y-co-
nocimientos-de-los-Mexicanos.pdf [consultado el 30-12-2015]

2 http://www.oecd.org/sti/oecd-science-technology-and-industry-outlook-19991428. htm [consul-
tado el 30-12-2015]

3 http://www.oecd.org/eco/El-futuro-de-la-productividad.pdf [consultado el 30-12-2015]
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Ahora bien, el reto es de gran magnitud como podemos apreciarlo en las
paginas del libro que la Dra. Velasco nos ofrece. De hecho, podemos considerar
el texto como un diagnéstico preliminar de lo que sucede en nuestro pais en el
ambito de estas redes.

Podemos observar que no existen indicadores de desempeno, que no tene-
mos mecanismos de creaciéon de cultura de redes y que nos faltan indicadores
del nivel de operacién de la red como mediciones de flujo de informacién, im-
pacto y aprendizaje entre otros posibles.

Asi pues, la autora nos ofrece un modelo en el que cada una de las tres di-
mensiones que lo compones representa un reto en su implementacion.

Desarrollar una cultura en la que la forma de vida sea de colaboracién en un
contexto ético supone la existencia tanto de procesos de diseno organizacional
como de liderazgo en una estructura que nos es extrana a los que hemos vivido
ligados a estructuras jerdrquicas. Tenemos el reto de que la propia operacién de
la red se convierta en un proceso de aprendizaje.

Gestionar el conocimiento mediante procesos de gobernanza y con una es-
tructura que soporte la operacion es un reto a nuestra capacidad de innovacion
de nuevos paradigmas en el ambito de toma de decisiones, propiedad intelectual
y capacidad de colaboracion.

Con respecto a la dimension relacionada con accién y conocimiento, debe-
mos recordar el aforismo que Humberto Maturana nos ofrece en su libro £l
Arbol del Conocimiento*: Todo hacer es conocer y todo conocer es hacer. Asi que
los procesos que nos presenta el modelo: comunicacion, transferencia y gestion,
podrian ser analizados e implementados como variantes de procesos cognitivos
que deben disenarse teniendo en mente que son base para ciclos de aprendizaje
que se dan no solo al nivel de los miembros de la red, sino como conocimiento
al nivel de la cultura de la propia red.

En resumen, el tema que nos comparte la Dra. Velasco es apasionante y la
lectura de este texto nos abrird, sin duda, interrogantes y oportunidades para
colaborar en el desarrollo de una cultura mas productiva utilizando las redes de
colaboracion.

Dr. Rodolfo Fernando Loyola Vera.

4 Maturana R., Humberto y F. Varela, 1990, El Arbol del conocimiento. Las bases biologicas del
conocimiento humano, Debate Pensamiento, Madrid
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Introduccion

El objetivo de la presente investigacion es ahondar en formas organizaciona-
les de colaboracién inter-organizacional que presentan una estructura reticular
con cierto grado de institucionalizacion, y que facilitan el intercambio de bienes
tangibles e intangibles como la transferencia de conocimiento para detonar in-
novacion, proyectos conjuntos de alto impacto y capacidades organizacionales.
Se analizan cinco casos de redes con cierto nivel de madurez que lleven tiempo
actuando, coordinando proyectos y acoplandose para colaborar, asimismo que
han conformado una visién compartida y pretenden transferir conocimiento,
incrementar sus capacidades y tener un impacto sustancial en red. En especifi-
co, se persigue dar cuenta de la composicion y los mecanismos que facilitan la
transferencia-absorciéon de conocimiento en redes de colaboracién inter-organi-
zacional que potencializan su accién colectiva por medio de las Tecnologias de
Informacién y Comunicacién (TIC), asimismo que pretenden incrementar sus
capacidades, generar innovacion y lograr objetivos compartidos.

Las organizaciones pequenas y medianas requieren de la cooperacion para
alcanzar metas ambiciosas, juntas hacer la diferencia mas que en una accioén so-
litaria. Por ejemplo, incrementar la productividad y competitividad, incidir en
la agenda publica, en innovacion abierta, transferir conocimiento de expertos,
practicas, modelos, lecciones aprendidas en otros ambitos o simplemente com-
partir recursos (humanos, tecnologicos, financieros) a fin de incrementar las
capacidades organizacionales. La investigacion se divide en las siguientes etapas,
a) revision de la literatura y diseno de los modelos tedricos; b) diseno de los
criterios de seleccion y herramental metodologico para identificar, seleccionar
y explorar las redes (scouting, estudio de caso, diseno de instrumentos, panel de
expertos, entrevistas, analisis documental, observacion, analisis de medios y ba-
ses de datos primarias); c) seleccion de redes y aplicacion de la metodologia; d)
limpieza de datos, codificacion; e) analisis descriptivo y exploratorio; f) ajustes
de los modelos, documentacion y divulgacion.

Los resultados se presentan en términos descriptivos, comparativos explora-
torios y analiticos con relaciéon al funcionamiento de estas redes, las lecciones
aprendidas, el uso y apropiacién de las TIC, la forma en cémo transfieren cono-
cimiento a través de actividades de ensenanza-aprendizaje y ecologia de medios,
entre otros. Se plantean variables de analisis de las redes y un modelo para cola-
borar y transferir conocimiento.
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Dentro de las limitaciones se identifica la necesidad conocer a mayor profun-
didad los intereses y la capacidad e interés de colaborar en la red de aquellos
integrantes que no respondieron el cuestionario, asi como de los publicos aten-
didos por las redes y que no conforman parte del estudio. De la misma forma
es importante el analisis longitudinal de las redes, por ejemplo, variaciones del
capital social y los aliados; asi como el uso de nuevas tecnologias y su impacto
sobre el desempeno de la red. La observacion histérica se plantea para estudios
posteriores sin perder de vista las lecciones aprendidas. Otra limitante fue la falta
de informacién documental de algunas redes para profundizar en las relaciones
entre los componentes analizados.

El contenido del libro se divide en los siguientes capitulos:

Capitulo 1. Antecedentes. Se describe brevemente el contexto del sector em-
presarial conformado por las pequenas y medianas empresas, del tercer sector
en México y las organizaciones sin fines de lucro. En ambos casos se discute
sobre la necesidad del asociacionismo como via para incrementar las capaci-
dades organizacionales y el profesionalismo y pericia del talento humano, la
productividad y competitividad o el fortalecimiento organizacional, asi como
la contribucion de la accién en red al sector en materia de innovacion, modifica-
ciones en politicas publicas, reformas o regulacion.

Capitulo 2. Marco tedrico. Esta dividido en los apartados siguientes:

I. De datos a sabiduria. Se describen las nociones de conocimiento, las ti-
pologias y propiedades de conocimiento consideradas a fin de facilitar el
analisis de transferencia de conocimiento.

II. Aprendizaje. Se describe el aprendizaje, la ensenanza y la capacidad de
absorcién de conocimiento a nivel individual y colectivo; asi como la audi-
toria de gestion de conocimiento.

III. Transferir conocimiento. En este apartado se expone el concepto de
transferencia de conocimiento (TC), asimismo se describen los tipos,
propiedades, métodos, habilidades y enfoques junto con herramientas
de tecnologias de informacién. Finalmente se describen brevemente los fac-
tores facilitadores e inhibidores de la TC.

IV. Colaboracién y transferencia de conocimiento inter-organizacional. Este
apartado retoma la visién de colaboracion y analisis de las redes (dimen-
sion y componentes), los beneficios y retos de la colaboracién en red. Se
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presentan los mecanismos de interacciéon en las redes de colaboracion
inter-organizacional.

V. Modelo de colaboracion y transferencia de conocimiento (CTC) en redes
de alianzas inter-organizacionales. Se presentan los mecanismos de inte-
raccion entre las redes.

Capitulo 3. Metodologia. Se describe el objetivo, las preguntas de la investi-
gacion, las metodologias aplicadas en cada etapa, las hipétesis y las variables de
analisis.

Capitulo 4. Andlisis cualitativo de las redes analizadas. Descripcion cualitativa
de las redes y su uso de las TIC. Se describen las dimensiones y componentes de
gestion e interaccion de las redes analizadas, asi como los mecanismos (activida-
des de ensenanza y aprendizaje, espacios colaborativos o Ba para la socializacion
de conocimiento) y TIC que emplean para colaborar y transferir conocimiento
(herramientas, plataformas y tipo de informacién, conocimiento y capacidades
compartidas).

Capitulo 5. Analisis comparativo. Se comparan los hallazgos del analisis ex-
ploratorio de las variables analizadas por medio del levantamiento de datos pri-
marios en las cinco redes. Se presentan nuevas variables de analisis que dan luz
sobre los incentivos para colaborar y transferir conocimiento. Finalmente se ana-
de un resumen de las dimensiones y componentes de las redes analizadas.

Capitulo 6. Modelo para colaborar y transferir conocimiento en red. Se pre-
senta la discusion, asi como un modelo para colaborary transferir conocimiento
en las redes de alianzas inter-organizacionales que considera las actividades, re-
sultados y TIC relacionadas.

Capitulo 7. Conclusiones y reflexiones finales. Se presentan las reflexiones
finales y lecciones aprendidas para el sector lucrativo y no lucrativo de las redes
de alianzas analizadas.

Anexos. En los anexos se incorpora un glosario con distintos conceptos rele-
vantes al libro, el resultado de entrevistas aplicadas a colegas del centro publico
de investigacion, los instrumentos aplicados, las tablas resultado del analisis com-
parativo y las variables analizadas en estos, asi como la propuesta de cursos de
actualizacion que requieren los diversos actores que asumen los roles centrales
de la red.

23

INFOTEC






Capitulo 1
Antecedentes

()

25

INFOTEC






Monica N. Velasco Estudillo

En México, el Plan Nacional de Desarrollo 2013-2018 enfatiza cinco metas na-
cionales (paz, inclusién, educacién con calidad, prosperidad y responsabilidad
global) y tres estrategias transversales (democratizar la productividad, gobierno
cercano y moderno, y perspectiva de género) que reconocen el papel del ciuda-
dano y de los diversos sectores de la sociedad; asi como, la integracién de indica-
dores que reflejen la situacion del pais. Cada una de las metas y estrategias tienen
relacion con el potencial del pais, sin embargo debido a las redes analizadas
destacan las metas de inclusion, educacién con calidad y prosperidad; asi como
las estrategias para democratizar la productividad, y un gobierno cercano y mo-
derno. Tras la consulta ciudadana y el didlogo con la academia, se desarrollaron
proyectos con estrategias especificas que conforman el contexto del préximo
sexenio. A continuacién describiré grosso modo el entorno empresarial y de tercer
sector en el que se desenvuelven las redes analizadas.

Tanto en el sector empresarial como en el no lucrativo, el asociacionismo es
una via para incrementar las capacidades organizacionales, el profesionalismo y
pericia del talento humano, la productividad y competitividad o el fortalecimien-
to organizacional, asi como la contribucién de la accion en red al sector en mate-
ria de innovacién, modificaciones en politicas publicas, reformas o regulacién.

1.1 Contexto del sector empresarial

Ante el advenimiento de la globalizacion, el libre comercio, la apertura a nue-
vos mercados y el desarrollo de las tecnologias, las empresas compiten en mer-
cados internacionales caracterizados por presentar mayor incertidumbre. Aun
cuando su mercado es global, el uso de las Tecnologias de Informacién y Co-
municacién (TIC) genera productos y servicios sustitutos que llegan justo a la
“puerta” de los clientes. Las empresas estan alertas a la necesidad de adaptarse
a estos cambios tecnolégicos a fin de posicionar sus productos y servicios. Sin
embargo, la turbulencia de las economias, la falta de capacidades especificas
dificultan su adaptacién y suposicionamiento en el mercado (Prahalad y Doz,
1987; Eisenhardt, 1989; Birkinshaw, Morrison y Hulland, 1995), por ejemplo la
utilizacion de las TIC para conectarse al comercio electrénico y otros usos de la
Internet. Es necesario, entonces, que las organizaciones desarrollen capacidades
individuales y organizacionales, aprendan prdcticas e incrementen continua-
mente la productividad, creatividad e innovacion a través de la cadena de valor
de la organizacion, de las areas de oportunidad del sector, asi como de nuevos
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nichos de mercado (Drucker, 1999; Raven y Stephenson, 2001; Nonaka, 1994;
Crossan y Bedrow, 2003).

Si bien, estos cambios son una amenaza para su competitividad y su posicio-
namiento en el mercado; algunas organizaciones han aprovechado la apertura
global al cambiar su enfoque de competencia a colaboracion en red. La colabo-
racion no sélo pretende generar ventajas competitivas y mejorar su capacidad
para adaptarse al cambio, si no incrementar la capacidad para aprender, transfe-
rir conocimiento y uso de tecnologias (TIC) que sirvan de soporte para absorber
el conocimiento tacito en las actividades cotidianas, de agregar valor a lo largo
de la cadena de valor y de gestionar el aprendizaje organizacional. Algunas or-
ganizaciones de tamano grande y con procesos internacionales ya desarrollan
alianzas en red con otras empresas y proveedores. La tendencia es utilizar las TIC
para intercambiar productos y servicios a través de modelos de B2B, B2C, e inclu-
so nuevas formas de consumo C2C.

En el sector empresarial se enfatiza la busqueda por recursos, talento hu-
mano (reclutamiento, seleccion, desarrollo y retencién) y modelos que serviran
hacia la democratizacién de la productividad y competitividad de las empresas
en todos los sectores econémicos del pais. Entre estos sectores destaca el impulso
a los emprendedores, asi como el fortalecimiento de las micro, pequenas y me-
dianas empresas (MIPYMES) debido a que generan mas del 73% del empleos del
pais, 26.1% de la produccién bruta total y representan el 99.8% de las unidades
econdmicas del pais (INEGI, 2009a; INEGI, 2009b).

Destaca el nimero de unidades econémicas dedicadas al comercio (49.5%)
y servicio (36.7%), sobre la manufactura (11.7%). Sin embargo, la contribucién
de la manufactura al PIB atin es mayor (44.3%) sobre los servicios (21.7%) y el
comercio (9.8%), lo que nos muestra que los procesos de transformacién son re-
dituables (INEGI, 2009a; INEGI, 2009b), pero existe una tendencia de creaciéon de
nuevas empresas de servicios y comercio.

El personal ocupado en cada uno de los sectores es muy similar siendo 36.5%
en servicios, 30.5% en comercio y 23.2% en manufactura. Estas cifras se dife-
rencian de forma interesante cuando consideramos el tamano de las unidades
econdémicas debido a que 65.1% de los empleos del sector de comercio, 43.7%
del sector servicios y 23.2% del sector de manufactura laboran en microempresas
(40.4% del total del personal ocupado).
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Es consabido que las microempresas tienen el mayor nimero de unidades
econdémicas en cada uno de los sectores (92.5% en manufactura, 97.1% en co-
mercio y 94.7% en servicios) seguida por las firmas de tamano pequeno (5.1%
en manufactura, 2.1% en comercio y 4.7% en servicios) y mediano (1.6% en
manufactura, 0.6% en comercio y 0.5% en servicios).

El valor agregado censual bruto que aportan a la produccién bruta total del
pais varia segiin las industrias. Las organizaciones de tamano grande aportan la
mayor parte del valor agregado censual bruto (77.1% en manufactura, 69.1%
en servicios y 40.7% en comercio) de forma creciente entre 2003 y 2009, lo cual
refiere una mejora continua, adopcién de tecnologias, I+D+i y alianzas en redes
inter-organizacionales.

En el caso de las MIPYMES, el valor agregado censual bruto disminuyé de 2003
a 2009, a excepcion del comercio de las empresas medianas (18.8 2 21.7%). Esto
podria indicar una disminucién de la competitividad; sin embargo las remune-
raciones relatan una historia distinta particularmente en el sector servicios y co-
mercio. En ambos casos, lIa contribucion de las grandes empresas disminuy6 en
servicios (68.4 a 66.4%) y comercio (35.4 a 28.7%) para dar cabida al incremen-
to de la participacién de las MIPYMES en servicios (31.6 2 33.6%) y comercio (64.4
a 71.2%). En el caso de la manufactura las microempresas y de tamano grande
incrementaron las ganancias, mientras que las PyMES contrajeron las remunera-
ciones anuales de 2003 a 2009 (INEGI, 2009a; INEGI, 2009Db).

Las MIPYMES son organizaciones que requieren de apoyo sustentable y soste-
nible para ser mas productivas y competitivas, por tanto requieren de una cultura
empresarial. La sostenibilidad de las MIPyMES demanda capacitacién, mano de
obra especializada, agilidad en los tramites para conformarse legalmente, apoyo
financiero con recursos destinados a Desarrollo, Innovacién e Investigacion; asi
como, la promocién de cultura de calidad empresarial que permita la documenta-
cién e intercambio de técnicas, practicas y metodologias probadas que incremen-
ten la competitividad (Dussel, 2004; Notimex, 2012). Ademas, los emprendedores
y MIPYMES requieren del intercambio de experiencia que, acompanados por
adecuados sistemas de informacion, les permitan estar al dia e incrementar su
estabilidad y experiencia del mercado (CIPI, 2003; Notimex, 2012).

Las empresas compiten y colaboran para generar riqueza, empero el cambio
de vision de competencia a colaboracién en red se fundamenta en una vision
empresarial de competitividad a largo plazo y de capacidades que las preparen
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ante contextos altamente competitivos (Haar, Leroy y Beltran, 2004). En otro
documento comenté sobre la importancia de la capacidad de absorcién para
reconocer, asimilar, transformar, aplicar y explotar la informacién y el conoci-
miento en bienes y servicios comercializables. De la misma forma, en cémo la
capacidad de absorcién es una darea de oportunidad para las PyMES en tanto
puede generarles ventajas competitivas (Velasco, 2013) y trabajar en red (Bosua
y Evans, 2012). En ese mismo documento, se propuso que las PyMES requieren
una arquitectura empresarial que permita la gestion de aprendizaje y del talento
humano al apropiar las TIC y disenar estrategias, rutinas y capacidades organi-
zacionales dirigidas a aprovechar y valorar la experiencia, la creatividad, las ha-
bilidades y las aportaciones de sus miembros. Igualmente, propuse al liderazgo
empresarial, la promocién del pensamiento estratégico y sistémico; el considerar
la incorporacién a redes inter-organizacionales; el apoyar la construccién de ca-
pacidades; y el dar seguimiento —con apoyo de las TIC— a los mercados, competi-
dores e indicadores clave de desempeno o KPI (Velasco, 2013).

Las formas tradicionales de cooperacién no bastan para dinamizar la cola-
boracion e incrementar las capacidades, por lo que introducir la virtualizacion
de las alianzas estratégicas en red puede ayudar a que las MIPyMEs compartan
recursos, talento y esfuerzos direccionados a objetivos compartidos.

La practica en distintos sectores, nos ensena la facilidad para colaborar en
ciertos sectores debido a la clara definicién y estandarizacién de sus procesos, asi
como las presiones del mercado local/global (Birkinshaw, Morrison, y Hulland,
1995) y por ende la necesidad de interactuar con otras asociaciones e institucio-
nes del sector publico y privado a nivel local, regional y global. Es claro que el
analisis de redes es contingente al sector, asi como al ciclo del producto (bien o
servicio) a través de su encadenamiento de valor, por lo que no deben olvidarse
los factores ambientales a fin de propiciar la colaboracién y TC en la virtualiza-
cion de las alianzas estratégicas en red.

Algunos ejemplos de redes empresariales son Innocentive, Alianza Europea
por la Innovacién, Knowtex, FUNDEMEX, Red de Innovacién y Emprendimiento
y 2Lead. Otras alianzas basadas en las tecnologias como Ubuntu, Indaba Music,
Diaspora, Athlinks, DevianArty WSIS-Community.

De acuerdo con datos de Google, s6lo el 33% de las PyMES estdn conectadas a In-
ternet y tan s6lo el 10% estan posicionadas por lo que Google “Mi Negocio” es una
iniciativa con el Instituto Nacional del Emprendedor que utilizara mercadotecnia
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digital, buscadores, Apps, geo-localizacion y redes sociales (Chavez, 2014a). An-
teriormente, Google habia lanzado la herramienta “Conecta tu negocio”, pero la
interfaz fue complicada para los nuevos usuarios de la tecnologia, por lo que
la usabilidady simplicidad de la interfaz y uso es vital. Sin embargo, esta herra-
mienta permiti6 la conectividad de 250 mil organizaciones.

El uso comercial y publicitario por medio de plataformas de redes sociales
y aplicaciones como Facebook, Twitter, LinkedIn, Google+, Youtube, Flickr, Pinterest,
Foursquare, OpenTable, Places, Yumbling, mashups y agregadores RSS han ido com-
plementando —a bajo costo— los blogs (MSN, Tumblr...), banners, paginas amarillas
en linea, pdginas electronicas, y el servicio de atencion telefonica (call center).
De todos ellos, Facebook ha sido el mas empleado debido a la masa critica usuaria
de la red social (AMIPCI, 2014, 2013); ademds de que la creaciéon de paginas y
anuncios publicitarios en el sitio han permitido utilizar esta red para dar a cono-
cer la marca, publicitar ofertas y comercio electrénico, aunque sélo el 10% ha
comprado por este medio (AMIPCI, 2013).

Esto ha sido acompanado por un creciente nimero de cursos en mercadotec-
nia digital y plataformas de redes sociales; de hecho el mercado de la publicidad
digital es de 8,355 millones de pesos (Chavez, 2014b). Sin embargo, los Commau-
nity managers ain deben conocer mads sobre la gestion y proteccién de la marca
en Internet; la atencion e interaccién con los clientes; la seguridad ante delitos
informaticos (Rios, Joyanes y Rodriguez, 2009), asimismo las MiPyMES deben pre-
pararse tecnolégica y operacionalmente para el cambio a la red.

1.2 El Tercer Sector en México

La informacion de la Cuenta Satélite de México describe como las acciones socia-
les de las Instituciones Privadas Sin Fines de Lucro (ISFL), tanto publicas como
privadas, es generadora de riqueza en términos de los empleos generados, los
servicios otorgados y las horas de voluntariado donadas por la ciudadania®.

El tercer sector se constituye por organizaciones de la sociedad civil que sin
animo de lucro se coordinan de manera privada y voluntaria para realizar ac-
ciones en pro del bienestar social. Igualmente refiere a movimientos sociales,

5 Si se consideran todas las ISFL, tanto publicas como privadas, “para 2011, la riqueza generada
por las ISFL del pais (316 mil 394 millones de pesos) super6 el gasto publico en salud para la
poblacién con seguridad social (264 mil 110 millones de pesos) que realizo el gobierno federal.
Incluye el gasto realizado por el IMSS, el ISSSTE, el Instituto de Seguridad Social para las Fuerzas
Armadas Mexicanas (ISSFAM) y el gasto en salud de PEMEX.” (INEGI, 2013, 52).
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actividades organizadas que no estdn legalmente constituidas, asi como el volun-
tariado. Al referirse a Instituciones Privadas Sin Fines de Lucro (ISFL) se trata de
“entidades legales o socialmente reconocidas que aportan recursos y tiempo en
la provisién de bienes o servicios individuales” (INEGI, 2013: 53).

En el 2008, la aportacion de las Instituciones Sin Fines de Lucro (ISFL) al
PIB fue por 238 mil 276 millones de pesos, tres anos mas tarde la contribucién
increment6 en un 32.78% para ser de 316 mil 394 millones de pesos en el 2011.
La aportacién de las ISFL y el trabajo voluntario al PIB en 2011 fue por 365 mil
951.4 millones de pesos (2.64% del PIB), segun los datos de la ENISFL®.

Tabla 1. Contribucion del Tercer Sector al PIB por actividad.

Clasificacién C°““ib':f%i;’“ alPIB | p1p ampliado (%)

Actividades destacadas del SCIAN ISFL* ISFLP** ISFL* ISFLP**
1. Servicios educativos 1.52.0 1.49.1 1.45.8 1.35.5
2. Actividades gubernamentales 2.14.3 2. No hay | 2.13.6 2. No hay
3. Organizaciones y asociaciones*** 3.11.1 3.33.7 3.15.1 3.36.5
4. Servicios financieros y seguros 4.8.2 4.0.7 4.71 4.N.D.
5. Servicios de salud y asistencia social 5.5.8 5.6.5 5.9.4 5.14.9
6. Servicios profesionales 6. 4.9 6.1.2 6.4.6 6.15
7. Servicios culturales y deportivos 7.2.0 7.5.6 7.2.0 7.4.6
8. Otros sectores 8.1.7 8.3.2 8.24 8.6.0
9. Servicios inmobiliarios 9. N.D. 9.N.D. 9. N.D. 9.1.0

Continga >>

6  La ENISFL es una encuesta que indaga sobre “las actividades. .. fuera de la frontera de la produc-
cion, mediante informacion adicional... de las cuentas nacionales... incluye preguntas relativas
al nimero de trabajadores voluntarios y las horas trabajadas en unidades no lucrativas privadas,
asi como la recopilaciéon de informacion sobre los programas de voluntarios que albergan las
ISFL publicas.” (INEGI, 2013, 67).
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Clasificacién C"“trib':f%i;’“ alPIB | p/g ampliado (%)
Objetos sociales destacados del CIOSFL ISFL* ISFLP** ISFL* ISFLP**
1. Ensenianza e investigacion 1. 58.7 1. 48.9 1.51.7 1.35.3
2. Desarrollo y vivienda 2.12.7 2.1.2 2.11.8 2.2.3
3. Congregaciones religiosas 3.7.7 3.23.5 3.10.1 3.24.5
4. Salud 4.5.8 4.4.1 4.7.9 4.9.7
5. Derechos, promocion y la politica 5.5.0 5.25 5.5.0 5.3.3
6. Servicios sociales 6.3.7 6.3.3 6.5.4 6.7.2
7. Asociaciones y sindicatos, 7.3 7.10 7.4.9 7.11.9
8. Cultura y recreacion 8.3.0 8.6.2 8.3.1 8.5.5
9. Otros grupos 9.0.1 9.0.3 9.0.1 9.0.3

SCIAN Sistema de Clasificacion Industrial de América del Norte 2007

CIOSFL Clasificador Internacional de las Organizaciones Sin Fines de Lucro

ISFL* Instituciones Sin Fines de Lucro (Publicas y Privadas)

ISFLP** Instituciones Sin Fines de Lucro Privadas o del Tercer Sector

FkK Organizaciones religiosas, politicas, sindicales, de profesionistas, cimaras de producto-
res, comerciantes y asociaciones civiles.

Fuente: INEGI, 2013, pags. 52-70.

En términos de PIB Nacional, las ISFL contribuyeron en un 2.29%; de los cuales
el 0.75% pertenece al tercer sector (32.95%) y 1.53% al sector publico (67.1%).
El tercer sector, es un sector en crecimiento a pesar de los altibajos de la eco-
nomia del pais, ya que a pesar de la crisis mundial de 2008 a 2011 crecié en un
16.1% (104 mil 115 millones en 2011).

...Jaactividad econ6mica de las ISFL privadas de México casi equivale al monto [104 mil 115
millones de pesos vs. 114 mil 918 millones de pesos] destinado a los dos programas sociales
federales mas grandes del pais [Seguro Popular y Oportunidades] (INEGI, 2013: 54).

Con base en la clasificaciéon SCIAN y CIOSFL (Ver Tabla 1), las actividades del
tercer sector (sin contemplar la labor voluntaria) que contribuyen en mayor
porcentaje al PIB son los servicios educativos, tales como ensenanza e investi-
gacioén (49.1% SCIAN y 48.9% CIOSFL); seguido por las asociaciones civiles y
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organizaciones religiosas, politicas, sindicales, de profesionistas, cimaras de pro-
ductores y comerciantes (33.7% SCIAN y 33.5% CIOSFL).

Los empleos generados por el Tercer Sector en 2011, entre personal remu-
nerado y trabajadores voluntarios, fueron cercanos a los 2 millones con una re-
muneracién por 241,778 millones de pesos. No obstante, gran parte de la labor
de las ISFL proceden del voluntariado (55.6% en ISFL, 73.3% ISFL privadas). En
México, el nimero de voluntarios ascendié a 1, 404, 900, equivalentes al 1.7%
de la poblacién del pais, 422 100 empleos de tiempo completo (ETC) valorados
en 49 mil 557.4 millones de pesos de Valor Econémico del Trabajo Voluntario o
VETV (INEGI, 2013: 55).

El VETV de 2011 agregé 0.35% a la contribucién de las ISFL al PIB, del cual
31.14% corresponde al tercer sector (ISFL privadas y VETV). Al reconsiderar el VETV,
los servicios que sobresalen siguen siendo los educativos y las organizaciones; sin
embargo, repuntan los servicios de salud y asistencia social por parte del sector
privado, asi como los de desarrollo y vivienda del sector publico.

La mayoria de los voluntarios en tercer sector son hombres (54.3%), los cua-
les se concentran en el drea de salud (44.2%), derechos, promocién y politica
(67.1%), cultura y recreacién (64.9%), servicios sociales (61.6%), asi como aso-
ciaciones y sindicatos (59%). La participacién voluntaria femenina (45.7%) pre-
domina en actividades de ensenanza e investigacioén (60%), desarrollo y vivienda
(58.7%) y congregaciones religiosas (53.7%) (Ver tabla 2).

Organizaciones sin fines de lucro

En 2009, la Cuenta Satélite de México (2008-2011) realiz6 la Encuesta Nacional
de las instituciones sin fines de lucro o ENSIFL’ a fin de conocer las caracteris-
ticas de las organizaciones del sector no lucrativo. Dentro de los hallazgos, se
encuentra la similitud con el sector productivo privado, tal que el 84% de las or-
ganizaciones son de tamano micro (1 a 10 empleados) y enfrentan problemas
de sostenibilidad debido a la falta de profesionalizacion, crecimiento y liquidez
financiera en las organizaciones de la sociedad civil (0SC).

Las principales vias de ingresos en efectivo y especie van mas alld de sus activi-
dades especificas y provienen de ventas de diversos productos (34.7%), servicios
(18.2%), cuotas de afiliacién (15.6%) y donaciones (21.8%). Las donaciones por
ingresos en bienes de capital contemplan edificios, terrenos, maquinaria, equipo

7 En el andlisis de ENSIFL se excluyeron a las asociaciones religiosas y a los partidos politicos.
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de computo, camas para pacientes, ambulancias entre otros. En 2008 las organi-
zaciones recibieron el 11.5% de sus ingresos por donaciones de bienes de capital
y otorgaron a otras organizaciones el 8.8% de este tipo de donaciones.

Las osc diversifican las fuentes de ingresos, la actividad principal de las orga-
nizaciones de apoyo a terceros es la venta de productos (38.7%), mientras que
para las de apoyo mutuo son las cuotas de afiliacion (44.7%). Lo cual muestra la
relacion directa entre la cuota de afiliacion y los beneficios asociados a la misma
para las organizaciones de apoyo mutuo.

De acuerdo a la ENSIFL, las otras fuentes de recursos para la asociacion de
apoyo mutuo provienen en menor medida de la venta de productos (20.6%) y
servicios relacionados a la asociacioén (14.9%). Estas organizaciones, a compara-
cion de las organizaciones de apoyo a terceros, realizan mas donaciones de bienes
de capital (9.8% sobre 8.4%), tienen mds activos y pasivos (56.5% sobre 46.2%)
y se encuentran en mejores condiciones de liquidez financiera (43.2% sobre
33.8%). Ademds, las organizaciones de apoyo mutuo trabajan mas en red (39.9%
sobre 37.6%) y tienen mds organizaciones que laboran a nivel estatal (21.2% so-
bre 12.5%). No obstante, también tienen un mayor nimero de organizaciones en
situacion de riesgo por falta de liquidez financiera (13.3% sobre 12.5%).

Tabla 2. Comparacién de los rubros por tipo de usuario de las ISFL.

Rubro

Ayuda a terceros (%)

Apoyo Mutuo (%)

ISFL privadas

71.2% del total

28.8% del total

Ambito de accién

76.5% son de accién local
12.5% estatal

11.0% nacional

70.2% son de ambito local,
21.2% estatal

8.6% nacional.

Trabajo en red

37.6% se asocia

39.9% se asocia

Nivel de profesionalizacion:

o Juntas directivas

o Personal educacion

Superior

con

82.5% voluntarios

59.7% hombres

62.8% voluntarios, hombres
54.9% mujeres remuneradas
39.9% nivel superior

41.9% mujeres profesionales

37.8% hombres profesionales

78.5% voluntarios

76.7% hombres

78.9% voluntarios, hombres
68.4% hombres remunerados
37.8% nivel superior

43.3% mujeres profesionales

35% hombres profesionales

Continga >>
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Rubro

Ayuda a terceros (%)

Apoyo Mutuo (%)

Diversidad de fuentes de
financiamiento

38.7% venta de productos
27.3% donaciones

19.2% servicios

44.7% cuotas de afiliacion
20.6% ventas de productos

14.9% servicios

Donaciones de bienes
de capital

12.6% reciben

8.4% realizan

8.6% reciben

9.8% realizan

Liquidez financiera

46.2% tienen activos y pasivos

53.8% no tienen activos y pa-
sivos

33.8% liquidez financiera

12.5% situacion de riesgo

56.5% tienen activos y pasivos

43.5% no tienen activos y pa-
sivos

43.2% liquidez financiera

13.3% situacion de riesgo

Fuente: INEGI, 2013: 41-47.

Destaca el tipo de usuario (ayuda a tercerosy apoyo mutuo) como un elemento
diferenciador de: a) la presencia de profesionales a nivel operativo y directivo
por sexo; b) la forma en que diversifican su fuente de ingresos (efectivo, especie
y donaciones); c) la gestién de las donaciones de bienes de capital; y d) la liqui-
dez financiera (Ver Tabla 2).

Las organizaciones se apoyan en el trabajo voluntario de sus miembros
(77.3%) entre el que destaca su estructura de gobernanza de cardcter volun-
tario (81.8%). Una mayor participacién femenina concurre a nivel operativo,
mientras que los hombres ocupan puestos directivos (65.6%); a excepcién de
las organizaciones de apoyo a terceros donde las mujeres ocupan mds puestos
directivos remunerados (54.9%).

Bajo grado de cohesion social

Mucha gente pequena, en lugares pequerios,
haciendo pequenas cosas, puede cambiar el mundo.
—Proverbio Africano
La mayoria de las organizaciones actda en un ambito geografico local (74.7%)
delimitado en localidades o municipios de una misma entidad federativa (15%) y
en menor grado a dos entidades o a nivel nacional (10.3%).
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Las osc tienen un bajo grado de cohesion social con organizaciones del mis-
mo sector, debido a que sélo un grupo reducido de organizaciones (38.3%) per-
tenece a alguna red para compartir los pocos recursos que poseen a fin de lograr
un mayor impacto local. De acuerdo con el andlisis de INEGI, la pertenencia a
las redes de organizaciones del mismo sector tiene por objetivo la eficiencia y
eficacia en el uso de recursos dentro del mismo sector: “El modelo de red de
organizaciones, es un tipo de colaboracién que se genera entre las ISFL para
potenciar esfuerzos en la busqueda del cumplimiento de sus objetivos y evitar
su duplicidad, con el objetivo de atender el mayor nimero de necesidades po-
sibles.” (INEGI, 2013: 42). No obstante, como se ha descrito anteriormente, la
pertenencia a redes tiene mayores beneficios para las organizaciones y los grupos
de interés relacionados.

Actualmente, es de gran interés para organismos gubernamentales (Secre-
taria de Desarrollo Social e Instituto Nacional de Desarrollo Social), 0SC (Idea-
listas.org, Ashoka Changemakers, Atlas Corps, Cemefi, Feedback Labs, entre otras),
fundaciones (Fundaciéon Rockefeller, Fundaciéon La Nacién, Fundacién Lego,
Fundacion eBay) empresas (Unilever, Disney, Changemakers.com, Intel, SAP, Ameri-
can Express, General Electric) y organismos internacionales (BID, ONU), que las OSC
y la ciudadania colabore, transfiera sus conocimientos e intercambien recursos
a través de redes, plataformas virtuales y comunidades de practica. Cada uno de
estos organismos apoya con financiamiento a proyectos, programas especiales,
asistencia técnica, espacios virtuales y presenciales, becas de formacion, asi como
apoyo para la investigacion, la formacién de redes o el intercambio de recursos.
Por ejemplo, se han generado proyectos como el “Programa de Innovacién So-
cial para el Desarrollo”, Ia “Red de Empresas Hermanas”, los Grupos Consulti-
vos de la Sociedad Civil, la comunidad de innovacion social de “Hilando”, “The
Rockefeller Foundation Network Global Engagement”, “Ciudadania2.0”, “Laboratorio
Iberoamericno de Innovaciéon Ciudadana”, “Amigos por el mundo de Disney”,
Premio “Comunidad a la Educacién”, “Donar online” de Wingu, “Mercado So-
lidario”, financiacién por Crowdfunding (lanzanos.com, verkami.com, idea.me,
proyectanos.com, goteo.org, seedquick.com, bananacash.com.ar, moveré.me),
o convocatorias como la de “Cerrando el ciclo”, entre otras.

Como colofén, ya sean MIPYMES o ISFL privadas como las 0SC, las organi-
zaciones pequenas y medianas requieren de la cooperacioén para alcanzar me-
tas ambiciosas; juntas hacer la diferencia mas que en una accién solitaria. Por
ejemplo, incrementar la productividad y competitividad, incidir en la agenda
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publica, en innovacion abierta, transferir conocimiento de expertos, practicas,
modelos, lecciones aprendidas en otros ambitos o simplemente compartir recur-
sos (humanos, tecnolégicos, financieros) a fin de incrementar las capacidades
organizacionales.

En ambos casos, la transferencia de practicas de valor, experiencias exitosas
y fracasos, de metodologias y lineas de acciéon probadas son de gran utilidad en
las actividades del dia a dia y para el diseno de estrategias. En ambos casos, se
requiere de la formacién de una cultura de colaboracién inter-organizacional y
el aprendizaje de practicas para trabajar en red. En ambos tipos de organizacio-
nes, se pretenderia no solo el aprendizaje individual de los integrantes sino de
la organizacién como tal por medio de la formacién de capacidades organiza-
cionales.

El trabajo en red también se destaca por el valor y potencial derivado de la ac-
cioén colectiva; es decir, el alcance de los proyectos conjuntos la “unir fuerzas”. Lo
cual implica compartir conocimiento, recursos y elaborar proyectos conjuntos
encaminados a objetivos compartidos. Por ejemplo, la definicién de politica pu-
blica, econémica o social que afecta a las diversas organizaciones presentes en el
mismo sector. A continuacién se profundizaran algunas nociones importantes.



Capitulo 2.
Marco tedrico

()
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Anterior a la presentacion del modelo de colaboracién y transferencia de co-
nocimiento en las redes es necesario ahondar brevemente en ciertos conceptos
basicos para compartir un lenguaje que permita comprehender los alcances de
estas formas organizacionales. A continuacién se repasaran los conceptos, mode-
los y dimensiones claves que integran las nociones de conocimiento (individual y
colectivo), transferencia de conocimiento y colaboracién en red. Finalmente, se
presentard el modelo para colaborar y transferir conocimiento en redes.

2.1 De datos a sabiduria

En este apartado se describen las nociones de conocimiento, sus tipologias y
propiedades que facilitan transferir conocimiento. Wickramasinghe (2005) dife-
rencia los conceptos de datos, informacién, conocimiento y sabiduria. EI autor
indica que éstos varian de acuerdo a la dependencia del contexto, la compren-
sion, asi como la posibilidad de establecerlo de manera algoritmica o programa-
ble (es decir, el poder documentar y manejarlo de forma explicita). De tal forma
que los datos pueden ser manejados con algoritmos y no dependen tanto del
contexto, mientras que la sabiduria depende del contexto y no es ni programa-
ble ni algoritmica. El autor anade el trato que se le da a los datos, la informacién
y el conocimiento. La informacion se establece a partir de los patrones entre los
datos, la relacién entre estos patrones nos brinda el conocimiento (por medio
de aprendizaje y memoria) y la comprension de estas relaciones conforman prin-
cipios que facilitan la generacion de sabiduria. Es decir, la formacién de onto-
logias de conocimiento que permitan identificar las relaciones entre conceptos,
objetivos, y significados. Por ende, datos difiere de informacion, al igual que la
informacion es distinta a conocimiento y €ésta a sabiduria. En la Figura 1 se puede
observar las diferencias entre los datos, informacion, conocimiento y sabiduria a
partir de las variables de contexto y comprension.

Como se puede observar mientras los datos son facilmente transmisibles, al
procesarse y detectar patrones se genera informacién. Es cuando se compren-
den las relaciones entre la informacién procesada que se genera el conocimiento
dado que no sélo se transmite, sino se memoriza y aprende. Por ende, existe
un proceso de aprendizaje constructivo en tanto que se basa en informacion
anterior pero también agrega las experiencias y los conocimientos previos de
un individuo o grupo. Finalmente, cuando se comprenden los principios basicos
detras de las relaciones se puede hablar de sabiduria.
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Grafico 1. De datos a sabiduria.

De datos a sabiduria

La sabiduria es un proceso extrapolativo, no deterministico y no
probabilistico que requiere de los niveles previos de conciencia y la
programacion humana (ética, moral codigos). Se requiere la comprension
de principios, una visién holistica, guia la toma de decisiones, etc.

No algoritmico/

no programable
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Proceso interpolativo y probabilistico en el cual se puede adquirir
conocimiento y sintetizar nuevo conocimiento a partir del conocimiento
previo.

Fuente: Autoria basado en Wickramasinghe (2005).

De acuerdo a este modelo no todo puede ser programable ni es algoritmico, por
lo que no todo es transmisible de manera explicita o en medios de comunica-
cion. De ahi que tanto las técnicas de ensenanza-aprendizaje como los medios
de transferencia sean indispensables para gestionar el conocimiento y aprendi-
zaje en las organizaciones. La gestion del conocimiento organizacional refiere la
comprension de estas relaciones y no sé6lo la administracién de la informacién.
Las TIC presentan una oportunidad para utilizar distintos medios para difundiry
dar cuenta del conocimiento y aprendizajes en el contexto organizacional en sus
diferentes formas organizacionales.

Dada la interrelaciéon entre informacién-medios necesaria para el flujo de la
informacién y comunicacion, mas adelante se plantean las dimensiones episte-
mologicas del conocimiento con relacion a los medios disponibles, asi como con
los grados de dominios, origen y propiedades del conocimiento. Igualmente, en
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co6mo las habilidades digitales permitira la adopcién y subsecuente apropiacion
de TIC que faciliten la comunicacién y transferencia de datos, informacién, co-
nocimiento y sabiduria.

2.1.1 Conocimiento

La palabra conocimiento tiene varios sentidos: puede designar la informacion (lener conocimiento de
alguna cosa), la conciencia, el saber; la ciencia, la experiencia, el talento, la perspicacia, la competen-
cia, el know-how, la aptitud practica, la capacidad, el aprendizaje, la sabiduria, la certeza, etc.

La definicion depende del contexto en el que se utilice el término.

(Sveiby 2000, pp.65).

Se concibe al conocimiento como un fenémeno de construccién social que sola-
mente existe gracias a las personas (Dougherty, 1990 en Tsai y Tsai, 2005), debi-
do ala combinacién de informacioén, vivencias, contexto y actividad o situaciones
especificas que deriva en conocimientos inherentes a problemas particulares y a
la practica (Carlile, 2002) que requieren de la repeticiéon de ciertas condiciones
para poderse aplicar nuevamente (Von Raesfeld Fabre, 2005).

El conocimiento es prdctico, consensuado entre expertos, recurso estratégico y pri-
mario de las organizaciones (Blair y Becker, 2004). Esto ocurre cuando el conoci-
miento integra informacién generada desde la experiencia que es transformado
para afrontar experiencias futuras (Fernandez, 2005). Bajo una perspectiva prag-
matica se prioriza compartir conocimientos que por consenso y/o por la puesta
en practica del mismo se considera util y pertinente para la obtencién de ciertos
resultados. Ergo, se prioriza transferir conocimiento con ciertos atributos y cali-
ficado como valioso bajo ciertas condiciones. Se considera al conocimiento bajo
una perspectiva pragmatica y estratégica, de tal forma que el conocimiento or-
ganizacional es un recurso estratégico (Blair y Becker, 2004) y fuente de ventaja
competitiva (Quinn, 1992; Doz, 1996; Sveiby, 1997; Teece, 1998 en Chen, 2004)
que permite ejecutar, guiar y aprender (Velasco, 2009).

En primera instancia, el conocimiento es prdctico debido a que apoya la ope-
racion de la organizacion, por lo que el conocimiento técnico, los roles y la es-
pecializaciéon toman sentido en el saber-hacer. El conocimiento deja de ser infor-
macion al aplicarse en contextos especificos, guiar la accion y lograr resultados a
corto, mediano o largo plazo. El conocimiento es local e inherente a problemas
particulares (Carlile, 2002), por lo que refiere contextos y actividades especifi-
cas. El conocimiento deriva del esfuerzo de la experiencia obtenido en la practica
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para obtener ciertos resultados, asi como de los ajustes realizados para volver a
aplicarlo ante situaciones nuevas (Von Raesfeld Fabre, 2005).

El conocimiento “es el conjunto de informacién desarrollado en el contexto
de una experiencia y transformado a su vez en otra experiencia para la acciéon”
(Fernandez, 2005: p.205). Bajo esta percepciéon de conocimiento, el enfoque de
competencias (saber hacer) y la evaluacion por resultados son relevantes en las
organizaciones, al igual que las nociones de contexto especifico, tareas, proce-
sos, metodologias y lenguaje técnico compartido.

La vision pragmadtica, en tanto que el conocimiento es relevante, pertinente
y beneficioso® resulta criticable. Sin embargo, cuando las condiciones cambian
suele retomarse aquél conocimiento evaluado anteriormente como irrelevante,
no pertinente o poco beneficioso; por lo que, la sistematizacién de la lluvia de
ideasy de la innovacion cobra sentido al utilizar por ejemplo el “cesto de basura”
o garbage can de la organizacion (March y Simon, 1959).

En segunda instancia, el conocimiento es un recurso estratégico’ porque guia
la toma de decisiones, orienta el diseno de estrategias a corto y mediano plazo,
por lo que se enfatiza la pericia (conocimiento y experiencia) mds que la simple
operacion o ejecucion. Se asume la existencia de conocimiento no aplicable a
tareas especificas pero 1til para dirigir la actividad de una organizacién. El cono-
cimiento entonces integra no sélo la comprension de los procesos internos a la
organizacion, sino de un contexto mas amplio como el mercado.

Entonces, el tomador de decisiones requiere de un bagaje de conocimiento
que integre el conocimiento practico, asi como modelos mentales y patrones que
dirijan el rumbo de la organizacién. El conocimiento se concibe como el con-
junto de reflexiones, experiencias, procedimientos y modelos que gufan el com-
portamiento y la toma de decisiones en una actividad especifica (Van der Spek
y Spijkervet, 1997; Turban, 1992; Bertels y Savage, 1999) y que se manifiestan

8 Diferentes perspectivas y fundamentos metodolégicos dan luz sobre lo que se considera valioso,
igualmente cada industria y sector valora distintos aspectos. Las nociones de productividad, com-
petitividad y desempeno organizacional se vinculan al desarrollo, bienestar econémico y com-
petitividad nacional. Igualmente, las nociones de fortalecimiento e impacto social con bienestar
social. En lugar de utilizar un criterio tiinico para identificar la relevancia, pertinencia y beneficio
se presume que los criterios se establecen de manera consensuada en el marco del intercambio
y légica de mercado y de Gobernanza.

9 La concepcion del conocimiento como recurso estratégico considera la Teoria de Recursos y
Capacidades (Benavides y Adame, 2009).
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en el desempeno de las actividades. El conocimiento es un recurso estratégico
primario de las organizaciones porque permite la construcciéon de competencias
individuales y capacidades organizacionales.

Ademas, el conocimiento es fuente de ventaja competitiva para las firmas
(Quinn, 1992; Doz, 1996; Sveiby, 1997; Teece, 1998 en Chen, 2004) o de fortaleci-
miento para las asociaciones, ya que permite que los integrantes de una organiza-
cion aprendan sobre lo que hacen, los procesos y la competencia. El objetivo por
aprender proviene de una visiéon proactiva en la que es posible disenar el futuro;
adaptarse mas rapido y mejor a las necesidades y requerimientos de los clientes
o publicos atendidos; de construir capacidades organizacionales que permitan la
competitividad en el largo plazo (Chen, 2004).

El conocimiento se transforma en la comprensién de principios, en mapas
cognitivos, el desarrollo de habilidades individuales y capacidades organizacio-
nales; sin embargo como todo aprendizaje loable se desarrolla a través del tiem-
po y se comparte a través de distintos mecanismos como: la socializacion, las
rutinas organizacionales y los comportamientos que se enfatizan en la organiza-
cion. El conocimiento como fuente de ventaja competitiva se genera en el largo
plazo gracias al uso del conocimiento colectivo. Este conocimiento se sumerge
en la cultura y es parte de las practicas organizacionales que son visibles a través
de los ritos, rutinas, las prdcticas, las reuniones de socializacion, la formacién de
subculturas (grupos) e integracién de la estructura informal o red social.

2.1.2 Tipologias del conocimiento

Existen diversas taxonomias del conocimiento (Senker y Faulkner, 1996; Koguty
Zander, 1993% Minakata, 2009; Morales, 2012). Por ejemplo, Minakata pregunta
para identificar el conocimiento: qué, quién, dénde, como, por qué, cuando,
con qué y para qué. Cada pregunte alude a diversas tipologias como la episte-
mologica, la individual o subjetiva, la declarativa, la procedimental, la causal,
la condicional, la relacional o la pragmatica. Para la presente investigacion se
opta por las tipologias que facilitan la TC organizacional: la epistemologia del
conocimiento, el nivel individuo/colectivo, y de Lam.

2.1.2.1 Epistemologia del conocimiento

La primera tipologia refiere al grado de interiorizacién y exteriorizacion del co-
nocimiento, que puede ser tacito (técnico y cognitivo) o explicito (Nonaka y
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Takeuchi, 1995). Tal como se indicaba en la ventana de Johari, se reconoce la
imposibilidad de exteriorizar todo lo que sabemos al no ser conscientes de ello
(Polanyi, 1966). La tipologia es de gran utilidad para dar referencia de la posibili-
dad, accesibilidad e interaccién requeridas para transmitir el conocimiento. Por
ejemplo, a qué métodos de transferencia recurrird (Mackenzie, 1996; Nonaka,
Toyamay Konno, 2000; Tsai y Tsai, 2005; Argote, McEvily y Reagans, 2005b), qué
variables tomard en cuenta (Howells, 1996; Polanyi, 1996, Nonaka et al., 2000), en
donde o para qué lo empleard (Howells, 1996; Mackenzie, 1996; Kakabadse, Kouz-
min y Kakabadse, 2001) y qué tan dificil es transmitirlo (Preis, 1996; Blair y Becker,
2004; Tsai y Tsai, 2005).

Polanyi (1966) indica que al sujeto no sélo le cuesta trabajo darse cuenta de
su propio conocimiento también le resulta complejo, transferir el conocimiento
no codificado. Nonaka y Takeuchi, en la epistemologia del conocimiento, clasi-
ficaron al conocimiento en tacito y explicito para relacionarlo con las formas en
como el sujeto puede dar cuenta de lo que sabe y hace mientras lo hace, socializa
e interioriza. La premisa era que el sujeto va del conocimiento tacito al explicito
y busca sistematizar su hacer para facilitar la toma de decisiones y mejora conti-
nua. Nonaka y Takeuchi (1995) se basaron en si el conocimiento estaba forma-
lizado o codificado para establecer lo que ahora se conoce como epistemologia
del conocimiento'.

a) Conocimiento explicito

El conocimiento explicito se encuentra articulado, codificado y es generalizado (di-
mension de relevancia y codificado). Se expresa mediante un lenguaje sistemati-
coy formal (Tsaiy Tsai, 2005) por lo que es facil de almacenar, copiar, recuperary
transferir rapidamente (Mackenzie, 1996; Preiss, 1999; Hansen, Nohria y Timey,
1999 en Tsai y Tsai, 2005), particularmente porque se compone de informacion
y datos de procesos bien identificados que pueden ser programables con bases
algoritmicas (dimensioén de contenido).

Se comparte a través de palabras, indicadores, simbolos, reglas, formulas,
especificaciones, manuales, documentos y otros medios impersonales (Nonaka,
Toyama y Konno, 2000; Mackenzie, 1996; Tsai y Tsai, 2005). Ademads puede apo-
yarse en tecnologias de informacién y comunicacién (TIC) secuenciales (alldy

10 Autores como Senker y Faulkner (1996) y Koguty Zander (1993%), entre otros, también realizan
taxonomias del conocimiento, sin embargo se elige la de Nonaka y Takeuchi debido a su relacion
con la posibilidad y accesibilidad para transferir este conocimiento.
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entonces), digitales (teoria) y racionales (mente) que enfatizan en la interaccién
impersonal de contextos generalizados que conducen a la comprensién de mode-
los racionales y explicacién de comportamientos, procesos y tareas especificas.

b) Conocimiento tacito

Sabemos mdas de lo que podemos decir (Polanyi, 1966)

El conocimiento tacito juega un papel primordial para la efectividad del lideraz-
go, el diseno y la implementacién de sistemas de informacién; ya que se basa
en las normas y creencias de cada contexto (Kakabadse, Kouzmin y Kakabad-
se, 2001). No esta codificado o formulado de manera explicita (Howells, 1996;
Mackenzie, 1996 en Tsai y Tsai, 2005). Refiere por ejemplo, la pericia (practica
y experiencia), las capacidades y las rutinas que no son capaces de formalizar o
codificarse (Argote, 1993 en Blair y Becker, 2004). Asimismo, refiere los ideales,
valores y emociones (Nonaka, Toyama, Konno, 2000 en Tsai y Tsai, 2005). Se dice
que depende tanto del contexto como del sujeto (Howells, 1996; Polanyi, 1996;
Fleck, 1996 en Tsai y Tsai, 2005). El conocimiento tacito se clasifica en técnico y
cognitivo. El tdcito técnico refiere a la pericia, prdctica y experiencia, por ejemplo el
manejo de conceptos similares como el saber-hacer, saber aplicable a un trabajo
especifico. El tdcito cognitivo se relaciona con ideas, valores y emociones como es-
quemas y patrones mentales, creencias, percepciones, entre otros conocimientos
que reflejan la percepcién subjetiva.

No cabe duda que este tipo de conocimiento es dificil de expresar, formalizar
y comunicar (Tsai y Tsai, 2005), y que de ser transferido existe la tendencia a
transferirse de manera incompleta o desacertada (Argote, 1993 en Blair y Bec-
ker, 2004). Es por eso que los métodos de transferencia optan por el contacto de
manera personal a través de la imitacion, la observacién o en el hacer (Howells,
1996; Flecko, 1996 en Tsai y Tsai, 2005; Nadler, et al. 2003 en Argote, McEvily y
Reagans, 2005b). Los medios tecnolégicos de apoyo en cuanto a TIC consideran
lo andlogo (prdctica), lo simultineo (aqui y ahora) y la experiencia o experi-
mentacién (cuerpo). Algunos de los estudios anteriores en México al respecto es
el de Cadena Ortiz (2000) con modelos para la valuar activos intangibles (pro-
piedad intelectual) y los efectos del conocimiento (precio de las acciones) para
determinar el curso de accién mas apropiado.
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2.1.2.2 Individual y colectivo

En el contexto organizacional, el conocimiento tiende a vincularse con la ac-
cién y mds recientemente con el aprendizaje de individuos y colectivos. Lo cual
refiere conceptos como memoria organizacional, aprendizaje organizacional y
TC. Igualmente, es compatible con analisis constructivistas, fenomenol6gicos, sis-
témicos y complejos de la colaboracién al interior y entre las organizaciones. El
proceso de colaboracién y transferencia de conocimiento se considera como un
fenémeno organizacional en el que intervienen aspectos individuales y colecti-
vos (Hackman, 2003). Como se mencion6 anteriormente, el conocimiento es un
fenémeno de construccion social (Dougherty, 1990 en Tsai y Tsai, 2005) basado
en la combinacién de las experiencias personales.

La clasificacion refiere a si el conocimiento es compartido (combinado) a
nivel individual o colectivo. El conocimiento individual y colectivo son formas de
conocimiento de diferente tipo debido a que a nivel colectivo se describen las in-
terrelaciones de la organizacion entera de manera sinérgica (Klein y Kozlowski,
2000). La tipologia se basa principalmente en los constructos descritos por Zhao
y Anand (2009: p. 962).

a) Conocimiento individual

A nivel individual se considera al conocimiento como una agregacion simple de
atributos individuales. De forma inherente al individuo da cuenta del inventario
total de conocimiento relativo a tareas especificas en un contexto particular. Por
ejemplo, las habilidades especificas a cierta tarea, las rutinas individuales, los
conocimientos tedricos y practicos, las aptitudes, la capacidad critica, etc.

b) Conocimiento colectivo tacito

Por otro lado, a nivel colectivo describe la interrelacién entre aspectos globales
a la organizacién-red que no pueden reducirse a la suma de las partes. De forma
inherente a la colectividad o accién de grupo estd implicito e inmerso entre
las normas y rutinas de multiples miembros (Spender, 1996), entramado en-
tre los miembros de acuerdo con la forma en que coordinan, comparten, distri-
buyen y recombinan su conocimiento individual (Kogut, 1988; Argote e Ingram,
2000, Grant 1996; Spender, 1996; Brown and Duguid, 2001; Kogut and Zander,
1992; Spender, 1996). Entonces, la combinacion colectiva del conocimiento sur-
ge a través de un proceso de compilacion isomorfica de la composicién individual
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a la grupal (Klein y Kozlowski, 2000). Como ejemplo de conocimiento colectivo
se encuentran las rutinas interpersonales, asi como las rutinas y procedimientos
inter-funcionales.

Recapitulando, el conocimiento individual (individual tacito y explicito) esta
inmerso en cada sujeto con un menor a mayor grado de codificaciéon y por ende
de facilidad para transferirlo. Por otro lado, el conocimiento colectivo (colectivo
tacito) se encuentra inmerso entre los miembros del grupo —ya sea una organiza-
cioén o una red- el conocimiento colectivo permite la recombinacioén del conoci-
miento individual y es clave para el proceso de la creacion de valor (Kogut and
Zander, 1992), es dificil de transferir y susceptible de que su transferencia falle
(Collis and Montgomery, 1995).

El conocimiento colectivo facilita entonces la interaccion y la TC por lo que
se asocia al conocimiento tacito cognitivo. Como ejemplo, Zhao y Anand (2009)
describen las rutinas y procedimientos inter-funcionales (Nelson and Winter,
1982; Kogut and Zander, 1992). Los autores ejemplifican a la capacidad de recibir,
procesar y actuar con base en la informacién como un conocimiento individual
en tanto que el conocimiento colectivo refiere la interaccion de patrones entre
los individuos dentro y entre las dreas funcionales; por lo que las rutinas interper-
sonales e inter-funcionales deben ser consideradas como conocimiento colectivo,
mencionadas anteriormente.

c) Conocimiento colectivo explicito

Mas adelante, Zhao y Anand (2009) diferencian el conocimiento individual y
colectivo del organizacional en tanto que éste es la suma de ambos. El cono-
cimiento organizacional, constituido a partir del individuo y del colectivo, es
un intangible que circula en los flujos internos de comunicacién y a través de
distintos mecanismos de transferencia. De acuerdo con los autores, cuando el co-
nocimiento individual se explicita y se comparte, se transforma en conocimiento
organizacional, tales como procedimientos, manuales, diagramas de flujos de
informacion, propiedad intelectual, estructuras, metodologias y procesos de fun-
cionamiento, cultura organizativa (Rodriguez, 2006). Por ende, el conocimiento
organizacional puede, a su vez, convertirse en conocimiento individual median-
te procesos de interpretacion y de reutilizacion.

Se podria decir que el conocimiento de la red se puede concebir en la
suma de conocimientos de los integrantes y el colectivo de la red. Esto podria

49

INFOTEC



INFOTEC

50

Colaboracion y transferencia de conocimiento en redes de alianzas: TIC, MiPyMES y OSC

considerarse de una forma mas compleja si tomamos en cuenta que algunos de
los miembros de la red son organizaciones, por lo que el analisis del conocimien-
to tendria que considerar mas combinaciones: individual-representante, colecti-
vo-representante, organizacional-asociacion representada, colectivo-asociaciones
representadas y organizacional-asociaciones y representantes. Sin embargo, no
se pretende generar todas las combinaciones posibles, sino aquéllas relevantes
para incrementar las capacidades de los integrantes y los propésitos de la red.

2.1.2.2 Tipologia de Lam

A partir de las tipologias anteriores, Lam (2002) recrea cuatro tipos de conoci-
miento que Durbin (2011) vincula con caracteristicas organizacionales.

Embrained knowledge (individual y explicito) depende de las habilidades concep-
tuales y cognitivas del individuo y representa el conocimiento formal, abstracto o
teérico aprendido por educaciéon escolarizada y la lectura. Se encuentra en orga-
nizaciones burocraticas y aquéllas con conocimiento estandarizado e individual.

Embodied knowledge (individual y tacito) resena al conocimiento orientado a la
practica, al aprendizaje de la experiencia y al entrenamiento basado en las re-
laciones de aprendiz. Es relevante para resolver problemas y se encuentra en
la gobernanza operativa, firmas organicas con conocimientos estandares de los
flujos de proceso.

Encoded knowledge (colectivo y explicito) describe el conocimiento asociado a re-
glas y procedimientos escritos, sistemas de informacién formal. Se constituye al
transformar el conocimiento tdcito a explicito, como al codificar las experiencias
y habilidades de los trabajadores a conocimiento objetivo y cientifico. Se relacio-
na con organizaciones burocrdticas con conocimiento colectivo y estandarizado
sustentado en los principios dominantes, la especializacion y el control.

Embedded knowledge (colectivo y tacito) se construye de rutinas, habitos y normas
de dificil transformacién a sistemas informdticos. Es producido a través de la
interaccion social entre los integrantes de la organizacién y soportado por nor-
mas culturales compartidas. Se relaciona con conocimiento disperso y especifi-
co. Es un conocimiento que soporta patrones complejos de interaccion ante la
ausencia de reglas escritas. Se encuentra en organizaciones con conocimiento
colectivo no estandarizado, de estructura horizontal y gestiéon formal que facilita
la innovacién y adaptacion.
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2.1.3 Propiedades y dimensiones del conocimiento

Ademads de mencionar las tipologias es importante retomar aquellas propieda-
des que inciden en la efectividad en que el conocimiento se acumula, retiene y
difunde a través del proceso de TC (McEvily y Reagans, 2005b). Las propiedades
consideradas son: diferencia, dependencia, novedad, subjetividad, transferabili-
dad, integracion, auto-reforzado, caducidad y espontaneidad. Estas propiedades
fueron descritas por Carlile y Rebentisch (2003 en Carlile, 2004) y Kluge et al.
(2001 en Rao 2004: pp.24). Sin embargo, me parece relevante mencionar el im-
pacto de las mismas sobre la TC en el orden en que fueron mencionadas.

a) La diferencia o especializacion

La diferencia afecta la transferencia de forma directa, entre mayor sea el grado
de especialidad mas dificil serd acceder y compartir el conocimiento, ya que sera
mas tacito y relacionado a la destreza. Por ende, aquéllas redes de conocimiento
especializado requieren de integrantes-expertos que compartan el mismo bagaje,
o bien de traductores que puedan apoyar la traduccién de un contexto a otro.

b) La dependencia a coordinar y colaborar

La dependencia a coordinar y colaborar incide en la transferencia de forma direc-
ta haciendo la interacciéon mds compleja. Por ende, entre mas alta sea la misma
mayor sera la complejidad de la relaciéon y mads esfuerzo se requerira para com-
partir y acceder al conocimiento. Sin embargo, entre mayor sea la dependencia
mayor serd el incentivo para colaborar entre los integrantes de las redes. Es po-
sible que esta también motive la institucionalizacién de la red a fin de establecer
reglas claras de interaccion.

c) La novedad

La novedad como necesidad de conocer y comunicar del conocimiento influye de
forma directa en la transferencia en tanto que el incremento en la novedad au-
menta el esfuerzo necesario para compartir y acceder a conocimiento de manera
adecuada. Por ende, la novedad del conocimiento promovera la movilizacion
de recursos humanos, econémicos, tecnolégicos, materiales y otros intangibles
entre los integrantes de la red.
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Empero, la falta de un lenguaje comun dificulta el compartir y acceder a co-
nocimiento novedoso en dominios especifico, lo cual promovera la interaccion
directa y la socializacion que permita difundir el conocimiento rapidamente.
En este sentido, las TIC han fungido como mediadores para disminuir la brecha
cognitiva de conocimiento nuevo mediante blogs, portales especializados, plata-
formas de redes sociales especializadas, cursos en linea, etc.

d) La subjetividad o dependencia al contexto original

La subjetividad o dependencia al contexto original se relacionaria por tanto de manera
inversa en tanto que requeriria la interaccion directa cara a cara bajo formatos
mas simples. Se recurriria a la fuente del conocimiento para volver a aplicar el
conocimiento en otros contextos. Una alta subjetividad del conocimiento puede
apoyarse directamente en las TIC para conectar a personas independientemente
de su proximidad (fisica y emocional), sin embargo una transferencia real reque-
rird ser realizada de forma sincrénica.

e) La transferibilidad o replicabilidad

La transferibilidad o replicabilidad influye de manera inversa en tanto que a mayor
dificultad para extraer el contexto a otros (menor transferibilidad) se requerira
de estructuras laxas que faciliten una interaccion directa, igualmente de mayor
cantidad de informacion y atributos para reconocer la aplicabilidad a otros ca-
sos. Por ende, en las redes sera mas dificil compartir lecciones aprendidas que
sean de utilidad y aplicables a otros contextos.

f) La integracion o reformulacion

La integracion o reformulacion guarda una relacion similar al de transferibilidad. La
concibo como el grado de complejidad de sistematizar y modelar conocimientos
practicos asociado a ciertas condiciones. Me parece que una visién sistémica
durante la TC es necesaria.

g) El auto-reforzamiento

El conocimiento auto-reforzado promueve la TC en tanto que a medida que se
comparte incrementa su valor. Por ejemplo, las publicaciones arbitradas o los
Casos exitosos.
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h) La caducidad y espontaneidad

El conocimiento auto-reforzado, la caducidad y la espontaneidad se vinculan de
forma inversa en tanto que se requiere que la TC sea fluida, rapida, laxa y poco
institucionalizada a fin de permitir la difusién y apropiacion del conocimiento.
Finalmente, se requiere reconoce la capacidad de un lenguaje comun para re-
presentar las diferencias y dependencias, asi como de habilidades para usar el
nuevo conocimiento.

2.1.4 Dimensiones del conocimiento

Para finalizar esta seccion, se describiran brevemente el impacto de las tres di-
mensiones descritas por McEvily y Reagans (2005b) sobre la facilidad en la que
el conocimiento es transferido: fuente, transferencia interna y dominio. Las
dimensiones dan cuenta de la percepcion sobre el origen de la informacion
(interno/externo), quién lo utiliza (uno a muchos) y a quién pertenece (pri-
vado/publico).

i) El origen

Cuando el origen o fuente del conocimiento es interna existe una menor resistencia
para transferirlo debido al conocimiento organizacional-red previo como la es-
tructura organizativa, procedimientos, normas y conocimiento inherente a la red.
De la misma forma, al haber mayor resistencia y ser mas facil de apropiar incre-
menta el desempeno con mayor facilidad. Si el origen es externo se valora en ma-
yor grado debido al estatus relacionado al mercado, los clientes, la competencia
y avances de la tecnologia (McEvily y Reagans, 2005b).

j) La transferencia interna

Cuando el conocimiento es compartido por un solo integrante de la red es me-
nos probable que el conocimiento se mencione, repita y atienda que aquél com-
partido por mas integrantes. Sin embargo, es mas probable que un integrante
aislado comparta su conocimiento que los integrantes de un grupo conectado.
El conocimiento tiende a permanecer en una parte de la red a menos que exis-
tan puentes e incentivos para movilizarlo. En un contexto actual se puede decir
que la transferencia interna alude a la comunicaciéon de uno a uno, uno a muchos,
muchos a uno y muchos a muchos.
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k) El dominio

Cuando el dominio o propiedad de la informacion es publico hace referencia a la
transparencia y rendicién de cuentas internas, asi como a informacién dura com-
partida entre los integrantes de la red (reportes estandarizados o estadisticos).
Empero, un dominio o propiedad privada indica que no toda la informacion
es compartida y alude a informacién suave o sensible. Las relaciones entre las
dimensiones epistemolégicas y las propiedades de conocimiento se describen en
la segunda columna de la tabla 3. Ademas, en las dos ultimas columnas se anade
el origen y dominio del conocimiento relacionados. Se puede apreciar que de-
pendiendo de la dimension epistemoldgica sera el menor o mayor grado en que
se presenten las propiedades; mientras que el origen y el dominio dependen del
objeto de conocimiento.

Tabla 3. Relacion entre las dimensiones
epistemoldgicas y las propiedades de conocimiento.

Dimensiones Grado de propiedades del conoci- Origen del Dominio
epistemologicas miento conocimiento
Baja dependencia, transferencia y cadu-
cidad Int
. . . L .. | Interno .
.. Nivel medio para integraciéon, compleji- Publico
Tacito . Externo .
dad, y espontaneidad. . Privado
. . Subjetivo
Alta dependencia para la cohesion so-
cial, confianza y auto-reforzamiento
Baja espontaneidad
Variable de auto-reforzamiento y caduci-
dad en funcion de la relevancia y signifi- | Interno .
- . Publico
Explicito cado del conocimiento. Externo Privado
Altos niveles de dependencia, diferencia- | Objetivo
cién, membrecia, novedad, transferibili-
dad e integracion.

Fuente: Elaboracion propia.

2.2 Aprendizaje

En la siguiente seccion se tratard sobre el aprendizaje individual, colectivo (gru-
pal/organizacional), y la capacidad de absorcién. Al ser el conocimiento un fe-
némeno de construccion social (Dougherty, 1990 en Tsai y Tsai, 2005), aprender
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es esencial para poder adaptarse y construir capacidades organizacionales que
permitan la sostenibilidad en el largo plazo de una organizacion. El aprendizaje
ocurre a diferentes niveles: individual, grupal, organizacional e inter-organiza-
cional. Para simplificar la discusion se distingue lo individual del colectivo, ya
que este ultimo incluye al grupo, la organizacion y la red inter-organizacional.

2.2.1 Aprendizaje individual y colectivo

Para las redes de alianzas inter-organizacionales, aprender es necesario tanto a
nivel individual como de forma colectiva porque permite desarrollar y generar
nuevas capacidades organizacionales que requieren del conocimiento individual
y colectivo (Argote, 1999; Crossan et al., 1999; Nonaka y Takeuchi, 1995; Spen-
der, 1996). Para fines de la presente investigacion, el aprendizaje es analizado
bajo las siguientes perspectivas:

* Aprendizaje significativo (Ausubel, 1960, 1978);

e Constructivismo y construccionismo social (Vygotsky, 1978; McMahon,
1997; Palincsar, 1998; Corden, 2001; Young y Collin, 2004);

e Aprendizaje transformativo (de Arriba, 2008);

¢ Teoria de flexibilidad cognitiva (de Arriba, 2008);

e Aprendizaje incremental (Santos y Dévila, 2007; Del Campo, 2007);
* Sociocognitivismo (Bandura, 1987, 1999):

¢ Taxonomia de Bloom para la era digital (Churches, 2008);

e Aprendizaje organizacional y TC'.

A nivel individual, el aprendizaje genera habilidades y competencias que
capacitan a una persona para realizar mejor sus tareas e incrementar su des-
empeno a través del tiempo. El aprendizaje se basa en un contexto especifico y

11 Los autores considerados son: Argyris, 2001; Argote, 2013; Ausubel, 2002; Bushe, 2009; Carlile,
2002, 2004; Crossan y Bedrow, 2003; Crossan, Lane y White, 1999; DiMaggio y Powell, 1983;
Easterby-Smith y Lyles, 2011; Inkpen y Tsang, 2005; Kakabadse, Kouzmin y Kakabadse, 2001;
Kogut y Zander, 1996, 1992: Lapfre y Wassenhove, 2001; Licona, 2004; McEvily, B. y Reagans,
2005; Mertens, 2003; Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995; Polanyi, 1996; Rao, 2004; Reagans
y McEvily, 2003; Senker y Faulkner, 1996; Senge, 1990; Spender, 1996; Sveiby, 2000; Szulanski,
1996; Tsai, 2001; Van der Spek y Spijkervet, 1997; Velasco, 2009; Von Raesfeldm 2005; ; Watson,
2002; Wierzbicki y Nakamori, 2007; Wickramasinghe, 2005; Zhara y George, 2002; Zhao y Anand,
2009.
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permite que el individuo se desenvuelva en contextos similares. De igual forma,
se aprecia el individuo incrementa su capacidad para recibir, procesar y actuar
con base en la informacién disponible.

Para analizar el aprendizaje a nivel colectivo se considera la perspectiva del
construccionismo social (Turner y Pinkett, 2000) y el holismo'?, por lo que la
suma de los aprendizajes individuales no equipara al grupal. El aprendizaje co-
lectivo se construye con base en las interrelaciones de los miembros (Klein and
Kozlowski, 2000) y trata el conocimiento tacito y explicito. En el caso del tacito,
el aprendizaje organizacional considera la suma de los aprendizajes individuales
y las suma del aprendizaje colectivo entre los miembros (Crossan et al., 1999).
En el explicito refiere a procedimientos, manuales y politicas, informacién
documentada, formalizada y, codificable sobre el funcionamiento de la orga-
nizacion.

2.2.2. Ensenanza-aprendizaje y capacidad de absorcion

Klein y Kozlowski (2000) distinguen lo individual-colectivo con dos constructos
clave de TC: actividades de ensenanza como recurso organizacional y la capaci-
dad de absorcion de la organizacién receptora.

La TC se basa en técnicas y actividades de ensefianza-aprendizaje, estas se
integraron en los instrumentos de investigacion de manera general con la finali-
dad de conocer qué tipo de practicas se llevan a cabo y qué tipo de conocimien-
to se pretende compartir. En el presente estudio no se realiz6 una medicion
del aprendizaje, si bien la identificacién de las practicas relacionadas con la
ensenanza-aprendizaje, el uso de medios y tecnologias relacionadas para inte-
ractuar entre los integrantes de las redes. Igualmente, el tipo de informacién y
conocimiento que quieren compartir; asimismo, las expectativas y los beneficios
percibidos de dichas interacciones.

Es preciso identificar los modelos que utilizan las redes para generar apren-
dizaje, por ejemplo el aprendizaje basado en problemas y action learning. En las
alianzas de redes inter-organizacionales, los integrantes pretenden compartir co-
nocimiento y experiencias a través de un banco de mejores practicas y reuniones
para la socializacion del conocimiento. En la tabla 4 se define la ensenanza a

12 La perspectiva holista ayuda para hacer un meta-analisis de elementos a nivel individual y colec-
tivo que interfieren en el aprendizaje, la innovacion y que requieren ser analizados de forma
paralela (Argote, 2003a; Crossan, Lane, and White, 1999; Gupta et al., 2007).
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nivel individual y colectivo, e igualmente se mencionan algunos ejemplos para
cada uno.

La capacidad de absorcion se incrementa al acumular experiencia, in facto
es resultado de un proceso largo de inversion y acumulacion de conocimiento
dentro de una organizaciéon (Mowery, Oxley y Silverman, 1996; Chen, 2004). La
absorcion es una capacidad necesaria para que los colectivos aprendan o trans-
fieran conocimiento externo, exploten mejor sus recursos, tecnologias, cono-
cimientos, y generen potencial comercial para un avance tecnolégico (Bosua
y Evans, 2012; Cohen y Levinthal, 1990), incrementen su desempeno (Cheng
2004), mitiguen la rigidez interna (Szulanski, 1996 en Blair y Becker, 2004), ge-
neren innovacion y exploten las oportunidades del ambiente de manera proac-
tiva (Cohen y Levinthal, 1990). En la tabla 4 se define la capacidad de absorcion
a nivel individual y colectivo, e igualmente se mencionan alguna medidas para
cada uno. Estos temas serdn abordados mds adelante en la seccién de TCy en
la metodologia.

Tabla 4. Comparacion entre los constructos individuales
y colectivos de ensefnanza y capacidad de absorcion.

Conceptos Individual (tacito y explicito) Colectivo (tacito)

Un proceso en el cual miem-
bros de una organizaciéon fuen-
te comunican colectivamente
el conocimiento y el modo de

Conocimiento al impartir una
actividad que llevan a cabo in-

Definicion de ensenanza .. .
dividuos de la unidad fuente de

pensar a los individuos de la
organizacion receptora (Zhao
et al. 2004).

manera independiente

1. Ensenanza de equipo, es
decir, enviando un grande
equipo de expatriados de la
organizacion fuente a trabajar
en el sitio de la organizacion
receptora (Galbraith, 1990).

1. Clases en aulas
2. Ensenanza uno a uno

Ejemplos y medidas
de la ensenanza

3. Enviar a un individuo expa-
triado de la organizacion fuente
a entrenar a empleados de las or-
ganizaciones receptoras.

2. Adiestramiento en el traba-
jo de ultramar, es decir, envio
de miembros individuales de
la organizacién receptora a
trabajar en el sitio de la orga-
nizacion fuente (la Florida y
Kenney, 2000; Inkpen y Dinur,
1998; Prochno, 2003)

Continaa >>
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Conceptos Individual (tacito y explicito) Colectivo (tacito)

La suma del conocimiento rele- | Las cualidades estructurales y
vante anterior o de las experien- | culturales de la organizacion
Definicion de capacidad de | cias de los miembros individuales | receptora en conjunto que

absorcion al beneficiario comin (Cohen | conducen a la adquisicion y a
and Levinthal, 1990; Matusik | la asimilacion de conocimiento
and Heeley, 2005) nuevo.

1. Comunicacién, informa-

. cion, y sistemas de gestion del
1. Namero de patentes o 8

2. Numero de personal de inge-
nieria

3. Porcentaje de empleados con
ciertas habilidades o experien-
cias que se contabilizan como ca-
pacidad de absorcion individual
(Luo, 1997; Matusik and Heeley,
2001).

conocimiento (Cohen y Levin-
thal, 1990; Henderson y Clark,
1990; Youndt, Subramaniam, y
Snell, 2004)

2. Cultura corporativa carac-

Ejemplos y medidas

de la capacidad de absorcion
terizada por la colaboracion
y orientacion al aprendizaje.
(Collins y Smith, 2006; Naha-
piet y Ghoshal, 1998; Bunder-
son y Sutcliffe, 2003)

Fuente: Elaboracion propia basado en Zhao y Anand, 2009, pp.962; y Klein y Kozlowski (2000).

2.2.3. Gestionar al talento y los aprendizajes

A menos que las personas puedan darse cuenta y experimentar los beneficios por su cuenta y de forma
directa no hay incentivos, recompensas ni reconocimientos suficientes para incentivar su entusiasmo,
participacion y compromiso sostenido.

Kris Gopalakrishnan, COO de Infosys.

Las plataformas para colaborar y transferir conocimiento orientadas al apren-
dizaje organizacional se fundamentan en ambientes colaborativos, asi como en
la gestion del talento humano y de los aprendizajes. Mas alla de gestionar cono-
cimiento, se concibe gestionar al talento y los aprendizajes bajo una perspectiva
ganar/ganar donde una comunidad (grupo, organizacion, red inter-organizacio-
nal) adquiere, asimila y retiene la experienciay pericia de los integrantes de una
comunidad a la par que los desarrolla y procura el bienestar de sus integrantes.

Se propone como contribucién la necesidad de integrar las estrategias y es-
tructuras de informatica, recursos humanos y comunicacion hacia las organiza-
ciones que aprenden (Armstrong y Taylor, 2014); es decir, que las unidades o roles
(de una o entre las organizaciones) faciliten el aprendizaje individual y colectivo,
tanto como el desarrollo del talento de los integrantes. Entonces, las iniciativas
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de gestion de conocimiento se enlazan a las de gestion del talento humano (Bur-
goyne, 1999) para facilitar el aprendizaje a través de, por ejemplo, centros de
recursos de aprendizaje, programas de aprendizaje en linea y planes de interven-
cion de capacitacion con su debida implementacion, un sistema de recompensas
y reconocimientos, liderazgo, factores de seguridad e higiene y politicas para
colaborar y transferir conocimiento (Velasco, 2009).

Por ende, las practicas de detecciéon de necesidades de capacitacion, evalua-
cion 360, entre otras, no son relegadas sino complementadas con ambientes de
aprendizaje que facilitan el aprendizaje individual. Parafraseando a Armstrong
y Taylor (2014), las estrategias, politicas y practicas de la gestiéon del talento de-
ben encaminarse al desarrollo y aprendizaje estratégico, tal que se vea reflejado
en una cultura de aprendizaje (Reynolds, 2004), la disminucién de la curva de
aprendizaje y un mejor desempeno de las tareas.

Ademas, la “espiral de conocimiento” se estimula —en un ambiente de apren-
dizaje fisico/virtual- a partir del didlogo grupal, donde los individuos, mediante
metaforas y analogias, revelan y comparten con el resto del grupo su conoci-
miento tdcito. El intercambio de conocimiento se fundamenta en la interaccion
de los diferentes tipos y niveles de conocimiento entre las personas. La red de
alianzas inter-organizacionales debe favorecer las condiciones necesarias para
que se produzca esta “espiral de conocimiento” a nivel grupal.

En la presente investigacion se plantea que la gestion del talento y los apren-
dizajes requiere de herramientas tecnolégicas, un enfoque pragmatico, asi como
de la medicion y seguimiento de los resultados a través de indicadores clave del
desempeno (KPI). Es por ello, que considero vital escuchar la practica de la Ges-
tién del Conocimiento sobre la teorizaciéon de esta.

En la practica, los consultores que han implementado programas de gestion
de conocimiento utilizan KPI como la auditoria de las 8C’s: conectividad, con-
tenido, comunidad, cultura, capacidad, cooperacion, comercio y capital (Tabla
5). Esta auditoria conforma un marco de referencia para implementar y gestionar
programas de gestion de conocimiento, la transferencia forma parte de la gestion.

En el modelo para colaborar y transferir conocimiento propuesto para las
redes de alianzas inter-organizacionales se sugiere que las organizaciones iden-
tifiquen KPI para cada uno de los aspectos auditables. De tal forma que la eva-
luacién del desempeno de la red podra identificar qué aspectos de las 8C’s
requieren mejora.
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Tabla 5. Marco de referencia de la Gestiéon
del Conocimiento (GC): Auditoria de las “8-C’s”

C

Aspectos auditables

Conectividad

Dispositivos, interfaces, tecnologias, herramientas de acceso en la ofi-
cina y moviles

Contenido

Activos de conocimiento relevantes al contexto del proceso de trabajo.
Estrategias de codificacion, clasificacion, archivo, recuperacion, uso y
procesamiento de los datos.

Comunidad

Comunidades de practica alineados a la estrategia del negocio. Soporte
organizacional para identificar, nutrir y el aprovechar las comunidades
de practica.

Cultura

Cultura de aprendizaje donde los miembros estén sedientes por el cono-
cimiento, exista confianza y tengan soporte de la alta direccién

Capacidad (interna)

Estrategias para construir el conocimiento centrado en las capacidades
de los miembros como talleres, libros blancos, mentoreo y aprendizaje
en linea.

Cooperacion (externa)

Espiritu de cooperacién abierta. Vinculacién y colaboracién en la GC
con agentes externos como negocios, socios, industria, universidades

Incentivos comerciales y no comerciales para promover las practicas de
GC.

Comercio . « N . .. .. .
Coémo se “valora” la contribucion, aceptacion y uso de los activos de
conocimiento

Capital Porcentaje y monto de ingresos invertidos en las practicas de GC

apita

Medicion del uso y beneficios econémicos y cualitativos

Fuente: Rao, 2003*, pp. 71.

Debido a que las redes de alianzas persiguen proyectos los KPI tendrian que con-
siderar indicadores que dieran cuenta del avance de los mismos ademas de los
parametros anteriores. Esto es dificil para algunas redes, ya que no cuentan con
el conocimiento para hacerlo.
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GRAFICO 2. Piramide de las 8 C’s

e
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Collaboration

Competences

Fuente: Elaboracion propia basado en Rao, 2003.

A continuacion se define la TC, los tipos, propiedades, métodos, habilidades y
enfoques junto con herramientas de tecnologias de informacién. Finalmente se
describen brevemente los factores facilitadores e inhibidores de la TC, aprendi-
zaje organizacional y capacidad de absorcion; asi como el marco de referencia de
gestion de conocimiento haciendo énfasis en la inteligencia colectiva (Malone y
Bernstein, 2014).

2.3 Transferir conocimiento

La TC se ha estudiado a nivel individual (Tsaiy Tsai, 2005), a intra e inter-orga-
nizacional (Gupta y Govindarajan, 2000), en redes (Tsai, 2000, Uzzi y Lancaster,
2003) y comunidades de practica (Gittleman y Kogut, 2003); asi como para ana-
lizar joint ventures (Lyles y Salk, 1996; Griffith, Zeybek y O’Brien, 2001 en Tsai y
Tsai, 2005), la movilidad personal (Song, Almeiday Wu, 2003), la internalizacién
de actividades (Menon y Pfeffer, 2003; Weber y Camerer, 2003) y procesos de
transferencia y caracteristicas del contexto (Argote, McEvily y Reagans, 2003).

Zhao y Anand (2009) consideran que el analisis de la TC a nivel individual
y colectivo debe realizar de forma separada debido a la clara diferencia en la
naturaleza, importancia y nivel de dificultad de la transferencia. Igualmente, en-
fatizan sobre los factores de impacto, principalmente la ensenanza y capacidad
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de absorcion. Empero, se presumen la necesidad de estudios empiricos sobre
TC individual y colectivo que permitan comprender los resultados paralelos y la
interacciéon entre ambos; particularmente porque el aprendizaje individual y
colectivo es concebido como un resultado e integra las fases del proceso de TC.

La TC es una practica social que acompana al desarrollo de la humanidad y su
supervivencia. El conocimiento se comparte entre personas proximas emocional
y fisicamente, y al hacerlo incrementa, mejora, se hace mas sofisticado y perti-
nente a los distintos contextos. Repartir y colaborar es una actitud al igual que
un practica deseable entre congéneres que integran una comunidad.

En el ambito organizacional, la TC da cuenta de la experiencia de la transmi-
sién de rutinas o capacidades discretas (Blair y Backer, 2004). Las capacidades
discretas refieren practicas de valor, mejores practicas o expertise en ciertos pro-
cesos, tecnologias o herramientas. Su efectividad es clave para explicar y evaluar
variaciones del desempeno organizacional (Blair y Becker, 2004; Argote, 1999).
Autores clasicos como Szulanski (1996) y Teece (1986) mencionan que la TC es
factor clave para la competitividad y sobrevivencia de una empresa.

La extension del conocimiento transferido es la mejora del inventario de co-
nocimiento de la organizaciéon receptora (individual o colectiva), o bien es el
incremento de la productividad o la eficiencia ganada a través de la ensenanza
de la organizacién fuente y el aprendizaje de la organizacion receptora (Baum
and Ingram, 1998; Kale, Singh, and Perlmutter, 2000; Lyles and Salk, 1996 todos
los anteriores en Zhao y Anand, 2009). Las capacidades no se transfieren, se
desarrollan y no puedes ser replicadas debido al contexto sin comprenderlas y
adecuarlas a las nuevas condiciones (Zhao y Anand, 2009).

Se entiende por TC cuando una persona comparte el saber-hacer (know-how)
sobre principios, tareas especificas, practicas, metodologias, uso de herramien-
tas y técnicas a otro(s) individuo(s). La transferencia es simil de transito, trasla-
do, propagacion, 6smosis € implantacion; empero su aplicacion es mas extensa.
La TC es un proceso por el cual un sujeto incorpora un conocimiento a su sa-
ber, lo aplica, lo experimenta, reconoce su utilidad, lo transforma en otro(s)
contexto(s) y lo incorpora a su bagaje de conocimiento. Asi el aprendizaje se
construye de manera gradual con base en el conocimiento previo mediante la
interiorizacion y la experimentacién en el ambito del conocimiento (especulati-
vo, metodolégico, practico, etc.)
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2.3.1 Transferir es un proceso

He escuchado a algunas personas equiparar la TC a la “escueta” difusion o movili-
dad del mismo. La TC es un “fenémeno complejo que se extiende mas alld de una
simple interaccion e intercambio” (Argote, 1999 en Blair y Becker, 2004: pp.92)
y requiere ser analizado bajo una perspectiva personal e interpersonal, debido a
que los individuos son los poseedoras de las habilidades, asi como los depositarios
de los conocimientos que se pretenden transferir (Civello, 1998).

Existen diversos modelos como la espiral de conocimiento, Gilbert y Cordy-
Hayes (1996), Nonaka y Takeuchi (2005), Nonaka y Toshiro (2001), Blair y Bec-
ker (2004), entre otros. Se plantea que la eleccion del modelo debe hacerse de
manera contingente y estratégica dependiendo del contexto, el problema y los
objetivos a alcanzar a través de la colaboracién y transferencia de conocimiento.

Grafico 3. Espiral de creacion y conocimiento.

Dimension
Epistemolégica Exterionzacidn
. A L
Explicito Combigacidn 5
Pl ,&au ; __._--—""”'_'_Fr._
!_'—‘_'___'_'f_—._'_ 3 |
N ; !
g i
1
|
i
- - - - - - i.- o, - -
L) 1
|
]
; A . :
Tacito SocialXcion Inlanoniamaﬁ"‘*- Dimension
*  Ontolégica
Incdimadual Grupal Organizacional |nteroraanizacional

- »
+ L

Nivel de conocimiento

Fuente: Nonaka y Takeuchi, 1995.

El esquema consabido de Nonaka y Takeuchi (Grafico 2) sobre la movilizacion
y conversion del conocimiento tdcito a explicito (dimension epistemolégica) y
la creacién de conocimiento organizacional frente al conocimiento individual
(dimension ontolégica) exhibe los niveles de conocimiento del individual al co-
lectivo discutidos anteriormente. Igualmente, ostenta cémo la TC en el ambito
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organizacional refiere a un proceso complejo vinculado a la gestiéon del conoci-
miento, a como el conocimiento se combina, socializa, exterioriza e interioriza
de forma ciclica. Nonaka y Takeuchi (1995) y Nonaka y Toshihiro (2001), apun-
talaban a que el conocimiento se transformaba de implicito a explicito y viceversa
a través de una serie de etapas: socializacion del comportamiento, exterioriza-
cion del conocimiento, combinacion e internalizacion del conocimiento. En la
siguiente tabla coloco observaciones, producto y herramientas TIC por etapa.
Cada una de las herramientas TIC deben incorporarse segin el proceso, de ahi
se propone que las redes tienen que identificar el tipo de contenido y madurez
de sus procesos para transferir conocimiento.

Tabla 6. Procesos de la espiral de conocimiento

Ej. Herramientas

(implicito a implicito,
transferencia- tareas)

procesos, la imitacion
o el ejercicio practico.

al compartir la expe-
riencia y la cultura con
otras personas.

Proceso Observaciones Productos derivados TIC
Cultura organizativa: .
T .. .. Camaras web
Socializacion Observacion de los | se crea conocimiento

Videoconferencia
Herramientas de reali-
dad virtual

Exteriorizacion
(implicito a explicito,
transferencia-proce-
S0S)

Identificar, transfor-
mar y articular el co-
nocimiento tacito para
codificarlo y hacerlo

manejable.

Produccién-innova-
cion: formalizacion y
estructura.

Se crean conceptos ex-
plicitos nuevos a partir
de conocimiento taci-
to. Didlogo, esquemas,

Redes P2P

Sistemas expertos Co-
munidades de practica
(CoPs)

Ambientes virtuales de

miento.

conocimientos explici-
tos existentes.

. ; aprendizaje
formulas, metaforas,
analogias, modelos
Procesamiento de in-
Re-configuracion de la | formaciéon: Se crean .
. .. . . . - Abstraccion
Combinacion informacién existente | nuevos conocimientos . .
. - . .. .. Clasificacion
(explicito a explicito, | al distribuir, adicionar | explicitos. Proceso de ..
. . . . L ... | Conglomeracion
transferencia  -difu- | y combinar el cono- | sistematizacion (andli- . L
iy - . o - . . TI-flujos de informa-
sion, valoracion y siste- | cimiento explicito y | sis, comparacion, cate- | ., L
N ; L cion, repositorios 'y
matizacion) generar nuevo conoci- | gorizacion, etc.) de los

sistemas de GC

Continga >>
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. . Ej. Herramientas
Proceso Observaciones Productos derivados J TIC
Lo Aprendizaje  organi-
Apropiacion del cono- P! J 5
imient te de | ZAUVO: Las personas
. cimiento por parte de .
Internalizacion 1o por p absorben el conoci- | Bases de datos de co-
. . - cada individuo. . » o
(explicito a implicito, . . miento explicito, lo | nocimiento
. Se aplica en diferentes | . . .
transferencia -apren- e incorporan a sus es- | Aprendizaje en linea
. contextos y se utilizan .. N
dizaje) P tructuras cognitivas y | Visualizacion de datos.
metaforas para trans-
. lo transforman en co-
ferirlo. . P
nocimiento ticito.

Fuente: Autoria

Cabe destacar que no todo el conocimiento logra transitar el ciclo completo;
empero, se infiere que ha sido transferido en la medida en que se ha incorpora-
do al conocimiento individual (modelos mentales, comportamientos, rutinas) o
al conocimiento colectivo u organizacional (rutinas, practicas organizacionales,

procedimientos).

Los modelos de TC coinciden en que la TC se sostiene por diversas fases:

1) La adquisicion de conocimiento a través de un diseno pedagogico y el uso de
técnicas de ensenanza-aprendizaje'® basadas en el bagaje de conocimiento
previo (individual) y la memoria organizacional (colectivo);

2)

La comunicacion, dispersion o difusion del conocimiento con su debida tra-

duccién y ajustes al contexto sin perder la referencia inicial;

3)
aprendizaje;

4)

La implementacion, aplicacion o utilizacion del conocimiento para reforzar el

La valoracion, aceptacion y adopcion del conocimiento, tecnologia o herra-

mental por haberlo encontrado ttil (individual y colectivamente); y

5)

nas y practicas individuales u organizacionales.

13

La asimilacion, retencion e incorporacion del conocimiento a través de ruti-

Se infiere que las técnicas de ensenanza-aprendizaje son una terminologia mas adecuada para

hacer referencia a un diseno pedagogico en el contexto organizacional dirigido a jévenes y adul-

tos. Se considera que para transferir conocimiento es necesario un proceso comunicativo entre
el emisor y receptor, un proceso de ensenanza y otro de aprendizaje. El espacio para que la gente

comparta su conocimiento no es suficiente sin considerar contenidos, medios, habilidades digi-

tales y otros elementos mencionados mads adelante en el texto.
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La TC ademds de ser un proceso, también considera un efecto sobre un
aprendizaje en la practica, sobre la prdctica y de la practica; es decir, el poder evaluar
la experiencia y conocimiento de otros al momento en que lo probamos o experi-
mentamos. Entonces, transferir conocimiento es un ciclo complejo que involucra
el aprendizaje individual, la ensenanza, la puesta en marcha, la experimentacién,
el reconocimiento del valor del conocimiento; asi como la incorporacién a los
modelos mentales y la practica cotidiana, la generacion de la capacidad de absor-
cion, el aprendizaje colectivo y por tanto de inteligencia colectiva y aprendizaje
organizacional.

2.3.2 Facilitadores e inhibidores

Las teorias de transferencia de conocimiento sostienen que el conocimiento viaja por diferentes maneras
dentro y entre la organizacion y cada uno es mas o menos susceptible de generar erroves al ser transferi-
do. Como resultado, el modo de transferencia del conocimiento utilizado en cualquier situacion afecta
la transferencia de las mejores practicas. (Blair y Becker, 2004, p.91).

En una breve revision de los modelos, se puede apreciar que los distintos mode-
los reconocen que la TC se presenta a través de una serie de etapas y que éstas
varian en su aplicacion de acuerdo a: a) el tipo y propiedades de conocimien-
to, b) el conocimiento anterior relacionado, c) las experiencias previas, y d) las
competencias (individuales) o capacidades (organizacionales) para transferirlo.
Ademas, de estos elementos basicos, los modelos de TC se relacionan con otras
variables que influencian su desempeno.

La transferencia es afectada por factores que pueden generar el abandono
de las nuevas prdcticas y el retorno a las rutinas y comportamientos pasados.
El identificarlos nos puede ayudar a comprender mejor este fenémeno y por
ende mejorar la eficiencia en la transferencia del conocimiento. Dichos fac-
tores se asocian a niveles basicos relativos al conocimiento, al individuo, a la
organizacion, la estructura, y el contexto. En relacién con el conocimiento, los
factores indican que entre mayor sea el conocimiento previo y éste sea claro,
interrelacionado y practico serd mas facil su transferencia.

Factores relacionados al conocimiento

En la seccién anterior se trataron las propiedades y dimensiones del conocimien-
to por lo que s6lo mencionaré cudles son facilitadores e inhibidores de la TC. Por
un lado, los factores que facilitan la transferencia son: a) el conocimiento previo
asociado a lo que se quiere transferir ya que facilita la absorcion y el desemperio
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innovativo en las organizaciones (Cohen y Levinthal, 1989, 1990); b) la tempora-
lidad; c) la interaccién dinamica entre los sujetos; d) la velocidad y aceleracion
en la transmision y recuperacion de la informacion; y e) la obsolescencia de la
informacion.

Por otro lado, los factores que inhiben Ia transferencia son: a) la ambigtiedad
en la utilidad del conocimiento a transferir (McEvily y Reagans, 2005b; Szulans-
ki, 1996); b) el grado en que los conocimientos sean implicitos (Nonaka, 1993);
¢) los tecnicismos no compartidos; d) las practicas distintas, dispersas y no rela-
cionadas; d) el alto valor del conocimiento; y €) la complejidad detras de rutinas
y capacidades.

Factores relacionados al individuo

A nivel individual se consideran factores que facilitan como trasmitir y asimilar el
conocimiento; por lo que su presencia y desarrollo facilita la trasferencia del co-
nocimiento tacito/explicito e individual/colectivo. Estos son: a) comportamien-
tos faciles de codificar, b) habilidades, c) actitudes, d) experiencias previas y e)
competencias para colaborar y transferir conocimiento. Igualmente, se anaden
algunos comportamientos que la inhiben.

Comportamientos faciles de codificar

A nivel individual destaca el comportamiento observable en habilidades y acti-
tudes especificas, asi como la pericia (expertise) del individuo. Con relacion a las
conductas McEvily y Reagans (2005b) indican que entre mas faciles de codifi-
car sean los comportamientos, estos seran mas faciles de observar y por ende
calificar y evaluar. Los comportamientos que son mas faciles de codificar son
aquéllos relacionados con procesos estandarizados y bien delineados, asi como
resultados faciles de medir y observar. Por ejemplo, el armado de una pieza, la
construccion de un modelo a escala, la produccion en linea de una autoparte,
e inclusive procesos que requieren cierto nivel de creatividad e intuicién como
el armado de un rompecabezas. Sin embargo, existen procesos o productos que
requieren de comportamientos mas dificiles de medir por ser de indole creativa
e intuitiva por lo que su codificacion resulta mdas compleja.

Cabe destacar que los procesos altamente complejos que pueden estar estan-
darizados podrian mostrar comportamientos observables. Sin embargo, un alto
grado de complejidad conlleva generalmente a un mayor grado de especializacion
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y de conocimiento tacito, por lo que los comportamientos a pesar de ser obser-
vables son dificilmente codificables. Por ejemplo, la resolucién de conflictos.
Por otro lado, existen procesos de aparente simplicidad reconocidos por tener
conocimiento tacito y expertise por ejemplo, la observaciéon y experimentaciéon en
un microscopio de cierto espécimen.

Habilidades

Desde la década de finales de los 60’s con Ellis (1965) y Estes (1970), hasta auto-
res reconocidos como Cohen y Levinthal (1990), Argote (2000), Carlile (2002),
se muestra como la presencia de ciertas habilidades facilitan transferir conoci-
miento y mejorar de forma progresiva el desempeno en las tareas. Algunas de
las habilidades son: representar, concretizar, transformar y retener conocimiento
(Carlile, 2002), aprender a aprender, resolver problemas y liderazgo para inte-
grar actividades y conocimiento, particularmente entre dareas interrelacionadas.

La habilidad para aprender a aprender fue definida como la mejora progresiva
del desempenio en las tareas (Ellis, 1965; Estes, 1970). Esta habilidad se relacio-
na con dos habilidades fundamentales de TC. En primer lugar, la capacidad para
absorber el conocimiento a partir de un conocimiento anterior (Cohen y Levin-
thal, 1990) enlazada con la capacidad de absorciéon organizacional. La habilidad
para asimilar lo aprendido por medio de la practica y enlazada a la capacidad de
retencion, debido a que es una habilidad que facilita la formalizacién e institucio-
nalizacién del uso del nuevo conocimiento (Argote, 2000).

La flexibilidad se relaciona con una mente abierta en cuestion de modelos
mentales, los cuales se pretende sean compartidos entre los colaboradores. De
hecho, Senge (1990) indica que los modelos mentales son uno de los elementos
de una organizacién que aprende. La flexibilidad senala la predisposicion para
aceptar otros puntos de vista y la capacidad para redefinir procedimientos o
la forma de hacer las cosas, de ser necesario.

El liderazgo alude a la capacidad para integrar actividades y conocimientos de
areas interrelacionadas (Cohen y Levinthal, 1990), por ejemplo de procesos trans-
versales o conocimientos inter-disciplinarios.

Actitudes

Ademas de las habilidades, se reconoce que las actitudes también promueven la
colaboracion y transferencia de conocimiento en tanto permiten: aceptar otros
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puntos de vista, cambiar paradigmas o redefinir procedimientos. Estas actitudes
se corresponden a las dimensiones culturales como evasion a la incertidumbre,
orientacion al largo plazo, colectivismo y feminismo (Hofstede, 2010); asimismo
a la necesidad de contar con mapas mentales compartidos (Senge, 1990).

Experiencias previas

Las experiencias previas positivas disponen a que un individuo ensene y aprende
con mayor facilidad las practicas de valor debido a su predisposiciéon de hacerlo.
De manera contraria, una persona con experiencias negativas tendera a rehusar-
se a compartir su conocimiento o percibird recelo al hacerlo. Por ende, podemos
reconocer elementos emocionales y cognitivos relacionados con el aprendizaje
significativo.

Factores relacionados a la organizacion

A nivel organizacional, los factores se relacionan con la interaccioén entre gru-
pos, la estructura organizacional, el sistema de comunicacion, las politicas or-
ganizacionales, las capacidades, los espacios y los mecanismos para compartir
conocimiento.

Entre los facilitadores se distinguen los siguientes: la existencia de areas de
aprendizaje (juntas, conferencias, webinars, comunidades virtuales), procesos
de estandarizaciéon y documentacion formalizados y sistemas de comunicacion
eficiente (con flujos de informacién y TIC), y metas interdependientes que re-
quieren coordinacién interna. La cultura organizacional colaborativa y el len-
guaje compartido son fundamentales y han sido descritos por diversos autores
(McEvily y Reagans, 2005b, Darr et al, 1995; Baum e Ingram, 1998; Weber y Ca-
merer, 2003; Senge, 1990) al igual que la capacidad de absorcion (Cohen y Le-
vinthal, 1990), la existencia de memoria organizacional, libros blancos (base de
datos de expertos) y deteccion del conocimiento requerido por la organizacion.

Entre los inhibidores, en la literatura se menciona la estructura jerarquica
que dificulta el flujo de informacion, la informacién como fuente de poder, la
baja versatilidad para corregir procesos, el etnocentrismo y la creencia de que no
ocurrirdn cambios tecnolégicos en el corto plazo (Lockout Cohen y Levinthal,
1990).
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Factores ambientales

Los factores ambientales senalan la necesidad de interaccién y comunicacion
con el exterior para comprender y absorber las variaciones en el mercado (com-
petencia, necesidades de los clientes, innovaciones tecnolégicas) y desarrollar las
estrategias necesarias para adaptarse o actuar de manera proactiva.

La interaccién y comunicaciéon con el exterior refiere la existencia de lazos
de comunicacién, redes de aprendizaje externas, comunidades de prdctica, y/o
relacion con los grupos de interés como los proveedores y clientes (von Hippel,
1988). Ademas de estos lazos es necesario que el conocimiento externo pueda
difundirse al interior de la organizacion a través de sistemas de comunicacion.
Al respecto se sugiere el uso de TIC y de la estructura informal que funciona de
forma similar a una red social.

Los factores inhibidores a nivel ambiental son la intensidad de la competen-
cia (Chang y Harrington, 2005 en Argote, McEvily y Reagans, 2005), la compo-
sicion de los segmentos de mercado (Lee, Lee y Lee, 2005), la turbulencia del
ambiente (Sorenson, 2005) y las propiedad de las unidades, de las relaciones
entre las unidades y del conocimiento (Argote, McEvily y Reagans, 2005).

Las TIC como facilitadores e inhibidores

La utilizacién de TIC es un facilitador inequivoco de la TC cuando es adecuado al
contenido (tipo, dimensiones y propiedades del conocimiento); recuperay siste-
matiza la informacién y el conocimiento anterior; y coadyuva la comunicacién,
socializacion, almacenamiento y sistematizacion del conocimiento tacito/expli-
cito e individual/colectivo. El padre de la cibernética, Henry Simon, considera-
ba el desarrollo de la tecnologia para apoyar los diferentes procesos mentales,
superar el reto de la racionalidad limitada e incrementar el desempeno de las
organizaciones en ambientes de incertidumbre e informacién asimétrica. Hoy
dia, el desarrollo tecnolégico es parte de la vida cotidiana en diversos lugares
del mundo.

El uso creativo de la tecnologia disponible ha permitido solucionar problemas
complejos, dar visibilidad a situaciones criticas, comunicarnos mas eficientemen-
te e interactuar con colegas y expertos de forma global, entre otras aplicaciones.
Frecuentemente considero que no es la tecnologia per sé, si no el uso que se le
da. Algunos colegas de dreas de ética, sociologia y gestiéon coinciden con ello.
Sin los desarrollos tecnologicos, las redes de alianzas inter-organizacionales
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si podrian continuar su quehacer global pero retrocederiamos al siglo XVII o
XVII. Ademads, el uso de las TIC permite la comunicacién e interaccion asincroé-
nica y sincrénica remota que seria inasequible sin ellas. El uso de la tecnologia
ha cambiado los comportamientos sociales en término de cémo colaboramos,
competimos, e intercambiamos bienes tangibles e intangibles.

El acceso a la tecnologia no basta para disminuir la brecha digital, si no se
consideran la alfabetizacion digital en término de habilidades digitales, bre-
cha cognitiva e idioma. La apropiaciéon de una tecnologia no proviene del ac-
ceso a la tecnologia, si bien del aprendizaje y experimentaciéon acompanada de
la misma. Infiero que las nuevas generaciones con acceso a la TIC tienen una tasa
de apropiaciéon mads rapida debido en gran parte al diseno y usabilidad intuitiva de
las nuevas tecnologias.

Esto me lleva a considerar que la apropiacion requiere como minimo de las
siguientes variables: acceso, usabilidad y diseno; las habilidades digitales desarro-
lladas; la recuperacion de saberes y el acceso en el lenguaje o idioma local.

Grafico 4. Componentes basicos de la apropiacion de TIC

Acceso
tecnoldgico,

Recuperacion
de saberes y Apropiacién

acceso en el de TIC
Idioma

usabilidad y

Fuente: Elaboracion propia

Sin embargo, la apropiacién de las TIC en alianzas inter-organizacionales depen-
de de otros factores. En un articulo menciono cinco categorias que dan luz so-
bre la complejidad de la apropiaciéon (Velasco, 2013): El directivo/ tomador de
decisiones, la organizacion, caracteristicas de las TIC, gestion de la TIC y relacion
de las TIC con el usuario. La tabla 7 nos muestra la complejidad para analizar la
apropiacioén de las TIC en el ambito organizacional; por lo que, s6lo se tomardn
algunos elementos de andlisis en las redes de alianzas inter-organizacionales.

Cabe destacar que la apropiacion sigue un ciclo, en el dambito organizacional,
que conlleva a un cambio organizacional con sus respectivas barreras y conflic-
tos, por lo que la introduccién de una nueva tecnologia debe considerar la vin-
culacion entre los departamentos o personas de TIy RH.
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Tabla 7. Factores relevantes para la adopcion de las TIC por las PyMES.

Factor

Facilitadores

Inhibidores

El directivo/ tomador de deci-
siones de las pyme

Conocimiento: Nivel forma-
tivo (Iacovou et al.,, 1995) y
Conocimiento sobre las TIC
(Cragg y King, 1993)
Motivacion: Actitud del toma-
dor de decision hacia las TIC
como detonadora de ventajas
competitivas  (Cragg y King,
1993)

Habilidades y vision: Corto-
placismo en la toma de decisio-
nes. Comportamiento reactivo
e intuitivo sobre la anticipacion
(Pérez, et al., 2006)

Organizacion

a) Presiones externas y com-
petitivas (Cragg y King, 1993;
Tacovou et al., 1995; Iskandar
etal., 2001)

b) Necesidad de asumir los
cambios que requiere la orga-
nizaciéon para apoyar el fun-
cionamiento y el proceso de
adopcion de las TIC (Lin etal.,
1993; Fink, 1998)

c) Conocimiento y experien-
cias previas sobre cambio or-
ganizacional y tecnologico, asi
como del proceso de implan-
tacion y adopcion de las TIC

(Pérez, et al., 2006)

Capacidades organizaciona-
les: Escasez de recursos inter-
nos (financieros, humanos y
tecnologicos) y su dependen-
cia hacia el apoyo externo.

Caracteristicas de las TIC

a) TIC robustas, de uso facil
e inmediato, con preferencia
a paquetes integrados (Chau,
1994)
b) Capacidades del vendedor
y opiniones de otros usuarios
para la adquisicién de paque-
tes informaticos (Chau, 1994)
c) Percepcion positiva sobre
las ventajas relativas (Lin et al.,
1993; Fink, 1998)

a. Beneficios operativos y es-

tratégicos

b. Diferenciacién de la com-

petencia

a) Dificiles de utilizar

b) Acceso costoso y restringido
por software e infraestructura
c) Muiltiples accesorios, soft-
ware y mantenimiento especia-
lizado.

d) Caducidad alta, multiples
actualizaciones de paga.

e) Pésimo servicio postventa.

Continaa >>
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Factor

Facilitadores

Inhibidores

Gestion de la TIC

a) La experiencia anterior en el

uso de las TIC (Yap et al., 1992;
Fink, 1998; Matias, 2000 )

b) Nivel previo del uso de las
TIC (Yap et al., 1992; Fink,
1998; Matias, 2000 )

c) La participacion del perso-
nal en el desarrollo de las TICy
su formacion previa (Doudikis
etal., 1994)

d) Contacto regular con exper-
tos externos (Yap et al., 1992;
Cragg y King, 1993; Fink, 1998;
Matias, 2000)

a) El tiempo de gestion que
se requiere para implantar las
TIC (Cragg y King, 1993)

Relacion de las TIC
usuario

con el

a) Participacion del usuario

(Yap et al., 1992)

b) Satisfaccion del usuario fi-
nal (Montazemi, 1988): parti-
cipaci6n y formacion en TIC
¢) Nivel formativo de los em-
pleados/as de la pyme (Pé-
rez, Martinez, De Luis y Vela,
2006)

Falta de capacitacion interna
(TIacovou et al., 1995).

Fuente: Velasco (2013) basado en Pérez et al. (2006).

En la presente investigacion, se propone que las tecnologias deben apoyar las

fases de TC:
9]

2)
cion

3)

4)

5)

La valoracién y recomendacion

La sistematizacién y retenciéon

La adquisicion a través los procesos de ensenanza-aprendizaje

La comunicacién con su debida personalizacion, traduccién y tropicaliza-

El acompanamiento en la implementacién para reforzar el aprendizaje
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2.3.3 Métodos para la transferencia

De forma tradicional, la TC ha sido una practica oral acompanada por la observa-
cion y la experimentacion. Por tanto, aprender un oficio requeria la ensenanza
de un maestro a un pupilo, o bien de un experto a un aprendiz. Para salvaguar-
dar el conocimiento del maestro bastaba encontrar y capacitar a una persona
con las caracteristicas adecuadas al oficio; asi como, con la confianza de que
siendo su sucesor prosiguiera el oficio bajo ciertos lineamientos, conocimientos,
principios y asi extendiera la reputacién del maestro; asimismo convertir al pu-
pilo en colaborador sobre competidor potencial.

Esto puede observarse de forma clara en los oficios manuales como las artes,
en el que los maestros reconocidos se distinguian, en parte, por tener mas pupi-
los. Entonces, el conocimiento se transfiere de manera directa entre los sujetos
y a través del tiempo en un proceso de repelicion, memorizacion y experimentacion.
El depositario del conocimiento es el individuo y es por ello que la seleccién del
aprendiz es una tarea elemental. El adiestramiento era de uno a uno o incluir
grupos pequenos dependiendo principalmente del espacio, el oficio y el interés
del maestre por tener uno o varios aprendices.

Las herramientas tecnolégicas transformaron el proceso de colaboracion
y transferencia de conocimiento del maestre al facilitar la forma de salvaguar-
dar y compartir al conocimiento; desde el uso de pergaminos, estelas, murales,
manuscritos, porcelanas, artesanias, libros... hacia la invencion de la imprenta
en 1440 por Gutenberg. La imprenta permitié que el conocimiento fuese ac-
cesible 2 un mayor namero de personas porque era de mas facil distribucion,
almacenaje y comprension en otros idiomas. Logicamente, al devenir nuevas
herramientas la forma en que el conocimiento se almacena, procesa, distribuye
y recupera ha variado de sobremanera. La tecnologia afecta la manera en como
nos relacionamos, interactuamos y compartimos nuestros conocimientos, sabe-
res e informacion.

Las TIC de TC generalmente transfieren conocimiento explicito como datos,
informacion y cierto conocimiento porque es codificable, programable y algo-
ritmico. Basicamente se emplean dos métodos de TC explicito con relacién al
momento de interaccién (sincrénicay asincrénica) y la ubicuidad de los agentes
(mismo, diferente) (Ver tabla 8).
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Tabla 8. Métodos para la transferencia de conocimiento explicito.

TIC en un mismo

TIC en diferentes

Método Datos e informacion B
lugar lugares (via remota)

Sincrénicos  (simulta- Votacién instantanea, | Chat, mensajes, vi-
neamente) . ) presentaciones deoconferencia, radio

lenguaje escrito p .

. en linea, gammifica-

lenguaje oral ©

lenguaje visual tion, webinars...
Asincronicos (tiempos observacion Infraestructura com- | Correo  electrénico,
distintos) videos partida como estacio- | flujo de trabajo, foros

mixto

nes de trabajo.

de discusion, blogs, wi-

kis, grabaciones, gam-

mification, podcasts...

Fuente: Elaboracion propia basado en Tsai y Tsai, (2005) y Rao (2004):35.

Ademas de considerar la sincronicidad y ubicuidad de la interaccién, la transfe-
rencia considera dos tipos basicos de transferencia: imitacion y experimentacion
(Blair y Becker, 2004); asi como, las propiedades de la TC: temporalidad, absor-
cion y valor (Tsaiy Tsai, 2005).

Aprendizaje cara a cara

La imitacién, aprendizaje cara a cara o contact learning refiere a los métodos que
apoyan precisamente el contacto directo entre los agentes debido a que permite
un aprendizaje mas profundo del conocimiento (explicito e implicito), la pericia
y las rutinas organizacionales. Se considera por tanto técnicas de ensenanza-
aprendizaje que permitan la observacion, interaccién y acompanamiento du-
rante las fases de transferencia. Por ejemplo, por medio del uso de redes sociales
(Miner y Robinson, 1994; Burns y Wholey, 1993), interlocking directorates (Davis,
1991), rotacién del personal, movilidad de los empleados, dinamicas, uso de TIC
sincroénicas y las actividades redundantes que permiten generar capacidad de ab-
sorcioén inter-funcional (Mansfield, 1968). Para poderlas aplicar es necesario
el mentoreo de expertos, actividades de socializacién, discusiones, ademas del
uso de diversos medios para apoyar distintos estilos de aprendizaje. Los ries-
gos de la transferencia del conocimiento son el llevar a cabo supuestos erréneos
sobre las capacidades o rutinas imitadas y las relaciones que estas tienen con el
desempeno.
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Imitacién de pies a cabeza

En la imitacion de pies a cabeza o arms-lenght imitation se analiza el conocimiento
de organizaciones prominentes y exitosas (Haunschile y Miner, 1997; Haveman,
1993) para identificar rutinas de actividades observables y explicitas que gene-
ran ciertos resultados. Por ejemplo, las practicas de valor, lecciones aprendidas y
practicas de la industria.

Se recomienda utilizarlas cuando se cuenta con la experiencia y flujos de
informacién y comunicacién establecidos, igualmente se puede realizar via do-
cumentada para facilitar la institucionalizacién del aprendizaje. Para poderlas
aplicar es necesario el coacheo o mentoreo de expertos, bancos de prdcticas y
repositorios compartidos, ademas del uso de diversos medios para apoyar distin-
tos estilos de aprendizaje.

Experimentacién directa e indirecta

La experimentacion directa refiere el aprendizaje por medio de la practica. La
transmision directa se basa en la presencia/ausencia de experimentacion (Tsaiy
Tsai, 2005), mientras que la indirecta en el uso de documentos y manuales. Por
ende, el conocimiento requiere ser puesto en la practica para poder ser valorado
y retenido; ademads, debe ser traducido y supervisado por expertos durante
la experimentacién-aplicacion. La experimentaciéon requiere del mentoreo
de expertos, repositorios y utilizar diversos medios para distintos estilos de
aprendizaje.

2.3.4 Transferencia armoniosa

a) La transferencia armoniosa

Tal como se comento, la implementacién de las TIC en el ambito organizacional
se centra usualmente en la sistematizacion y en transferir conocimiento explicito
de forma sincroénica y asincronica; sin embargo, los métodos de imitacion y ex-
perimentacion requieren de la dualidad de técnicas de ensenanzay aprendizaje.
Se propone que el contenido sea la base para el diseno pedagégico adecuado
y la seleccion apropiada del herramental; asimismo de la valoracién y cono-
cimiento de los estilos de aprendizaje y ensenanza de los integrantes (organi-
zaciones/red), de su estado actual de conocimiento y uso del lenguaje técnico.
Por ende, la TC es una transferencia armoniosa que tiene sus componentes en
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concordancia; en adecuada proporcién y buena correlacién entre las variables
segun el contexto.

Sobresale el hecho de que no todas las personas que poseen los conocimien-
tos pueden trasmitirlos con la misma facilidad, ni todo el conocimiento —tal como
se vio anteriormente— puede ser codificado, documentado y sistematizado. Dado
el alto costo de examinar los estilos de aprendizaje por asociado, se recomienda
que el diseno sea accesible para diversos estilos de ensenanza-aprendizaje. Por
lo que sera el mentor-experto quien adapte y difunda —una misma informacién—
por diversos canales de comunicacién y dispositivos.

Laidea de principiar por el contenido no es nueva, Lawrence Lessig coment6
que la ensenanza con TIC es un problema complejo (wicked problem'*) que requie-
re soluciones creativas; por lo que los disenadores de la andragogia (profesores,
mentores, expertos) tendran que aplicar el pensamiento creativo 'y la integracion
tecnologica conocido como paquete total o TPACK por sus siglas en inglés (tecno-
logia + andragogia + contenido) acorde al contexto (...+ contexto).

Se plantea que el diseno estratégico del TPACK debiera facilitar la interac-
cién, modelos creativos y participativos (en sistemas analiticos, aprendizaje en
linea, ambientes de aprendizaje presenciales y virtuales, gammification...) que
faciliten la colaboracién, la apropiacién de TIC, las fases de transferencia y en el
largo plazo modelos afines a democratizacién de la organizacion y organizacio-
nes que aprenden. Como colofén, TPACK, y cualquier otro modelo pedagégico,
debe ser contextualizado en el marco de las redes de alianzas inter-organiza-
cionales que convergen en temadticas, objetivos, capacidades, retos y pericia. La
posibilidad de interactuar entre los integrantes de las redes hace del proceso no
s6lo mas complejo sino enriquecido, dada la posible diversidad de experiencias,
conocimiento y sabiduria de los miembros de la red.

b) La andragogia organizacional

Serfa un error equiparar la andragogia en el ambito organizacional al adies-
tramiento, capacitacion, instruccién o educacion; ya que la andragogia (edu-
cacion para adultos) considera metodologias, técnicas, principios, aportaciones
y perspectivas que facilitan organizar mejores ambientes, sistemas y programas
de ensenanza-aprendizaje sobre practicas concretas. Por un lado, la andragogia
busca desarrollar las habilidades, actitudes y valores del emisor o trasmisor del

14 Es un problema de dificil si no que imposible resolucion debido a que los requerimientos estan
incompletos, son contradictorios o cambian a tal grado que son dificiles de identificar.
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conocimiento como mentores (ensefiar al que ensenia); por otro lado, pretende
el desarrollo del potencial de los individuos que reciben el conocimiento, las
habilidades y los valores.

Entonces, la andragogia en el contexto organizacional se rige bajo una vision
humanista en la sociedad del conocimiento alineada a la inteligencia colectiva
y a organizaciones que aprenden (Malone y Bernstein, 2014). Como supuesto
se reconoce que la gente transfiere conocimiento tdcito técnico acompanado de
contenido cognitivo, los mapas cognitivos enlazados en la experiencia dificultan
trasmitirlos por separado y explicitarlos.

Cabe destacar que la andragogia organizacional contempla la educaciéon de
jovenes y adultos en un contexto corporativo. Sin ser educacion para la vida, si
se recuperan los saberes de los individuos y se busca un aprendizaje significativo
orientado a la mejora de tareas y rutinas y desarrollo de capacidades criticas.

Anadiria desde mi experiencia, que la prdctica socialmente responsable de-
biera perseguir el desarrollo del talento humano, la inclusién, la equidad, la
diversidad, la mejora de la calidad de vida (basada en los derechos humanos y
factores de seguridad e higiene) y la generaciéon de capacidades individuales y or-
ganizacionales que apuntalen al fortalecimiento y la competitividad.

Aclaro que los generadores del contenido, contexto y medios no son los pe-
dagogos', si no los expertos de una tarea, proceso, actividad, etc. Ademas, con
las nuevas tecnologias, el desarrollo del contenido es colaborativo, comunicacion
por pares, por lo que el mentor junto con el educador son los facilitadores del
aprendizaje (Garcia, 2011). Ademads de la andragogia, el desarrollo de habilidades
digitales es basica —tanto en el emisor como en el receptor—a fin de aprovechar la
tecnologia de manera creativa (Csikszentmihalyi, 1998a, 1998b, 1999) y acorde
al objetivo y los procesos mentales que convengan a la circunstancia: recordar,
comprender, aplicar, analizar, evaluar y crear (Churches, 2008).

c) La ecologia de medios

Tal como indica Marshal McLuhan, el medio es el mensaje, ya que ambos se inte-
gran de tal forma que extienden las habilidades humanas y permiten la TC a dis-
tintos estilos de ensenanza-aprendizaje. La seleccion de la tecnologia y el diseno

15 Las redes de alianzas podrian considerar la conveniente participacion de pedagogos organizaciona-
les que apoyen a los mentores/expertos que transferiran las capacidades criticas. Es factible que
los mentores se frustren en hacer un Diseno Instruccional, tarea del pedagogo.
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pedagdgico no s6lo deben basarse en el contenido significativo-contexto, si no
en el tipo de contenido sujeto a transferencia a través de la ecologia de medios, tales
como los medios orales (ej. podcast, radio, audios), textos (ej. repositorios de do-
cumentos), graficos (ej. repositorios de imagenes) y multimedia (ej. repositorio
de videos, television en linea, canales)'® a través de diversos dispositivos.

En las tablas 9 y 10 se mencionan algunos ejemplos de objetos/recursos que
dan cuenta de la diversidad de contenidos a nivel epistemologico sujetos a ser
transferidos segiin el medio y que integran una memoria colectiva preservada en

repositorios y bibliotecas digitales.

Tabla 9. Ejemplos de conocimiento explicito-codificado a través de medios.

didas
Practicas de la in-
dustria

Benchmarking
Detalles de pro-
cesos

Practicas de valor
y desempeno

Dinamicas y acti-
vidades.
Discusiones
Ideas-pitch

Lluvia de ideas
Practicas  analo6-
gicas
Recomendacio-
nes

Mentoreo

Casos de éxito
Lecciones apren-
didas
Metodologias
Encuestas
Indicadores
Glosarios

o procesos Mo-
delos

Contenido Recursos orales
. Recursos Recursos Recursos
asociado y contacto , c .
en texto graficos multimedia
al contexto cara-cara
Practicas discre- | Experimentacion | Politicas/normas | Graficos de flujo | Observacion  di-
tas explicitas directa y simula- | Férmulas Formulas, recta e imitacion
Rutinas definidas | cién Indicadores visualizaciéon de | p-p
Mejores practicas | Imitacion  cara- | Banco de prac- | datos Software
Lecciones apren- | cara ticas Posters de datos | {Jso de CoPs

Fuente: Elaboracion propia basado en Pemberton, Stonehouse y Yarrow (2001); Blair y Becker
(2004); Moni (p2); Nonaka y Takeuchi (1995, 2001, 2005); Nonaka, Toyoma y Konno, Tsai y Tsai
(2005); McKenzie (1996); Preiss (1999: p.2); Rao (2003).

16 Algunos autores aluden a la ecologia de medios para referir la diversidad de tecnologias disponibles
que sirven a distintos propositos.
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Tabla 10. Ejemplos de conocimiento
tacito-técnico/cognitivo a través de medios.

Lecciones de éxi-
to y aprendidas
Ideas-pensamien-
tos

Conferencias
Experiencias
Procesos guiados

Casos

Paginas amarillas
o libros blancos
Transcripciones

Cultura Oral Texto Graficos Multimedia
Experiencia Analogias Analogias Modelos mentales | Conferencias
Lecciones apren- | Metaforas Mentores Mapas cognitivos | CoPs
didas Retroalimenta- | Sioryeiling Tlustraciones Opiniones de ex-
Valores cion Relatos Anuncios pertos
Practicas especi- | Conversaciones Testimonios Comics Eventos
ficas Discusiones Historia ~ organi- Simbolos Entrevistas
Percepciones Testimonios zacional Carteles Mesas de discu-
Modelos menta- | Reflexiones Modelos y leccio- | Posters sion
les Entrevistas nes de rol o de | Material promo- | HR virtual
Conversaciones Pitch-Ideas liderazgo cional Colaboracion
Discusiones Mentoreo Politicas y nor- Fotografias cara-cara
Mesas redondas | Socializaciones | mas Arte Testimonios

Casos codigos de ética Lecciones apren-

didas

Storytelling
Actividades ladi-
cas e interactivas

Fuente: Elaboracion propia basado en Pemberton, Stonehouse y Yarrow (2001); Blair y Becker
(2004); Moni (p2); Nonaka y Takeuchi (1995, 2001, 2005); Nonaka, Toyoma y Konno, Tsai y Tsai
(2005); McKenzie (1996); Preiss (1999p.2); Rao (2003).

Se apuntala que la transferencia de contenidos, la comunicacién e interaccion
tienen una relacion directa con el uso de los medios y las tecnologias asociadas.
A'lo cual se anade la interactividad y convergencia de medios (Labrador, 2011);
asi como la necesidad de disenar una arquitectura organizacional, accesos perso-
nalizados, interfaces y visualizacién para el usuario, herramientas de extraccion
del conocimiento y de interoperabilidad semantica, modelos de preservacion e
indicadores de evaluacion (Khannanov, et. al., 2007).

Cabe destacar que el recurso se considera conocimiento en la medida que es
un objeto de aprendizaje relacionado a un contexto y puede ser tutil para trans-
ferir practicas concretas. Este conocimiento (ticito-cognitivas o explicito) permi-
tird por ende tomar decisiones o realizar tareas o rutinas. Cada participante es
potencialmente un mentor y aprendiz. Este es un modelo cada vez mas utilizado
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de colaboracion y transferencia de conocimiento peer-peery CoPs que recrea el
compromiso y la confianza interpersonal porque se basa en la reciprocidad al
interior de la red.

La intencion de la red es que la ensenanza beneficie a los integrantes y genere
aprendizaje colaborativo. La participacion es vital para intercambiar perspectivas
y construir la inteligencia colectiva (Malone y Bernstein, 2014). Cabe destacar que
la inteligencia colectiva es perceptible en la medida en que sirve para solucionar
problemas complejos especificos, realizar innovaciones y proyectos conjuntos
que requieren la colaboracién de los integrantes del colectivo (grupo, organiza-
cion, red inter-organizacional).

En este contexto, el aprendizaje es colectivo e individual que se construye a
medida que los integrantes de la red colaboran y comparten su conocimiento.
Sin embargo, a medida que se comparte, es el individuo quien enriquece su
acervo al verificar su conocimiento, adquirir nuevo, modificar sus percepciones,
modelos mentales e identificar practicas en diversos contextos. Las personas no
absorben el mismo conocimiento de igual forma, s6lo similar debido al bagaje de
conocimiento.

El aprendizaje requiere en suma de la existencia de habilidades digitales
e interpersonales, colaborativas y de transferencia de conocimiento (Velasco,
2009), de capacidades cognitivas (Carlile, 2002), y otras que ain no han sido
identificadas.

2.4 Colaboracion y transferencia de conocimiento inter-
organizacional

Es fehaciente que cada colectivo posee formas particulares de auto-organizacion
que les permite coordinarse e interactuar para conseguir sus objetivos, ya que su
actividad esta demarcada sobre un contexto especifico.

En principio, el hombre como ente social requiere del apoyo mutuo y del
intercambio para alcanzar objetivos que sobrepasen sus capacidades y recursos
(Racionalidad Limitada de Herbert Simon, 1957) o resolver problemas comple-
jos que requieren de la interaccion de capacidades y fuentes de conocimiento
diversas. Esto es precisamente el origen de la organizacion, pues los integrantes
unifican esfuerzos para conseguir un fin comin que no podrian obtenerlo de
manera individual (Coase, 1937; Olson, 1965; Williamson, 1989).
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Si bien los integrantes de un colectivo, ya sea un grupo u organizacioén, com-
parten objetivos comunes también persiguen intereses particulares y presionan
al grupo por conseguirlos; por lo que, el resultado de la accion, eleccién y toma
de decisiones colectiva tiene un grado de complejidad en su andlisis.

Siendo el intercambio un principio basico de la vida en sociedad, la red social
es tan antigua como la humanidad misma. No obstante, las formas de intercam-
bio han variado a la par de los medios que emplean. Cada desarrollo de herra-
mientas y nuevas tecnologias ha originado particulares formas de apropiacion
de las mismas, distintos mecanismos de intercambio y aprecio de bienes antes
imperceptibles. Por citar el caso de la economia industrial con el desarrollo de
la tecnologia del vapor y la subsecuente valoracion del carbon, el acero, la tec-
nificacién, la maquinaria y el capital. Sin ahondar en un recuento histérico, el
desarrollo de nuevas Tecnologias de Informacién y Comunicacién ha permitido
manejar cimulos de informacién y datos antes insondables. Anterior a la inda-
gacion de las caracteristicas de las redes y las propiedades de las mismas precede
denotar que la logica de la accion colectiva de una red es distintiva al utilizar las
TIC.

Aun cuando las teorias econémicas neo-institucionales explicaban el oportu-
nismo y la necesidad de contratos, confianza y negociacién como mecanismos
para equilibrar las deficiencias del mercado, del sujeto y la falta de informacién
(Williamson, 1989); al presente, el exceso de informacién y la desinformacién de-
marca la necesidad del sentido critico, la experiencia individual y la inteligencia
colectiva (Zhao y Anand, 2009; Malone y Bernstein, 2014) para tomar decisiones
y generar capacidades orientadas a la innovacién disruptiva (Schumpeter, 1934),
considerando nuevos esquemas de mercado donde prevalece la abundancia de
informacion y una alta competitividad de productos sustitutos.

Para fines de analisis, se considera que la valoracién en torno al individuo
como depositario del conocimiento y generador de cambio, innovacién y capa-
cidades organizacionales parte de la vision y prdctica gerencial mds que de una
argumentaciéon postmoderna llevada al discurso organizacional (Hassard, 1993;
Drucker, 1999).

Si bien, subsisten distintos tipos de organizaciones acordes a sus objetivos,
también prevalecen diversas estructuras formales e informales de colaboracion
entre ellas. A entender, configuraciones facilitadoras de colaboracién y trans-
ferencia de conocimiento (TC) inter-organizacional con distintos grados de
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integracion vertical y horizontal, asi como de mecanismos especificos de inte-
raccion y transaccion de los recursos. Por ejemplo, las alianzas estratégicas, los
join-ventures, las adquisiciones, las fusiones, el outsourcing, los clusters, las cimaras de
comercio o industria, las redes institucionalizadas e inclusive ciertas cooperativas
y franquicias.

Las concepciones de red tienden a crear confusion debido a su aplicacién en
ambitos de computacion, sociologia, antropologia, politica y otras ciencias na-
turales. En el presente libro se analizan redes de alianzas inter-organizacionales
que colaboran con un menor a mayor nivel de virtualizacion; es decir, las TIC sirven
de herramienta, ambiente, plataforma o detonador de la interaccion entre organi-
zaciones e instituciones, asimismo son facilitadoras de mecanismos de integracion
reticular.

De acuerdo con Rodriguez de Rivera (1999), las redes inter-organizacionales
son formas de intercambio y comunicacién alternativa en el ordenamiento eco-
némico tradicional: mercado y organizacién en un contexto global. Las redes
inter-organizacionales representan nuevas formas de cooperacién que mejoran
la relacién y la coordinacion con los socios. En redes de distribucién y produc-
cién como las alianzas corporativas japonesas conocidas como Keiretsu permiten
compaginar competencia y cooperacién entre los socios. Son mds que conglo-
merados pues pertenecen a diferentes duenos que actiian como una gran familia
con una ética institucional compartida (Hernandez-Baqueiro, 2005). Rodriguez
de Rivera (1999) enfatiza en el cambio del analisis de la estructura al encade-
namiento de valor a través de la integracion horizontal y vertical por medio de
alianzas. Cada organizacién representa un sistema interconectado a un sistema
mayor. La conectividad posibilita la creacién de nuevos sistemas, relaciones y el
acoplamiento entre los sistemas y el entorno.

Se distingue a las redes inter-organizacionales con cierto grado de virtualiza-
cidn como una forma organizacional interesante y novedosa (Rivas, 2002; Bakker,
2010) de colaboracién inter-empresarial e inter-sectorial que permiten la colabo-
racion y transferencia de conocimiento (CTC) y recursos a través de configura-
ciones reticulares laxas (Burt, Kilduff'y Tasselli, 2013; Watts, 2004; Rivoir, 1999)
con distintos grados de integracion vertical y horizontal (Williamson, 1985), asi
como con cierto grado de institucionalizacién (DiMaggio y Powell, 1983) de los
mecanismos especificos de interaccién y transaccion.
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Si bien, subsisten las formas organizacionales de los miembros, se genera una
estructura independiente conectada con los integrantes de la asociacion o sélo
con ciertos actores estratégicos. Asi de acuerdo al objetivo de la red y su adop-
cion de las TIC, se conforman en estructuras formales e informales de colabo-
racion local, regional, nacional o global. Por ende, algunas estructuras tendran
un mayor grado de institucionalizacién de la colaboracién como comenta Clay
Shirky (profesor adjunto de la Universidad de Nueva York); o bien, estructuras
con tendencia mds informal y temporal, a entender, alianzas estratégicas en red.
Por ejemplo, alianzas para la promocién de politica publica; cadenas de suminis-
tro reticulares para mejorar la produccion y distribucién de servicios o productos
a nivel global; alianzas de colaboracién especifica como los acuerdos de movili-
dad o intercambio de recursos; las redes de colaboracion de interés tematico o
altamente especializado; redes de colaboracion de aprendizaje como las comuni-
dades profesionales virtuales, comunidades de prdctica o redes de conocimiento;
y redes de colaboracion e innovacién como las de industrias creativas o las redes
cientificas conectadas a la industria e inversionistas angel.

Sin delimitar el campo de accién a una cadena productiva, la red extiende
el marco de accion a proyectos y alianzas (de corto, mediano o largo plazo) que
pueden derivar en la generaciéon de nuevos productos/servicios, incrementar
la capacidad de accion sobre un mercado o de reaccién ante factores externos a
una firma/asociacion. La red colaborativa se caracteriza por tener objetivos com-
partidos en el ganar/ganar que pueden ir desde sentido de pertenencia y reco-
nocimiento sobre la practica empresarial, compartir conocimiento o recursos,
responder ante politicas econémicas, detonar capacidades organizacionales al
interior de una empresa, expandir el nicho de mercado, identificar oportunida-
des, entre otras (Thomson, 2001).

Cabe destacar que la accion colectiva de estas redes inter-organizacionales
se basa en una dindmica similar a las redes sociales (para una revision histérica
consulte a Burt, Kilduff'y Tasselli, 2013; Watts, 2004; Rory Sie, 2011) con relacién
a la relevancia de la reputacion y la confianza. Ademas, el analisis de las redes
sociales como herramienta metodolégica permite la indagaciéon en comporta-
mientos colectivos tanto naturales como humanos (Herzing, 2011). En este caso,
el analisis de la red inter-organizacional sirve para indagar en el fenémeno de
CTC entre sistemas abiertos, asi como de meta-analisis del comportamiento in-
dividual, organizacional y en red.
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Al respecto, a lo largo del libro se considera las perspectivas de Dindmica de
grupo, interaccionismo (Kurt Lewin, 1947) y holismo sobre del comportamiento
(Burrell y Morgan 1979; Jackson 2000; Wierzbicki y Nakamori, 2007). En el am-
bito organizacional, la suma de los comportamientos individuales es distinta a
la del colectivo; mds bien los fenémenos organizacionales son una combinacion
organica de los aspectos individuales y colectivos (Hackman, 2003). Es usual,
que en el andlisis organizacional se estudian a parte los fenémenos individuales
de los colectivos, sin embargo eso dificulta la implementacion posterior de las
maximas, lecciones o modelos creados en la investigacion.

Las organizaciones de diferentes sectores y niveles de pericia batallan para
colaborar debido a varias razones, entre las que destaca el cortoplacismo (Lee-
Mortimer, 1993); la ausencia de experiencia gerencial o competencias colabora-
tivas deficientes; culturas organizacionales disimiles o parroquialismo; capacida-
des insuficientes para transferir conocimiento y colaborar; falta de autonomia.
Interdependencia o mutualidad entre los agentes (Thomson y Perry, 2005);
asuntos relacionadas con la legitimidad (Saz, 2007); falta de asociaciones puen-
te, aislamiento o mecanismos inadecuados de redes sociales.

Al ser redes informales se infiere que el grado de flexibilidad y adaptacion
al entorno es mayor, mientras que el nivel de institucionalizacién parece ser
menor. Igualmente, al enfocarse en el intercambio de capital social (Bourdieu,
1980; Portes, 1998), se discurre que estan construidas con base en relaciones de
confianza, reconocimiento y reputacion. Se espera que este tipo de redes presen-
ten mecanismos de interaccion (Hansen y Nohria, 2004), distintos de los insti-
tucionales, no obstante exhiban practicas compartidas sobre los mecanismos de
interaccién y procesos asociados a la operacion y gestion de la red como pla-
neacioén, negociacion, evaluacién, seguimiento, coordinacién, comunicacién,
colaboracion, etc.

Se plantea que los miembros de la red al perseguir un objetivo comuin tam-
bién debieran compartir una identidad colectiva (Tajfel, 1981) nutrida desde
cierta filosofia, valores y lenguaje compartidos (Schein, 1985; Walter, 1985); asi-
mismo que permee a la interaccion, normatividad (Katz y Kahn, 1978) y com-
portamientos cooperativos y reciprocos, asi como el compromiso (Von Raesfeld,
2005; Koffman y Senge, 1993), la comunicacion asertiva (Norton, 1978, 1983;
Watzelwick, Beavin y Jackson, 1967), la socializacion del conocimiento y la con-
vivencia informal.
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La literatura en redes y colaboraciéon da cuenta de la necesidad de ciertos
factores para detonar el interés y la cooperacién de los sujetos, asi como en el
entramado y la configuracién de las redes.

La colaboracion es un fenémeno complejo afectado por multiples aspectos, tales como la

legitimidad, el poder, la tecnologia, el sector, la propiedad de los recursos, el diseno or-

ganizacional, la cultura organizacional, y los procesos de formalizacién de la organizacién

(Thomson y Perry, 2003; Bandiera, Barankay y Rasul, 2005; Bazerman y Lewicki, 1985; Hardy,
Philips y Lawrence, 2003; Hoffman y Schaper-Rinkel, 2001; Marshal, 2004).

Uno de los factores principales es la confianza (Whorchel, 1979; Gritar, 1981;
Waddock, 1988); que —de manera natural—se construye a través del tiempo y con
aquéllas relaciones mas proximas tanto emocional como fisicamente (Velasco,
2009). No obstante, en la sociedad del conocimiento y con el uso intensivo de
las TIC, la proximidad se ha relativizado en cuanto a la cercania fisica por lo
que es necesario cuestionarse si la construccion de la confianza interpersonal
también lo ha hecho, en qué forma, y si se guia mas bien por factores culturales
y contingentes.

Se asume que, a pesar de que la construccién de la confianza pueda variar,
ésta continua sirviéndose de: a) la interaccién de los sujetos, b) la necesidad de
generar vinculos personales, y ¢) el compartir experiencias, valores e ideas simila-
res. Ergo, la confianza y la identidad individual estan relacionadas a través del gra-
do de cohesion social (Casas, 2013) por lo que son observables en la formacion
de lazos colaborativos (Hansen y Nohria, 2004) y en la frecuencia de comporta-
mientos de cooperacion, reciprocidad, comunicacion asertiva, socializacion del
conocimiento y convivencia informal entre los actores de la red.

Generalmente, los vinculos se establecen entre las personas independien-
temente de que estos representen organizaciones, sin embargo los procesos
institucionales pueden permitir la asociacién entre empresas/asociaciones so-
bre individuos; de tal forma que la relacion persista aunque el representante
cambie. Cabe destacar que la institucionalizacién tendrda que regular también
el comportamiento de los representantes ante la red, pues el individuo no sélo
se representa a si mismo, sino a la organizacion. De ahi la relevancia de la ética
institucional (Herndndez-Baqueiro, 2005).

Se ha demostrado que aquellos sistemas sociales con mayor grado de cohe-
sion facilitan la generacion del capital social. La confianza interpersonal y hacia
las instituciones no asegura, pero si promueve la cohesion social y el compromiso
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para intercambiar bienes tangibles e intangibles, asi como participar en las acti-
vidades del grupo social (Casas, 2003).

En redes donde el objetivo es la transmisién de los saberes entre los partici-
pantes se entremezclan distintos componentes. Algunos de los cuales pretendo
indagar en las siguientes pdginas. A saber que teorias como la accién colectiva
de Olson (1992, ver Guissarri, 2004) es insuficiente para explicar este tipo de
alianzas, resta conocer como participan los individuos que se representan a si
mismos, a organizaciones o redes.

Se considera como supuesto basico que independientemente del tamano y la
complejidad de cada entidad, éste sujeto (individual o colectivo) tendra expec-
tativas sobre los beneficios de integrarse a la red y ciertas capacidades y recursos
que aportay requiere. En funcion de la reputacion de la red y de los integrantes,
contribuird en mayor o menor medida si estd en posibilidad de hacerlo dada su
proximidad fisica y emocional (vinculos) con los integrantes, sus habilidades
digitales y colaborativas.

Igualmente, se anade como factores facilitadores de colaboracién interorganiza-
cional, las experiencias positivas o negativas de colaboracioén con otros organismos
o redes. Se contempla que, en la interaccion entre los miembros emergen com-
portamientos, expectativas y mecanismos particulares a cada red.

Las redes pueden ser abiertas o cerradas en el grado en que participar con
otras entidades externas a los miembros que las constituyen. Se concibe que
las redes con mayor interaccion y diversidad (interna y externa) tengan mayor
capacidad de intercambiar recursos de mds valia en la medida que se mantenga
la suficiente cohesion a través de la gestion del capital social. Es decir, la ade-
cuada vinculacion, integracién e interaccion entre los miembros que permita
la generacion de confianza, identidad, reciprocidad y cooperacion entre los in-
tegrantes de la red. Por ende, se pretende que los integrantes sean los suficien-
temente homogéneos para tener un objetivo y lenguaje técnico en comun, pero
heterogéneos para poder brindarse apoyo y recursos beneficiosos.

Las redes seran mas eficientes en lograr sus propositos en la medida que los
Mecanismos de Interaccion sean generados de manera participativa y formaliza-
dos entre los miembros. La formalizacion no es un requisito pero si demuestra
la profesionalizacién con que se hacen las alianzas y es medio para la posterior
institucionalizacion.
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Los miembros cumpliran con los acuerdos y normas establecidas en la me-
dida en que no afecten sus expectativas, los saque de su Zona de Confort (Bar-
nard, 1938) o los haga incurrir en costos no previstos con anterioridad. Si bien,
una de las caracteristicas de estas redes es su flexibilidad, no exime la existencia
de acuerdos basicos que les permita negociar, solucionar conflictos y tomar de-
cisiones de forma colectiva. Por ende, es posible que el grado de institucionali-
zacion de la red genere una eficiencia a modo de campana en la colaboracion y
participacién de los miembros a través del tiempo.

Las alianzas pueden enfocarse a diversos objetivos, a diferencia de otras for-
mas de cooperacion, la red de alianzas virtuales permite la cooperacion inter-
sectorial, el intercambio de practicas de valor, entre otros recursos, fuera de
la estructura de una competencia directa o estructuras de poder basadas en la
pericia.

La red de alianzas permite la libre asociacién con base en la contribucion vo-
luntariay reciproca. Cada red conforma sus normas con relacién a la retribucioén,
barreras de entrada y salida. Empero, a través de la observacion de comunidades
virtuales de profesionales, he identificado que los profesionales comparten su
conocimiento en actividades y tareas especializadas. Las motivaciones pueden
ser variadas y el comportamiento parece similar al del voluntariado, ya que la
contribucién es precisamente voluntaria. Este es uno de los aspectos similares de
las redes independientemente si son con fines lucrativos o no.

a) La colaboracion

EL cambio efectivo es casi imposible sin una colaboracion, cooperacion y consenso
a lo largo de la industria.
Simon Mainwaring

A la colaboracién se le equipara con negociacion, coordinacion o cooperacion.
Sin embargo, “La coordinacion persigue la sistematizacion y el logro de objetivos
organizacionales; la cooperacion, la consecucién de objetivos individuales y su
alineacion con los organizacionales; finalmente, la negociacién, el acuerdo en-
tre diferentes perspectivas” (Velasco, 2009, pp.42).

La colaboracién, como fenémeno complejo, es afectada por multiples aspec-
tos como la legitimidad, el poder, la tecnologia, el sector, la propiedad de los
recursos, el diseno organizacional, la cultura organizacional, y los procesos de
formalizacion de la organizacion (Thomson y Perry, 2003; Bandiera, Barankay
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y Rasul, 2005; Bazerman y Lewicki, 1985; Hardy, Philips y Lawrence, 2003; Hoft-
man y Schaper-Rinkel, 2001; Marshal, 2004). Se puede analizar la colaboracién a
partir de modelos dimensionales que consideran el contexto y los factores ante-
riores; tales como el modelo de colaboracion de Thomson y James (2006) de la
sociologia politica'’; y de Hood, Logsdon, Thomson y Kenner (1993)%.

La colaboracién implica transformar la forma en que se analizan y solucionan
los problemas, se distribuye al trabajo y se toman decisiones de manera colectiva.
Black et al. (2002) mencionaron que la colaboracién impacta en la productivi-
dad, la calidad y la habilidad de concretar y transformar el conocimiento. La co-
laboracién es un “proceso en el cual actores autbnomos interactan a través de
negociaciones formales e informales, crean conjuntamente reglas y estructuras
que gobiernan sus relaciones y maneras de actuar o decidir sobre asuntos que
los asocian... es un proceso que implica normas compartidas e interacciones mu-
tuamente benéficas” (Thomson, 2001). Ademads, es un proceso que persigue la
gestion creativa; requiere metas compartidas, estrategias claras para trabajar de
manera conjunta (Von Raesfeld Fabre, 2005); compromiso'® y confianza (Black
et al., 2002)%,

Factores facilitadores de la colaboracion y transferencia de conocimiento

Algunos factores facilitadores son el compromiso previo, las experiencias positi-
vas, los vinculos de confianza y las capacidades individuales y organizacionales.
El compromiso como dedicacién facilita la cooperacién y la creaciéon de un
circulo virtuoso que incrementa la productividad e integracion del trabajo co-
laborativo. Las experiencias positivas de colaboraciéon previa ayudan a replicar

17 Thomson y James (2006) analizan organismos no gubernamentales en cinco dimensiones: go-
bernancia, administracion, autonomia, mutualidad y confianza/reciprocidad.

18 Hood, et al. (1993) analizan la colaboracion a partir de factores del medio ambiente (particula-
ridades del problema, caracteristicas institucionales), la organizacién (interdependencia perci-
bida, intereses organizacionales, compromiso de la alta gerencia) y la interaccion grupal (nivel
grupo, subgrupo e interpersonal).

19 El compromiso varia debido al estrés, la urgencia, la carga de trabajo, la prioridad, la responsa-
bilidad y la personalidad. Von Raesfeld Fabre (2005), defini6 la variacion del compromiso como
el efecto de la urgencia sobre el compromiso, considerando como variables la urgencia (tiempo
por dia necesario, horas hombre por dia), el compromiso inicial y este efecto.

20 La confianza se desarrolla por la interaccion personal, un marco normativo institucional, la ha-
bilidad personal asociada al conocimiento y vinculo con los objetivos y valores que facilitan una
identidad colectiva (Luna, 2004 en Von Raesfeld Fabre, 2005). La confianza es un constructo
sociocultural complejo que ha sido ampliamente estudiado y esta asociado a variables como la
reputacion.
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este comportamiento, tanto como experiencias negativas tienden a disminuirla.
La memoria organizacional también guarda registro de experiencias con otras
organizaciones o redes inter-organizacionales. Si los proyectos fueron costosos,
lentos y con resultados pobres se tendera a inhibir la colaboracién, e igualmente
si el tipo de recursos de intercambio son onerosos, altamente especializados y
valiosos se tendera a formalizar la colaboracién.

La confianza facilita el didlogo, la TC y hacer modificaciones en las tareas
para reducir errores. Es critica ante conocimiento novedoso y confidencial. Es
interpersonal, dindmica y se desarrolla a través del tiempo (Von Raesfeld Fabre,
2005). Ademas, la confianza mejora cuando los sujetos y las unidades (grupos,
organizaciones) conocen los roles, las necesidades, las capacidades y las limita-
ciones propias y de sus colaboradores. Igualmente, la confianza para cooperar
incrementa cuando los individuos y unidades perciben los avances, mejoras y
resultados de un proyecto.

Sobre las capacidades individuales, en la disertacion doctoral, detecté compe-
tencias asociadas a la colaboracion y transferencia de conocimiento (Velasco,
2009). Entendiéndose por competencias como el conjunto de conocimientos,
habilidades, actitudes y valores observables que son determinantes para cumplir
ciertas tareas especificas o roles dentro de un proceso establecido, asi como para
obtener ciertos resultados observables, medibles y conocidos por los individuos.
Estas competencias son de gestion del talento humano (organizar el talento hu-
mano, administrar por objetivos), comunicacién (colaboradores, superiores)
y transferencia de conocimiento (transferir experiencia, aplicar lo aprendido,
innovar-enfoque mejora continua).

Las capacidades organizacionales se relacionan con las experiencias, docu-
mentos, practicas, rutinas y sistemas creados para cooperar con otras unidades
de negocios, organizaciones o redes. De la misma forma, refiere el soporte tecno-
l6gico, de gestion y cultura para colaborar y transferir conocimiento.

Comportamientos inhibidores de la colaboracion y transferencia de
conocimiento

De acuerdo con Hansen y Nohria (2004), existen cuatro sindromes que se pre-
sentan en las organizaciones y son barreras para colaborar y transferir conoci-
miento. Cada uno se relaciona con actitudes que puede tomar el personal para
no identificar, compartir, asimilar y reconocer el conocimiento. Los inhibidores
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de la colaboracién son bdsicamente no querer ayuda o no poder hacerlo. El
primer sindrome, “no inventado aqui” refiere a sobrevalorar el origen interno
de conocimiento, no pedir ayuda, no aprender de otros y generar esfuerzos in-
dividuales para obtener logros propios porque es valorado en la organizaciéon.
El segundo, “aguja en el pajar” describe la dificultad para acceder a expertos y al
conocimiento debido a normas, la dispersion y falta de conexién entre los exper-
tos. Ademas, se anade la falta de una cultura colaborativa y la marcada especia-
lizacién que generar fronteras de conocimiento. El tercero, “acaparamiento de la
experiencia” ocurre cuando las personas no comparten su conocimiento debido a
que la informacién es concebida como fuente de poder en la organizacién y/o
competencia interna. Finalmente, “problema del extrario” refiere a la necesidad de
relaciones previas o marco de referencia compartido a fin de facilitar el trabajo
colaborativo e intercambio de conocimiento. Para apoyar las primeras etapas de
la TC (adquisiciéon, comunicacién e implementacion) se requiere que los cola-
boradores conozcan sus estilos de comunicacién (explicar y hacer), ensenanzay
aprendizaje; igualmente que compartan un lenguaje técnico. Por ende, la cohe-
sion social entre el personal ayuda a disminuir este sindrome.

“De la misma forma, Hansen y Nohria (2004) mencionaron tres riesgos de la colaboracion:
primero, el dejar de hacer el trabajo por apoyar a otros; segundo, alta dependencia en otros
a través de la imitacion y delego de responsabilidad; y tercero, aplicar mejores practicas sin
ajustes al contexto. De acuerdo con los autores, para promover la colaboracion y disminuir
estos riesgos se requiere de: a) evaluar el desempeno individual y el cumplimiento de las
metas propuestas; b) promover el compromiso, la responsabilidad y la voluntad de agregar
valor al propio trabajo y ¢) buscar continuamente la mejor solucién que no es necesariamen-
te la mas comun.” (Velasco, 2009).

Colaboracion formal e informal

La colaboracién formalse define desde arriba en concordancia con las necesida-
des de la organizacién y los procesos de control. A nivel intermedio, los equipos
requieren ser dirigidos lo que incluye planear y monitorear tareas, programar re-
uniones e intercambiar trabajo para aprobacién y comentario entre los colegas.
Los individuos requieren conocer lo que se espera de ellos y como su trabajo se
integra al resto del equipo. La gestion centralizada del trabajo facilita el segui-
miento del progreso de las actividades (en proceso y completadas), y el acceso
a informacion consistente. En un nivel de desarrollo mayor, la colaboracion se
basa en procesos con una clara direccion de tareas y responsabilidades (Woods,
2003).
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La colaboracion informal se define desde abajo, desde la operacion, trata de
como la gente coopera para alcanzar los objetivos; refiere tareas simples como la
organizacion de eventos, discusion ad hoc en asuntos especificos de los proyec-
tos, el apoyo mutuo en linea sobre tareas cotidianas (chat, voz, videoconferencia,
compartir pantalla-computadora al interior de la organizacién, entre organiza-
ciones o transacciones basadas en internet) o bien al transferir conocimiento a
través de presentaciones en linea, comunidades de practica y redes sociales que
dan soporte a procesos de negocio, capturan el conocimiento e interacciones de
las redes (Woods, 2003).

b) Colaboracion y transferencia de conocimiento (CTC)

En estudios previos observé la estrecha relacién entre la colaboracién y la
transferencia de conocimiento (Velasco, 2009). La colaboracién requiere de
la transferencia y el flujo de informacién para manifestarse y compartir conoci-
miento (Miller, 2008). Por un lado, la transferencia de conocimiento (TC) y la
expresividad individual y las habilidades para TC pueden aumentar significativa-
mente el nivel de colaboracion o evitar que se dé. Por otro lado, la falta de flui-
dez en la TCy la transmisién de informacién obstaculiza el trabajo colaborativo.

Al revisar la literatura se encontr6 que existen ciertas habilidades para trans-
ferir conocimiento, las cuales estan relacionadas al nivel de especializacién. De
la misma forma, se trataron los facilitadores e inhibidores de TC a nivel de co-
nocimiento, individual, interpersonal, organizacional y ambiental. Las barreras,
facilitadores e insumos de la colaboracién son similares, si no iguales a los de la
TC —previamente tratados— A estos se agregan el liderazgo, y la existencia de me-
canismos laterales que permitan la colaboracion entre las unidades de negocio
de las alianzas (formales, informales, sistemas).

La colaborar y transferencia de conocimiento se perciben a través de la ge-
neracion de valor en la transferencia de practicas de valor, nuevas patentes, la
resolucion de problemas, venta cruzada (cross-selling), gestion creativa de la in-
novacion (intelectual cross-pollination), la bisqueda de patrones de la industria/
sector y el diseno de ideas inteligentes, sorprendentes y audaces (bold ideas).

c) La empresa colaborativa

La meta de la empresa colaborativa es combinar la colaboracién informal y for-
mal a través de un software colaborativo (groupware). A finales de los 80’s y duran-
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te los 90’s surgieron softwarey empresas como Lotus Notes (IBM Lotus)?®', OpenText.
com, Intraspect.com, ambientes basados en la web, mensajes instantdneos, comuni-
caciéon uno a uno (p-p), eRoom de Documentum.com, Groove Networks de Groove.net,
WebEx.com, PlaceWare de Microsoft, entre otros. Woods (2003) indica que el mercado
de la TI colaborativas se compone de diversos jugadores como startups y grandes
corporativos como Oracle.com, Documentum, y anadiria Cisco Systems quien ha
integrado al software colaborativo la arquitectura de telecomunicaciones y la movili-
dad de los dispositivos, asi como synergy-software.com.

En 2003, Ovum, consultora internacional en TI, contemplaba que el mercado
global que valora la colaboracién y transferencia de conocimiento fue de 2 billo-
nes de doélares en 2002 y para 2006 seria de 2.5 billones de délares. Sin embargo,
dada a la utilizacién de las TIC por las nuevas generaciones, las herramientas
de colaboracién avanzada tendran un valor creciente de $435 millones a $923
millones (Woods, 2003).

“El valor creciente de la colaboracion efectiva —entre las organizaciones y con los socios,
proveedores y clientes— es paralela a la nueva ola de innovacion en tecnologias colaborativas,
dirigidas por tres desarrollados distintos pero enlazados: nuevas formas de ambientes en red
que dan soporte a la empresa extendida y distribuida; nuevos ambientes técnicos de colabo-
racion; y el mercado cambiante del software de la ecologia colaborativa.” (Woods, 2003,1).

Woods (2003) destacaba la posibilidad de herramientas de TI orientada a
proyectos colaborativos, mensajeria instantdnea, la integracion con otras apli-
caciones y portales empresariales, asi como estrategias de cohesion para la
colaboracion transversal apropiadas a una colaboraciéon formal e informal.
De acuerdo con Ovum (2002), el énfasis en la practica o los procesos dan
como resultado distintos tipos de colaboracién intra-organizacional (ver Figura
5); sin embargo, podemos extrapolar este modelo a nivel inter-organizacional
(Figura 6).

21 Vinculada con la entrada de Microsoft’s (microsoft.com), el correo electrénico corporativo, el co-
rreo electrénico (web), y el interés por la Gestion de Conocimiento y el desarrollo de intranets;
asi como otras aplicaciones como QuickPlacey Sametime.
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Grafico 5. La colaboracién efectiva: balance entre practica y procesos.
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Fuente: Ovum (2002).

Tal como se indica las redes inter-organizacionales se enfocan hacia la practica o
los procesos dando lugar a organizaciones aisladas, organizaciones extendidas,
comunidades de practica o redes de alianzas inter-organizacionales. La colabo-
racion y transferencia de conocimiento se presenta en cada una de forma dis-
tinta siendo en menor grado en la organizacién aislada que no interactia con
otras asociaciones e instituciones. En siguiente grado, la organizaciéon extendida
transfiere conocimiento y colabora con sus unidades estratégicas y los grupos
de interés de cada sede. Las comunidades de practica pueden ser locales, regio-
nales e internacionales s6lo delimitadas por un campo de pericia, mientras que
las redes inter-organizacionales abren un panorama a proyectos, conocimiento
inter-disciplinario e inter-sectorial.
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Grafico 6. La colaboracién entre organizaciones.
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d) La CTC inter-organizacional

Variadas fuerzas politicas y tecnologicas han convergido, eso ha producido un campo global basado en
la Internet que facilita mailtiples formas de colaboracion sin importar la distancia o la geografia, y en
corto plazo, el idioma.

Thomas Friedman

Las alianzas estratégicas entre las organizaciones pequenas y medianas les permi-
ten afrontar los retos y solucionar problemas complejos; igualmente, intercam-
biar recursos, practicas de valor y tecnologia a un menor costo cuando la red
coopera de manera eficiente. Existen diferentes estudios que prueban la eficien-
cia de éstas a comparacion del trabajo aislado de las organizaciones. Ademas de
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mostrar algunas de las bondades de las redes, los estudios han analizado ciertas
caracteristicas sobre su morfologia, extension, tipologia, etc. Sin embargo, no
s6lo es interesante analizar la interaccion y el beneficio sino el generar de ma-
nera sistemadtica practicas de valor y conocer la estructura base que permite esta
colaboraciéon (Velasco, 2009).

En la introduccion, se explic6 que las redes inter-organizacionales son formas
de intercambio y comunicacion alternativa en el ordenamiento econémico tra-
dicional que compagina la competencia y la cooperacion. Igualmente, represen-
tan nuevas formas de cooperacion que mejoran la relacion y la coordinacion con
los socios en un sistema interconectado de relaciones y acoplamiento con otros
sistemas y el entorno (Rodriguez de Rivera, 1999).

De la misma forma, se distingui6 la virtualizacion (Rivas, 2002; Bakker, 2010)
de la colaboracién inter-empresarial e inter-sectorial en configuraciones reticu-
lares laxas (Burt, Kilduff y Tasselli, 2013; Watts, 2004; Rivoir, 1999) con cierto
nivel de institucionalizacién (DiMaggio y Powell, 1983) de los mecanismos de
interaccion y transaccion.

Tipologia de redes

Al respecto, existen diferentes tipos de redes inter-organizacionales que emplean
TIC y expongo a continuacién (Camarinha-Matos y Afsarmanesh, 2004; Gloor,
Paasvaara, Schoder y Willems, 2007; Gloor, 2011):

La Empresa Extendida encadena las actividades o las integra (vertical y ho-
rizontalmente) con otras organizaciones. La empresa extendida tiene procesos
globales interconectados, por ejemplo las cadenas de suministro global; y utili-
za las TIC para comunicarse, coordinarse e integrar sus procesos en concordan-
cia con el control de calidad, entrega justo a tiempo y otros modelos de calidad
y control de procesos (Camarinha-Matos y Afsarmanesh, 2004).

Las Comunidades Profesionales se integran como comunidades de practica
(CoP) en la que se intercambian practicas, metodologias, capacidades criticas y
conocimiento para cumplir con retos especificos.

Las Organizaciones Virtuales (OV) integradas por multiples organizaciones
que comparten capacidades y recursos para brindar servicios. Las organizacio-
nes virtuales pueden permanecer juntas durante largo tiempo a través de alian-
zas de largo plazo, o bien ser temporales y disolverse tan pronto cumplieron su
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cometido. En este caso, serian Organizaciones Virtuales Dinamicas, (OVD) que
responden a oportunidades de mercado por medio de alianzas en red. Una for-
ma de utilizar la tecnologia y las ventajas de las redes sociales son los Ambientes
Colaborativos de las Organizaciones Virtuales (VO Breeding Environments). Es-
tos ambientes se conforman por redes con potencial para colaborar; se dedican a
compartir acuerdos, infraestructuras, ontologias, confianzay otros elementos
necesarios para incrementar el desempeno y las capacidades de los integran-
tes al menor costo posible (Camarinha-Matos y Afsarmanesh, 2004).

Las Redes Humanitarias dedicadas a la ayuda humanitaria y atencién en
desastres basadas en la accion colectiva utilizan las TIC para apoyar su labor para
prevencion de desastres, andlisis de riesgos, ubicacion de las zonas y durante las
crisis. Las Redes de Innovaciéon Social que solucionan problemas locales y se
sirven del intercambio de practicas, experiencias, lecciones aprendidas, meto-
dologias, ademas de capacidades criticas para resolver problemas compartidos,
coordinar su accién politica, generar agenda de politica publica, movilizar a la
accion, sensibilizar (activismo) o simplemente intercambiar recursos para fortale-
cer a las organizaciones que la integran. Estas redes se entretejen con la Ciudada-
nia 2.0 (Velasco, 2013) y se basan en modelos de virtualizaciéon del voluntariado e
intercambio de recursos como Crowdfoundingy Crowdsourcing.

Las Redes Colaborativas basadas en el uso intensivo de TIC pueden ser de
interés, aprendizaje o innovacién (Gloor, Paasvaara, Schoder y Willems, 2007;
Gloor, 2011).

Las Redes Colaborativas de Interés comparten una tematica. Los resultados son
variables y dependen principalmente de la confianza, la socializacion, la cons-
truccion de comunidad y la institucionalizaciéon. Se reconocen en que los inte-
grantes intercambian conocimiento en alguna temdtica o drea especializada para
responder preguntas especificas, apoyar las actividades laborales, identificar ex-
pertos para posibles proyectos conjuntos o asesorias. Ejemplo de estas redes son
las comunidades profesionales, las asociaciones de negocios, los centros comu-
nitarios, las asociaciones culturales, las cimaras industriales y las comunidades
virtuales.

Las Redes Colaborativas de Aprendizaje especializadas utilizan las TIC para apren-
der, interactuar, compartir conocimiento y pericia. Se componen por usuarios
con distintos grados de pericia con practicas similares de trabajo, experiencia
o la necesidad de conocimiento especifico. Ejemplo de ello son las plataformas
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de educacion en linea, las comunidades profesionales y de practica, asi como las
redes de conocimiento.

Las Redes Colaborativas de Innovacion comparten conocimiento, aprendizajes,
recursos y capacidades para realizar proyectos conjuntos que detone en nuevos
servicios o productos. Ejemplo de estas redes son las cientificas, intensivas en
conocimiento, Ubuntu, etc.

Los criterios para clasificar las redes:

Conocimiento: especializadas, profesionales, técnicas o cientificas

Tematicas: ambientales, salud, derechos humanos, farmacéutica, investi-
gacion...

Ubicacion: comunidades, provincias, paises, regionales, globales

De interés: ocio, ocupacionales, reclutamiento, bienestar social, profesio-
nal, ciudadania...

Integrantes: profesionales, mujeres, ninos, jovenes, pymes, OSC
Apertura: privadas o publicas
Beneficios: lucrativas y no lucrativas

Propésito: competitividad, aprendizaje, politicas publicas, movimientos
sociales...

Recursos: conocimiento, tecnologia, relaciones, capital social, capacida-
des, activos...

Sectores: industria, gobierno, investigacion o tercer sector.

Tiempo: continuo, participaciéon de una vez, largo plazo

Beneficios de trabajar en red

Los beneficios de la colaboracion inter-organizacional de redes instrumentales
(Durbin, 2011) son muiltiples, sin embargo los puntualizo en cuatro grupos:

1) Informacién, conocimiento y capacidades. La red de alianzas facilita el

aprendizaje organizacional, la inteligencia colectiva; el intercambio de
informacién de primera mano, de conocimiento y experiencia; el entrena-
miento especializado y desarrollo de capacidades criticas de las unidades
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organizacionales (Zhao, Anand y Mitchell, 2005; Malone y Bernstein,
2014). Igualmente, el trabajo en red facilita la sistematizacién, valoracion
y gestion de contenidos-conocimiento de forma colectiva, asi como la re-
cuperaciéon de conocimiento disperso (Powell et al., 1996) para identifi-
car expertos, nodos y puentes (Contractor, et al., 1998 en Durbin, 2011).

2) Efectividad. La accion en red facilita la solucion de problemas cotidianos,
relevantes y complejos; incrementa la eficiencia en el uso de recursos;
transfiere y acompana la implementacién de practicas de valor y reforza-
miento institucional (Durbin, 2011).

3) Afiliacion: Las alianzas permiten que las actividades de las organizaciones
que integran la red tengan una mayor visibilidad, capital social y recono-
cimiento. Igualmente, la afiliacién se orienta a dar soporte a la formacién
de alianzas estratégicas, agenda a largo plazo, construir proyectos conjun-
tos y/o influenciar en politicas publicas (Durbin, 2011).

4) Beneficios econémicos: los participantes pueden obtener ingresos extra
por consultoria, recaudaciéon de fondos y ahorro al intercambiar recur-
sos, detectar nuevas oportunidades profesionales, de negocio o laborales
(Durbin, 2011).

Factores facilitadores e inhibidores de la TC en red

Al nivel de la red, la interaccién social (Durbin, 2011) y las relaciones sociales
son esenciales con relacion a las dimensiones de capital social: estructural, rela-
cional y cognitivo. De acuerdo con Wijk, Jansen y Lyles (2008), la efectividad del
capital estructural sobre la TC organizacional es contingente al contexto dado
que el namero de relaciones y la centralidad de la posicién incrementan la TC
inter-organizacional; sin embargo, las unidades organizacionales en posiciones
equivalentes parecen beneficiarse menos de la cohesion estructural. El capital
estructural es un mecanismo puente (brocker) para buscar y acceder a conoci-
miento nuevo, diverso y disponible para otras organizaciones (Wijk, Jansen y
Lyles, 2008). Con base en los estudios de redes sociales (Granovetter, 1973, 1974,
1982) se puede identificar vinculos fuertes y débiles, la posicién y la conectividad
de los integrantes. Algunos autores como Hansen (1999) han identificado la
relevancia de los lazos débiles para acceder y compartir informacién, asi como
detectar conocimiento relevante, dado que facilitan la TC de redes sociales ex-
presivas o informales (puente). Sin embargo, los lazos débiles no permiten la TC
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de conocimiento complejo (especializado, tacito cognitivo, ticito técnico) que
requiere lazos fuertes.

Wijk, Jansen y Lyles (2008) corroboraron los hallazgos de otros autores como
Hansen (1999) y Reagans y McEvily (2003) sobre como la confianza y las rela-
ciones fuertes (vinculos de confianza) facilitan la TC a través de las unidades y
las firmas. El capital relacional y cognitivo son factores criticos para la TC porque
generan proximidad (Hansen, 1999; Tsai y Ghoshal, 1998; Wijk, Jansen y Lyles,
2008), entre ambos el capital relacional es el factor mds importante a nivel de
red para la TC intra e inter-organizacional a gran escala.

La visiéon compartida y el sistema organizacional facilitan la TC (Hult et al.,
2004; Wijk, Jansen y Lyles, 2008). La distancia cultural amenaza la TC entre dife-
rentes unidades de las firmas debido a su impacto en cémo comparten informa-
cion, por lo que las organizaciones que aprenden y adquieren conocimiento de
multiples aliados desarrollan una capacidad organizacional de diversidad que les
sirve para lidiar con diversas culturas (Wijk, Jansen y Lyles, 2008).

El nimero de relaciones inhiben la adquisiciéon del conocimiento (Wijk, Jan-
sen y Lyles, 2008). Las firmas experimentan dificultad de manejar una gran can-
tidad de informacién disponible, lo cual se disminuye a través de la capacidad de
absorcion y la ambigitiedad del conocimiento (Szulanski et al., 2004; Wijk, Jansen
y Lyles, 2008).

Marrotti (2012) alude a la necesidad de considerar una perspectiva multi-
nivel (individual, grupal, organizacional e inter-organizacional) para identificar
los mecanismos de las redes para TC, particularmente para facilitar el aprendiza-
je inter-organizacional y crear conocimiento colectivo. Ella considera tres tipos
de aprendizaje que interactian a través de un proceso de aprendizaje Deutero:
aprendizaje para colaborar, aprendizaje para compartir conocimiento, y apren-
dizaje para crear conocimiento inter-organizacional.

Dimensiones y componentes de las redes

Con el objetivo de conocer las caracteristicas de las redes analizadas se retomaron
los modelos de Casas (2003) y Lara (2008), particularmente las dimensiones si-
guientes: morfologica, génesis y desarrollo, dinamica, contenidos, resultados del
intercambio y factores contextuales (Tabla 11). En la tabla 11 se describe breve-
mente las variables (componentes e indicadores) de cada una de las dimensiones,
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estos sirven para describir caracteristicas relevantes como la cohesion social de
los integrantes de la red.

De acuerdo con los andlisis de las redes, la diversidad de los integrantes ayu-
dara a que el intercambio de recursos sea mds eficiente, empero una excesiva
heterogeneidad obstaculiza la colaboracion, debilita la fortaleza de los vinculos
fuertes e interconectividad de la red (Ibarra, 1993 en Durbin, 2011). La diversi-
dad de los integrantes en estas redes se distingue por el nivel de expertise, la es-
pecialidad, el sector, las expectativas y los recursos que brindan y desean recibir
de otros integrantes de la red.

Tabla 11. Variables sobre las dimensiones y componentes de las redes.

Dimension Componente Indicador
Jerarquica/Consensual
Horizontal-descentralizada/ Vertical-centralizada
Estructura . ..
Cooperativa/Competitiva
Formal/Informal
Composicion de los sectores/Presencia de actores
Actores
externos
Tamano Pequena (1-9)/ Mediana (10-20)/ Grande (>20)
Morfologi . . .
ortologico Redes de conocimiento/ Investigacion/ Temati-
. cas/ Innovacion
Tipologia - —
En formacion/ En consolidacion/ Redes conso-
lidadas
Modelo A.gor.a/ A.gregaaon/ Cadena de valor/ Alianzas/
Distributivas
Tipo de tecnologias | Convencionales/ Telematicas/ Mixtas
. » Menor o igual que un ano/ 1-3 anos/ 3 > 5 anos/
Tiempo de operacién -
5> anos
Génesis y Inicio de operaciones | Fecha de formacion de la red
desarrollo
Local/ Estatal/ Regional/ Nacional/ Internacio-
Alcance
nal
Direccionalidad Moyllldad / Proyectos en sectores productivos y
sociales
Dinamica ) . Rango/ Frecuencia/ Densidad/ Intermediarios
Centralidad
o puentes
Organizacion Rol de los actores

Continaa >>

101

INFOTEC



INFOTEC

Colaboracién y transferencia de conocimiento en redes de alianzas: TIC, MiPyMES y OSC

Dimension Componente Indicador

Conocimiento codificado/ tacito
Conocimiento multidisciplinario/ interdiscipli-
nario

Contenidos Tipo de conocimiento .. ..
p Conocimiento tradicional/ Nuevo/ Frontera
Recombinacion de conocimiento
Conocimiento previamente acumulado
Publicaciones,/ Patentes
Mejoras de proceso/ del producto
Resultados del J . p. p N
. . Procesos y productos | Mejoras técnicas/ Cambios en la organizacion y
intercambio

la produccion
Comercializacion del conocimiento

Politicas publicas
Sistemas de innovacion locales o espacios regiona-
les o de conocimiento

Factores Elementos del
contextuales entorno

Fuente: Adaptacion de Casas (2003) y Lara (2008).

2.5 Modelo de transferencia de conocimiento en redes
colaborativas

El presente modelo senala las caracteristicas principales en una red de alian-
zas inter-organizacionales que muestran ser efectivas en la consecucién de sus
objetivos. El modelo surge del andlisis de la literatura de redes, asi como de la
observacion no participativa de las redes analizadas. Senalo que para analizar
la colaboracién y el aprendizaje colaborativo, particularmente la TC y del uso de
las TIC, necesitamos una perspectiva holista sobre los procesos formales e in-
formales, mecanismos o componentes de las actividad inter-organizacional en
red. El modelo propuesto se bas6é en un modelo clasico de TC de O’Dell and
Grayson (1998) y de Van Burg, Berends y van Raaj (2013) donde se retoman
aspectos de cultura, medidas, recursos e infraestructura, asi como el proceso
administrativo. El modelo propuesto considera dos componentes: de gestion
y de interaccion.
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Grafico 7. Mecanismos de interaccion de las redes colaborativas.

Mecanismos de Interaccién de las Redes Colaborativas
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Fuente: Elaboracion propia basado en los modelos de O’Dell and Grayson (1998) y de Van Burg,
Berends y van Raaj (2013).

2.5.1 Componentes de gestion e interaccion de la red

A continuacién se describen brevemente los componentes considerados en el
modelo.

1. Componentes de gestion de la red: (a) planeaciéon y control; b) diseno y re-
troalimentacién; c) implementacion y seguimiento; y d) escalar y corregir. Estos
componentes persiguen el funcionamiento y mejora continua de la red a través

de una propuesta de valor.

2. Componentes de interaccion de la red: a) integraciéon; b) negociacion; c) for-
mas organizacionales formales e informales (morfologia); d) coordinacién;
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e) comunicacion; f) colaboracién; y g) gestion de conocimiento. Estos compo-
nentes persiguen el flujo y gestién de informacion, conocimiento y recursos a
través de los proyectos de la red. Pueden ser formales o informales, asi como con
gradientes de formalizacién e institucionalizacién de sus practicas.

Tabla 12. Componentes de gestion e interaccion de la red.

C-
Gestion

Funcionamiento y mejora
continua de la red.

C-
interaccion

Flujo y gestion de informa-
cion, conocimiento y recursos
en proyectos

Planear
y controlar

Se basa en los mecanismos de interac-
cién (Integrar y negociar) a fin de ob-
tener una vision retadora compartida
y objetivos declarados. Se considera la
perspectiva de los diversos grupos de
interés, la definicién del problema y el
analisis del entorno en un sector. Se de-
finen estrategias, proyectos, indicadores
de desempeno/impacto y planes por
proyecto, de comunicacién y financia-
miento.

Integrar/
Negociar

Se relaciona con las actividades, es-
tructuras y relaciones de poder que
apoyan la cohesion social, una cul-
tura compartida (ideas, creencias,
valores, perspectiva); reconocer
aportaciones y roles; establecer las
politicas y la ética institucional; solu-
cionar conflictos; tomar decisiones
colectivas democraticas o jerarquicas
segtin la red.

Disenar
y
retroali-
mentar

Se basa en los mecanismos de interac-
cién (comunicar y coordinar)Definir las
estrategias, canales de comunicacion/
retroalimentacion mecanismos de coor-
dinacién y colaboracién formal.

Forma orga-
nizacional/
coordinar

Refiere el grao de institucionaliza-
cion de los procesos internos con
relacion a la estructura interna, la
gobernanza y gestion de los roles.
Igualmente, a la infraestructura téc-
nica y operativa que facilita el funcio-
namiento de la red.

Implemen-
tar y dar se-
guimiento

Requiere de los mecanismos de interac-
cién para realizar el seguimiento, pilo-
taje, experimentacion, traduccién e im-
plementacion con su debida adecuacion
al problema o contexto.

Comunicar

Refiere la infraestructura de comuni-
cacion, uso de TIC, plataformas, apli-
caciones, movilizacién o herramien-
tas. Igualmente, el capital humano
(habilidades digitales, colaborar y
aprender).

Escalary
corregir

Se basa en el mecanismo de GC para
corregir sobre la marcha de los planes,
indicadores, proyectos, estrategias, cana-
les, organizacion.

GC

Refiere al ciclo de vida, dimensiones
y componentes de red (morfologia),
Auditoria 8C’s, KPI's de impacto y
cohesion social, medidas de contri-
bucion, participacion y conectividad
y uso de TIC.

Colaborar Ba

Refiere el contexto, espacios, politi-
cas y el clima colaborativo.

Fuente: Autoria.
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A continuacion se presentan las preguntas de investigacion, los objetivos y metas,
las técnicas y herramientas metodoldgicas, asi como la operacionalizacion de
variables.

3.1 Preguntas de investigacion

En especifico se indagaran cinco aspectos:
1. ;Cuadles son las dimensiones y componentes de las redes?
2. ¢Como interactian y qué capacidad tienen de colaborar en red?

3. ¢Qué TIC y medios digitales emplean? :Cudles son sus habilidades digita-
les?

4. ¢Qué actividades de ensenanza-aprendizaje y TIC utilizan para la Trans-
ferencia de conocimiento? y ¢qué tipo de conocimiento y/o capacidades
discretas?

5. ¢Cudl es el desempeno e institucionalizacion de la red?

3.2 Objetivos de la investigacion

El interés de la presente investigacion es el analizar casos de redes con cierto
nivel de madurez que lleven tiempo actuando, coordinando proyectos y acoplan-
dose para colaborar, asimismo que hayan conformado una visiéon compartida
y pretendan transferir conocimiento, incrementar sus capacidades y tener un
impacto sustancial en red. En especifico, dar cuenta de la composicién y los me-
canismos que facilitan la CTC en redes inter-organizacionales que potencializan
su accion colectiva por medio de las TIC, asimismo que pretenden incrementar
sus capacidades, generar innovacioén y lograr objetivos compartidos.

Se pretende analizar como colaboran, transfieren conocimiento y aprenden
las organizaciones micro, pequenas y medianas que trabajan en redes de alian-
zas inter-organizacional. Se ha detectado que las organizaciones de este tamano
requieren de la cooperaciéon como base para alcanzar metas mas ambiciosas de
lo que lograrian de manera aislada. Por ejemplo, incrementar su productividad
y competitividad, incidir en agenda publica, detonar innovaciones que requie-
ren de expertos en otros ambitos de conocimiento o simplemente intercambiar
recursos (humanos, tecnolégicos, financieros, conocimiento) para incrementar
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sus capacidades organizacionales o generar innovacion. De ahi que sea de nues-
tro interés estudiar casos de redes que ya tengan cierto nivel de madurez para
trabajar en red, tengan una visién compartida y capacidades a compartir.

3.3. Metas de la investigacion

1. Disenar un modelo tedrico de colaboracion y transferencia de conoci-
miento en redes de alianzas inter-organizacionales.

2. Sondear, seleccionar y contactar las redes que cumplan los criterios de
seleccion.

3. Aplicar los instrumentos para escudrinar las redes.

4. Ajustar el modelo de red propuesto y presentar procesos para una solu-
cion tecnologica.

3.4 Herramientas y técnicas metodologicas

Se utilizara la triangulacion teérico-metodolégica®, con metodologia de tipo
mixta y alcance descriptivo-exploratorio-explicativo (Jick, 1979) a fin de con-
trastar la teoria con la prdctica e incrementar la validez de la configuracion
(interna/externa)®. La investigacion considera los criterios metodoldgicos de
Eisenhardt (1989a), Weick (1989) Wheten (1989), Venkatraman (1986), Sutton
y Staw (1995), Pettigrew (1990), Van de Ven (1989) y Langley (1999).

La validacion interna del modelo se verifico a través de un estudio explorato-
rio en cinco casos de redes inter-organizacionales. En cada caso se realizé una
descripcion de las practicas los mecanismos de interaccion con el uso de técnicas
y metodologias etnograficas (entrevista, observacion, observacion participativa,
analisis de medios y analisis documental) que permiten estudiar el fenémeno en
su contexto natural (Hammersley y Atkison, 1994; King, Keohane y Verba, 1994;
Miles y Huberman, 1984; Patton, 1987; Taylor y Bogdan, 1987; Valdez, 1998; Sulli-
van, 1959; Bleger, 1965; Acevedo y Lépez, 2000; Hanson, 1971; Anguera, 1997).

22 De acuerdo con Jick (1979) la triangulacién o el uso de metodologias miiltiples permite una
mejor comprension del fenémeno estudiado; asi como, incrementar la validez interna/externa
de los resultados (Bouchard, 1976 en Jick, 1979), ya que supone que la debilidad de cada método
empleado serd compensado por las fortalezas del otro.

23 La configuracion es la representacion miultiples dominios a través de las relaciones entre varios
elementos o items (Dess, Newport y Rasheed, 1993).
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La validacion externa se persigue al sondear las redes y expertos a través del
diseno y aplicacién de instrumentos donde se les pregunta sobre su percepcion
de las actividades, resultados y beneficios de su participacion en la red (Pardo y
Ruiz, 2002, Mardia, Kent y Bibby, 1979; Nunally y Berenstein, 1967; Taylor y Bog-
dan, 1987). Igualmente, de la importancia de ciertos conceptos como los valores
a través de la metodologia de redes semdnticas.

La unidad de andlisis es la red inter-organizacional compuesta por la accién
de individuos y organizaciones que participan como actores de la red. La pobla-
cién objetivo de la muestra son los integrantes de las redes inter-organizacionales
que utilizan las TIC para transferir conocimiento, realizar proyectos conjuntos y
alcanzar objetivos comunes. El ambito de la accién de la red es la Zona Metropo-
litana de la Ciudad de México

La investigacion se desgloso en las siguientes etapas, a) revision de la litera-
tura y disenno del modelo teérico; b) diseno de los criterios de seleccién y herra-
mental metodolégico; ¢) seleccion de las redes y aplicacion de la metodologia;
d) limpieza de datos y codificacion; e) andlisis descriptivo y exploratorio; f) ajus-
tes del modelos; y g) reflexiones finales.

Grafico 8. Etapas de la investigacion

Marco de analisis

T Diseno metodologico
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- Andlisis de los resultados
Modelo de redes pisefiais Scouting-contacto
instrumentos Vinculacion ﬁ
. nalisis estadistico
panel de expertos | (convenios) Py
s nalisis e
Pruebas piloto Aplicacién de S ey Redisefio del
instrumentos modelo tedrico
i e Resultados
quEWBC'Dn o akrnateE Modelacién por
directa procesos (BPM)
5 Redisefio del
Busgueda de m;selno e Variables
informacion BGeRL. significativas
Discusién y anélisis
i Sub-proyectos o
(Documentacion | lineas de
investigacion

Fuente: Elaboracién propia.
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3.4.1 Revision de la literatura para el disefio del modelo teérico

El estado de arte trato sobre temas de conocimiento, medios y TC; aprendiza-
je; herramientas, uso y apropiacion de TIC; colaboracion; redes inter-organiza-
cionales; ademads del contexto de MiPyMES y Tercer Sector particularmente con
relacién a la colaboracion en red. La revision sirvié para identificar tipologias
y disenar un primer modelo de referencia de la CTC en redes de alianzas inter-

organizacionales, particularmente entre MiPyMES y OSC.

3.4.2 Diseno de los criterios de seleccion

Se examinaron las caracteristicas de las redes con base a los siguientes criterios:

Tabla 13. Criterios de seleccion de las redes

Criterio Contenido
L. Tener actividad-presencia en ZMCM, asi como localizacion de sus miembros
Ubicacion .
(ZMCM)
Tener objetivos comunes, claros, precisos y compartidos entre los miembros.
Obieti Tener como uno de sus objetivos el transferir conocimiento, compartir mejo-
etivos P . .
J res practicas o generar proyectos conjuntos, ser una red flexible que puede
utilizar las TIC para trabajar de forma remota y gestionar su conocimiento.
Tamano Nuimero de miembros considerable para visibilizar y potencializar su trabajo.

Nivel de actividad-
interaccion de los
miembros en la
red

Numero de proyectos, discusiones-posts, analytics:

Llevan a cabo proyectos conjuntos como red e inclusive proyectos entre los
miembros de la red a través de alianzas. Dar senales de que comparten recur-
s0s y conocimientos, colaboran y comparten conocimiento. Es posible obser-
var comportamientos o productos asociados al aprendizaje colaborativo, la
TCy capacidad de absorcion.

Antigiiedad Operacion minima de un ano. Madurez del ciclo de la red.

Desempeno Incidencia-impacto-resultados a evaluar

TIC Utilizar TIC

Acceso ala Disposicion a participar

informacion

Interés Sector o tematica interesante para INFOTEC-DAIC

Comunicacion Lenguaje técnico conocido por la investigadora

Confianza Contacto previo con las redes, proximidad fisica y emocional con algun inte-

grante o bien, posibilidad de acercarse bajo un esquema de confianza.

Fuente: Elaboracion propia.
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3.4.3 Busqueda y seleccion de las redes

Inicialmente se tienen dos contactos previos: La Red Nacional para la Compe-
titividad e Innovacién en el Trabajo, STPS y las Redes Sociales Albergadas por
Cemefi?!. Al encontrar obsticulos en la continuidad de la indagacién de las re-
des sociales albergadas por Cemefi, se buscaron otras opciones de redes con las
caracteristicas definidas.

Se utiliz6 el motor de busqueda de Google y sitios especificos que pudieran dar
cuenta de redes con uso de TICy que podrian estar clasificadas. Se buscaron pro-
yectos internacionales que utilizaran redes en plataformas como Idealistas.org,
LinkedIn, Wiser.org, Conacyt 'y Twitter. Se elaboré un listado de redes (superior a
50 redes) con sus datos-caracteristicas que satisficiera los criterios de seleccion,
en una primer seleccién se redujo a 35 redes.

De éstas, se eligieron aquéllas redes que cumplieran estos requisitos y no sélo
sirvieran para postear contenido, ser motores de busqueda de empleo, networ-
kingy con pocas posibilidades de Transferencia de Conocimiento dada la baja
interaccion de los posts. En segundo lugar, tener tanta visibilidad o prestigio
que restringieran la posibilidad de ser estudiadas, por ejemplo las redes tema-
ticas de Conacyt o del premio nacional de tecnologia e innovacion de la STPS.
Resultaron 18 redes que fueron seleccionadas en colaboracién con el tutor exis-
ten redes dirigidas a la responsabilidad social, la transferencia de conocimiento
y tecnologica, la gestion de RRHH y la seguridad informatica®. De las redes selec-
cionadas se indago6 la conformacién de la red, actividades fuera de la interface
virtual, alcances, datos de contacto y posible interés por participar. Se contact6 al
coordinador para hacer la invitacibn-propuesta y negociacion.

En el caso de las redes albergadas en Cemefi se recibio el apoyo de la direcciéon
de investigacion (Mtra. Lorena Cortés y Mtra. Cynthia Martinez), el Coordinador

24 Red por la Educacion, Red Ambiental Mexicana, Red por la Salud, Red por el Arte y la Cultura,
Red por la Infancia y la Adolescencia, Red Universitaria para la Prevencion y Atencién de Desas-
tres (Unired), Red por los Adultos Mayores y Fundaciones Comunitarias.

25 ResponSables, Pachamama Alliance, MasSociedad, Fundacion del Desarrollo Sustentable, Ame-
dirh, Conocimiento colectivo en RH, Change Management Team Mx-Latam, Innovacion y Trans-
ferencia Tecnologica en México, TEDxDF, ASI Auditoria y seguridad informatica Mx, ASIMX
Asociacion de Seguridad Informatica, Red Iberoamericana de Desarrollo Sustentable, Health
and Environmental Network, Comunidad de Practica en Eco Salud en Latinoaméricay el Caribe,
Red de investigacion genomica y proteémica de Triatominos del CISP, Proyecto de transferencia
de conocimiento entre el INSP y la Canadian Health Services Research Foundation, RED Tema-
tica TIC de Conacyt y Asociacion Mexicana de Ciencias en Sistemas.
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de las redes (Mtro. Alfredo Burgos), la Coordinacién de Promocién de Mem-
brecias y Servicios (Mtra. Maria de Lourdes Villalén) y la presidencia ejecutiva
(Jorge Villalobos).

El contacto con la Red Nacional para la Competitividad e Innovacion en el
Trabajo fue la Mtra. Cristian Castillo, Directora de Innovacion y Capacitacion
Digital de la Direcciéon General de Capacitacion de la STPS y posteriormente la
Coordinadora de la red, Maricarmen Becerril Santa Cruz.

Para el resto de las redes, se gener6 un nuevo contacto con el coordinador o
Community manager. Se solicito el ingreso a la red y se contacto al coordinador en
LinkedIn, 1dealistas, Twitter, el sitio web o el correo electrénico publico. Y algunos
casos se les contactaron por multiples vias electrénicas, via telefénica y personal.
Para cada red, se les invit6 por medio de una carta explicativa sobre los objetivos,
metodologia y tiempos, asi como posibles beneficios. El mensaje fue respondi-
do por los coordinadores de las redes siguientes: ResponSables, MasSociedad
(ITESM-Fundemex-Microsoft-Tec Virtual), TED Ideas Worth Spreading con sede en
D.F. (TEDXDF) y ASIMX Asociaciéon de Seguridad Informatica (empresa ASIMX).

3.4.4 Atraccion e incorporacion de las redes

Ademas del contacto con los coordinadores, se redactaron documentos apropia-
dos a la audiencia para difundir el proyecto, entre ellos una pagina explicativa
desde el portal de INFOTEC-CONACYT, el objetivo fue informar e invitar. Durante
la primera reunién con los coordinadores se cotejaron los criterios de seleccion y
se explico el proyecto. Para cada una de las redes se estableci6é un acuerdo de co-
laboracion informal con enfoque ganar-ganar para los coordinadores, integran-
tes de lared, la investigadora e INFOTEC-CONACYT. El acuerdo se fundament6 en
dos acciones previas: conocimiento del Centro y de las redes.

Conocimiento del centro: Se integré un catalogo de los productos y servicios
del Centro de Investigacion a fin de conocer la gama de servicios y saber qué se
les podria ofrecer. Igualmente se entrevisté a personal interno relacionado al
diseno, desarrollo y consultoria de la solucién tecnolégica. Las entrevistas semi-
estructuradas informales sirvieron para tener un panorama de los insumos es-
perados de la investigacion (elementos, indicadores, tipo de informacién) para
el diseno, desarrollo y consultoria de la solucién tecnolégica, asi como de lo
que podria ofrecer INFOTEC a las redes. Se entrevisté a personal de las dreas de
Desarrollo de Nuevos Productos, Semantic Web Builder, Consultoria, Proyecto de la
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Sociedad de la Informacién y el Conocimiento y Administraciéon de Proyectos
(Anexo 2).

Conocimiento de las redes: Se estudiaron las redes (objetivos, contexto, miem-
bros) antes de acudir a la cita personal. Se elabor6 una propuesta y durante la
reunion se describi6 el objetivo de la investigacion, la metodologiay los tiempos.
Igualmente, se verificaron posibles beneficios de colaboracién conjuntay se re-
dactaron acuerdos de colaboracién especifica con los objetivos, metodologia,
requerimientos, beneficios, responsabilidades-roles y plan de trabajo.

Ademas, de invitar a los coordinadores también se invitd a los miembros de
las redes a que conozcan la investigacion y se incorporen a la misma. Se redac-
taron invitaciones, comunicados en linea, correo electrénico y distintos medios
previa verificacion de los datos. De la misma forma, se invit6 a los integrantes por
medio de la presentacién en sus instalaciones, cartas explicativas membretadas,
y contacto con los coordinadores. Igualmente, se mantuvo la comunicacién con
los integrantes via los coordinadores de las redes.

Las contingencias que surgieron fueron con relaciéon a la vinculacién. En
la mayoria de los casos, la vinculacién se establecié en convenio con los coor-
dinadores de las redes, y en dos de las redes de forma con la institucion y los
integrantes de las redes.

En general el proceso de negociacion fue largo con cada una de las redes.
Por ejemplo, el convenio con la STPS tom¢é alrededor de un mes y medio, pero
se estableci6 a largo plazo. En el caso de MasSociedad el proceso tom6 mas de
lo calculado debido a modificaciones en los representantes y tomadores de deci-
siones. La posicion encargada de hacer el convenio y colaborar se cambi6 cuatro
veces. La red de ASIMX para la vinculacién no tuvo tanto problema excepto los
viajes al extranjero del tomador de decisiones.

En las redes de Cemefi, el espionaje de un ex-miembro en una de sus redes
modific6 la forma en que venian trabajando e intercambiando conocimiento-
experiencias. Este hecho limit6 la participacion aunado a la previa investigacion
en redes por parte de la 0Sc. Consideraban que las redes no empleaban TIC, lo
cual nos refiere la falta de comprension de este término. Al explorar sus activi-
dades es claro que si las utilizan. A esto se suma el desconocimiento del Centro
Publico de Investigacion, pensaron que iba en calidad de vendedora.
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Como resultados, se generd un primer andlisis documental con informacion
publica. Se realizaron convenios con una institucién gubernamental, una IES,
una OSCy una empresa. Se recabé informacién documental publica (que dieran
cuenta de la interaccién en la red), asi como de los coordinadores y de algunos
integrantes de las redes. Se asistieron a reuniones de las tres primeras redes a fin
de conocer su trabajo e interaccion.

3.4.5 Diseno del herramental metodolégico para identificar, selec-
cionar y explorar las redes

a) Estudio de caso

Cada red se plante6 como un caso de estudio. Las redes participantes son: Red
Nacional para la Competitividad e Innovacion en el Trabajo, Red por la Educa-
cion, Red Ambiental Mexicana, MasSociedad y Red de Seguridad Informatica. El
estudio de caso considera el analisis del fenémeno dentro de su contexto Eisen-
hardt (1989). Utiliza la triangulacién particularmente cuando la separacién en-
tre el fenémeno y su contexto no es tan evidente (Yin, 2003). Se elige el estudio
de caso porque las preguntas de investigacion indagan sobre como se utilizan las
TIC, colaboran y transfieren conocimiento los integrantes de las redes. Por ende,
el tipo de estudio de caso es descriptivo-cualitativo (Morra y Friedlander, 2001;
Yin, 2003; Trejo, Garcia y Rabadan, 2007). Los criterios metodolégicos del caso
son: credibilidad, transferibilidad, consistencia y confirmacion (Trejo, Garcia y
Rabaddn, 2007) para aportar coherencia y evidencia empirica suficiente para
probar el modelo en un contexto especifico.

b) Diseifio de instrumentos y panel de expertos

Se disenaron instrumentos (Anexo 3) basado en cuestionarios probados y nue-
vos evaluados por expertos en diferentes areas: andragogia, redes, matematicas,
conocimiento organizacional, apropiacién y desarrollo de TIC e innovacién.
Cada test fue ajustado a la comunicacién institucional de la red (lenguaje, uso
de logos, tipo de preguntas, cartas a los miembros). En una de las redes, el ajuste
de los instrumentos llevo meses (dic 2012-feb 2013) debido a las agendas de los
coordinadores, los cambios en el marco institucional y los debidos ajustes. En el
resto de los casos, el proceso fue mds simple y tom6 alrededor de dos semanas. Se
aplicaron los tests de manera electrénica via LimeSurvey a cada uno de los correos
de los integrantes de las redes y a solicitud via e-mail. Se les dio seguimiento a las
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respuestas, inquietudes y dudas en linea y por via telefénica. Se recabo, codifico
la informacién de los cuestionarios.

c) Entrevistas

Se aplicaron entrevistas a profundidad a los coordinadores de las redes de ma-
nera presencial, remota via Skypey telefonica a fin de conocer el funcionamiento
de las redes, las actividades, los resultados y las TIC que utilizan. También se en-
trevisté de manera aleatoria a integrantes.

d) Analisis documental, de medios y bases de datos primarias
de informacion

El andlisis documental se constituy6 por las publicaciones en linea (pdgina ins-
titucional, pagina de la red, plataformas de redes sociales utilizadas), los do-
cumentos entregados por los coordinadores de las redes que tratan sobre los
proyectos y logros obtenidos hasta el momento. El andlisis sirvi6 para ratificar
lo mencionado durante las entrevistas (eventos, participantes, alcances y resul-
tados), igualmente para identificar las TIC facilitadoras y practicas compartidas.
Se distinguieron los siguientes aspectos: a) la clase de contenidos y medios uti-
lizados; b) la frecuencia del tipo de contenidos; c¢) el tipo de interaccioén con la
comunidad a través de los medios; d) el nivel de participacion de la comunidad
con la red a través de los diversos medios; e) el objetivo de la interaccién (difu-
si6n, didlogo, persuasion, retroalimentacién, movilizacién) y f) las estrategias de
comunicaciéon acorde a los medios. El analisis de los datos primarios de infor-
macién para plantear el contexto empresarial y de tercer sector descrito en el
capitulo 1. La finalidad fue evidenciar la necesidad del enfoque de redes para las
MiPYMES y las OSC, el cual requiere de un enfoque colaborativo para compartir el
conocimiento y utilizar las TIC.

e) Observacion no participativa y participativa

Se observé de forma directa las actividades de tres de las redes: Red Ambiental
Mexicana, Red por la Educaciéon y Red Nacional para la Competitividad e Inno-
vacion en el Trabajo. Se apoyé en actividades que aportan informacién sobre
la red (observacion participativa). Se acudi6 a reuniones formales, congresos,
eventos, seminarios, webinars y reuniones de socializacion.
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3.4.6 Aplicacion de la metodologia

Se aplicaron los instrumentos ajustados al lenguaje de la red. Cuando se recab6
la informacion, la participacion no fue inmediata y de hecho las invitaciones
tuvieron que ser reenviadas. El proceso de recabo de informacién vario segun la
respuesta de los integrantes de la red, lo cual ralentizé esta etapa. La aplicacion
y la comunicacién fueron de forma virtual y telefénica.

3.4.7 Limpieza de datos y codificacion

La codificacion de los sectores se basé en el Sistema de Clasificaciéon Industrial
de América del Norte (SCIAN 2007) y Clasificador Internacional de las Organiza-
ciones Sin Fines de Lucro (CIOSFL) utilizado por el INEGI, Cemefi e INDESOL. La
codificacion del analisis documental tomé mas tiempo que el andlisis estadistico,
sin embargo la limpieza de los datos fue necesaria ya que algunos integrantes
respondieron el mismo cuestionario varias veces de forma incompleta. Durante
la codificaciéon se construyeron nuevas variables, se establecieron las variables
control que serviran para generar analisis de nivel explicativo en estudios pos-
teriores. Igualmente, en una de las variables (valores) se emple6 la metodolo-
gia de redes semanticas para indagar sobre la relevancia para los integrantes
de cada red.

3.4.8 Analisis cualitativo: descriptivo y exploratorio

Se indagd6 sobre el contexto de las MiPyMES y OSC de los sectores a través de la
revision de la literatura, asi como en el analisis de las cuentas satélite de INEGI,
el Registro Federal de las Organizaciones de la Sociedad Civil, los censos de la
Comisién de Fomento de las Actividades de las OSC (http://www.corresponsabili-
dad.gob.mx), el Directorio de Instituciones Filantropicas del Centro Mexicano
para la Filantropia (http://directorio.cemefi.org ). Se anaden las respuestas de los
integrantes de las redes sobre lo que realizan en la red, sus expectativas, apor-
taciones, pericia, como utilizan los medios y herramientas de TIC, entre otras
preguntas (Anexo 3).

3.4.9 Ajustes del modelo, documentacion y divulgacion.

De acuerdo con los resultados y la continua revision de la literatura se corri-
gi6 el modelo propuesto. Se elabor6é un nuevo marco de analisis sometido a
discusion con colegas expertos en aprendizaje, conocimiento y capacidades
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organizacionales. Igualmente, el modelo y los resultados se presentaron en foros
de practitioners, las redes analizadas, congresos y seminarios de investigacion.

De forma continua se elaboraron reportes, se discutié con expertos en TIC
al interior del centro de investigacion y se vinculé con investigadores a nivel
nacional e internacional. Igualmente, se redactaron articulos, ponencias y este
libro como resultado de la presente investigacion. Finalmente, el analisis resulto
en la identificacion de TIC, procesos BPM que describen los mecanismos de in-
teraccion y una descripcion técnica de los requerimientos que fue entregada al
Centro Publico de Investigacion.

3.5 Variables analizadas

Se analizaron variables a nivel individual, organizacional y de la red a fin de
poder establecer un marco de analisis holistico que permitiera comprender el
fenémeno en su contexto natural. Cada una de las variables fue construida con
base en la observacion de las redes, las entrevistas, el analisis documental inicial,
asi como con el apoyo de otros expertos en tecnologia. Las variables analizadas
son las siguientes:

Variables individuales (color verde): habilidades digitales, experiencia y expec-
tativas, pericia individual, roles, nivel de participacién y variables discriminan-
tes (sexo, edad, nivel educativo, actividad principal, antigiiedad en la organiza-
cion).

Variables organizacionales (color azul): fortalezas y areas de oportunidad, expe-
riencias anteriores de colaboracion en red, participacion en otras redes (alcance,
tipo e intercambio), expectativas, beneficios percibidos y variables discriminan-
tes (sector, subsector, tamano, antigiiedad, tipo de organizacién, mercado).

Variables de la red (color anaranjado): actividades de ensenanza-aprendizaje,
uso de TIC y medios, composicion de la red, factores de transferencia de cono-
cimiento, mecanismos empleados, tipo de conocimiento compartido, proyectos
conjuntos, cohesion social y valores e identidad, y variables discriminantes (ori-
gen de la red, nivel de madurez, morfologia).

El contenido de las variables, asi como los instrumentos se describen en los
anexos junto a las tablas de los anadlisis comparativos; mientras que las relaciones
entre las variables se exponen en el grafico siguiente.
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Grafico 9. Variables consideradas en el analisis.
Estadoinicial Interaccion Resultados

Factores: individuales

| Habilidades digitales | | | Rol (grupo central/
asociados/lurkers).

Experiencia y expectativas I

Frecuencia de W
Periciaindividual: area, i participacion por rol Informacién,
experiencia N e— — conocimiento
S compartido: tipe,
3 Actividades de ensefianza medio, proyectos
‘ Variables discriminantes | aprendizaje

Foriitissy Srehide —{ '-‘~\ *  UsodelasTIC y medios

oportunidad ~ 3

Composicion de la red i %
Experiencias anterlores de ) A Valores ldel"ltldad
colaboracién w ‘ mmp?nlda

Participaci6n en otras redes:

Factores organizacionales | .ll

M, B fonct

Factores de TC en la red

Factores de la red
Fuente: Autoria

Como puede observarse en el grafico 9 se exponen tres estados: inicial, interac-
cion y resultados. Asi cada una de las variables se ubica en un estado y nivel (in-
dividual, organizacional y en red). Se espera, por ejemplo, que las habilidades
digitales, las experiencias y expectativas, asi como la pericia individual afecten la
interaccién de los actores sociales por lo que seran visibles en los roles centrales
que adquieran y la frecuencia con que participen.

De igual forma se espera que la pericia individual impacte en la composiciéon
en la red en tanto que aquéllos actores con conocimientos similares tenderan a
agruparse en redes de conocimiento, redes tematicas o redes de aprendizaje. Mien-
tras que actores con conocimientos distintos pero con un mismo interés por
colaborar en proyectos especificos tendera a agruparse en redes de apoyo, redes
colaborativas y de innovacién. La pericia también se relaciona con las formas en
que se elegiran y se utilizaran las actividades de ensenanza-aprendizaje.
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Se espera que el nivel de habilidades digitales también influencie en el uso de
las TIC y los medios digitales tanto de forma operativa como estratégica.

A nivel organizacional, como estado inicial se plantea el auto-diagnostico
de los integrantes con relacion al autoconocimiento de sus fortalezas y dreas de
oportunidad, igualmente el tener experiencias de colaboracién con otras orga-
nizaciones y redes. Se espera que estas tres variables influencien sobre las expec-
tativas durante la interaccion y los beneficios percibidos como resultado de la
interaccion.

Anivel de red, se definieron variables asociadas a los factores de transferen-
cia de conocimiento en las redes en el estado inicial. Durante la interaccién
se enfatiza en las actividades de ensenanza y aprendizaje para la transferencia
de conocimiento, la utilizacién de las TIC y ecologia de medios, la composicion
de la red, los mecanismos empleados para la gestion de la red (comunicacién,
coordinacion, integracién, etc.). Como resultado de la interaccién se espera de-
tectar la informacién o conocimiento que fue compartido asi como la filosofia
de la red en términos de valores e identidad declarada.

La relacion entre las variables se expresa en las relaciones expuestas ante-
riormente. Por ejemplo, la filosofia de la red tendrd un impacto en el corto y
mediano plazo sobre la composicion de la red. Igualmente afectara en los me-
dios y TIC seleccionadas para interactuar entre los miembros. Dependiendo de
las actividades de ensenanza-aprendizaje asi como del uso de las TIC-medios sera
el tipo, medio y proyectos que pueden generarse en la red. En este sentido se
espera que la relacion sea de ida y vuelta en tanto que la informacién a compartir
también determine los modos y medios de transferencia de conocimiento. Tal
como lo indica el TPACK.
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Capitulo 4.
Analisis cualitativo de las redes analizadas
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En el siguiente apartado se describen las dimensiones y componentes de gestion
e interaccion de las redes analizadas, asi como los mecanismos (actividades de en-
senanzay aprendizaje, espacios colaborativos Ba de socializaciéon de conocimien-
to) y TIC que emplean para colaborar y transferir conocimiento (herramientas,
plataformas y tipo de informacién, conocimiento y capacidades compartidas).
El analisis cualitativo se gener6 con base en los resultados de las entrevistas, la
observacion, el andlisis de medios y el andlisis documental. Para cada una de las
redes se indagé su origen (génesis), desarrollo y objetivo para explorar sobre su
composiciéon, métodos de transferencia de conocimiento, uso de plataformas
sociales y medios digitales (TIC). Finalmente se presenta el andlisis cualitativo
(observaciones) con relacién al estado actual, los retos, asi como los componen-
tes para cada una de las redes (Tabla 11, pp.101).

Red Nacional para la Competitividad
e Innovacion en el Trabajo e\ D,
(RENACINNOVA) eeCpetdad

Génesis y desarrollo

La red se constituy6 el 9 de diciembre de 2009 en el “Foro sobre Competitividad
e Innovacién en el Trabajo” con la finalidad de promover la cooperacion y el
intercambio de experiencias de actores estratégicos en el diseno de politicas pu-
blicas, la investigacion y el andlisis del entorno econémico y laboral. Igualmente,
la red se form6 como un espacio de que fomenta la creacion de propuestas en-
tre los integrantes, y es base para los programas y proyectos de los integrantes.
Ademas con la finalidad de servir de mecanismo de difusién, promocién y for-
talecimiento de acciones, propuestas y politicas de innovacion en el trabajo. De
hecho, gran parte de los resultados y programas de las Direccién de Innovacion
y Capacitacion Digital y de la Direcciéon de Productividad de la Secretaria de
Trabajo y Prevision Social (STPS) se sustentan en las actividades y el apoyo de la
red.

Objetivo

Laaccion de lared ha transitado hacia la creacion de programas de capacitacion,
instrumentos, modelos, espacios y repositorios que fomentan por un lado la vin-
culacién academia-empresa-gobierno y por otro la competitividad e innovacion
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empresarial. En ambos casos, se plantea que las practicas innovadores en los cen-
tros de trabajo contribuyan al incremento de las capacidades, la empleabilidad
y la inclusién laboral. La red alude a la coordinacién interinstitucional entre los
agentes clave del sistema de innovacién a nivel -nacional, regional y estatal- para
instrumentar politicas de innovacién para:

1) Fomentar la creacion y operacion de redes de cooperacion y vinculacion
del capital humano involucrado en la innovacién al:

a) Realizar congresos y seminarios sobre competitividad e innovacién en
el trabajo.

b) Promover e instrumentar marcos conceptuales y herramientas
¢) Vincular las acciones de la Red con el Programa Sectorial.
d) Impulsar acciones al interior de la Republica

e) Establecer alianzas articuladas en beneficio de las empresas y trabaja-
dores mexicanos.

2) Fomentar una cultura de innovacion, creatividad, diseno y GC organiza-
cional al:

a) Disenar agendas colectivas y desarrollar propuestas de politica pablica

b) Impulsar y difundir investigacion, propuestas y politicas sobre innova-
cion-trabajo

¢) Conformar grupos de trabajo por dreas de especialidad.
Justificacion de la red

La justificacion oficial de la red se establece en el marco de competitividad in-
ternacional, donde México ocupa el lugar 60 de 134 en competitividad y 67 en
su capacidad de innovar. Dentro de las limitaciones para ser mas competitivo se
plantea la falta de gestion y capacidad de desarrollar procesos y productos pro-
pios, el bajo nivel educativo, asi como el rezago educativo y de capacitacion. Se
plantea la oportunidad de multiplicar los efectos de la interaccién de los traba-
jadores en los procesos productivos, en la generacion de valor agregado y como
un elemento estratégico de los procesos de innovacion.

Los fundadores de la red plantean la falta de atencién a la innovacién orga-
nizacional, especialmente a la fuerza laboral en los centros de trabajo, por lo
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que existe una oportunidad de aprovechar y difundir los beneficios y ventajas de
la innovacion en el trabajo a nivel local y regional. Se establece la necesidad de
una red que coordine a los agentes de los sistemas regionales de innovacion a
nivel nacional y estatal; apoye la instrumentacion de accion y genere politicas de
innovacién en el campo laboral®* (capital humano y gestién de conocimiento)
que faciliten el intercambio de buenas practicas y el desarrollo de factores facili-
tadores de la innovacién: 1) Capital humano competitivo internacionalmente en
la sociedad del conocimiento (necesidad de educacion de alto nivel y competen-
cias laborales); 2) Entorno organizacional adecuado (organizacion del trabajo,
competencias laborales, nivel de productividad y eficiencia de recursos); y 3)
Condiciones laborales (relaciones entre trabajadores y empleadores).

Composicion de la red

Los integrantes de la red suman 660 entre Institutos de Educacién Superior,
Centros de Investigacion, OSC, organismos internacionales, empresas, sindica-
tos, consultores independientes y entidades gubernamentales. Los integrantes se
rigen bajo los estatus de lenguaje de equidad, la estructura de ética institucional
y el sistema de innovacién.

Grafico 10. Coordinacion de la red.
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Fuente: Pagina electronica http://buenaspracticas.stps.gob.mx/

26 La innovacion en el trabajo es definida como la innovacion que se realiza en el lugar de trabajo
como resultados de tres elementos que en conjunto potencian la competitividad productiva: a)
el trabajador (competencias y aprendizaje); b) el equipo de trabajo (interaccion de conocimien-
to y experiencias) y ¢) la organizacion (politicas de gestion y trabajo decente).
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El comité técnico asesor actual se integra por representantes de los siguientes
sectores:

® Sector publico: Secretaria de Trabajo y Prevision Social (STPS); Subsecre-
taria de Industria y Comercio de la Secretaria de Economia (SE); Sub-
secretarias de Educacion Media Superior y Superior de la Secretaria de
Educacion Publica (SEP); Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CoO-
NACYT); y el Consejo de Normalizacién y Certificacion de Competencias
Laborales (CONOCER).

® Organizaciones sindicales: Congreso del Trabajo; Confederaciéon de tra-
bajadores de México y Alianza Sindical Mexicana.

¢ Organizaciones empresariales: Confederacion Patronal de la Republica
Mexicana (COPARMEX); Confederacion de Camaras Industriales de los
Estados Unidos Mexicanos (CONCAMIN); y la Camara Nacional de la In-
dustria de la Transformacion (CANACINTRA).

® Organismos internacionales: Organizacién Internacional del Trabajo
(o1T); Organizacion de las Naciones Unidas por la Educacién, la Ciencia
y la Cultura (UNESCO) y la Organizacion de Estados Iberoamericanos para
la Educacion, la Ciencia y la Cultura (OEI).

La red plantea establecer grupos de trabajo estatales como agentes princi-
pales del sistema de innovacién regional. Cada grupo conjuntara informacion
sobre propuestas, politicas y acciones estatales; elaborard estrategias acordes a
las necesidades del sector productivo local; y propondra al comité técnico los
temas de trabajo prioritarios. Las direcciones regionales planteadas se conforma-
rian en las siguientes regiones del pais: Noroeste, Noreste, Occidente, Centro,
Sur oriente, Sureste y Oficinas centrales.

Transferencia de conocimiento y TIC

La red persigue la recuperacion y aprovechamiento de la pericia del talento de
la red, ya que han implementado practicas o conocen desde distintas aristas la
complejidad de la innovacién laboral desde la mirada del trabajador del cono-
cimiento. El Premio Nacional de Innovacién, el Premio Nacional de Trabajo, y
el Premio a la Vinculacién Educacién-Empresa se generaron bajo esta linea. La
colaboracion es voluntaria, de acceso libre, sin costo y a nivel nacional. Se solicita
la inscripcién via electrénica a fin de acceder a recursos como la capacitacion
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gratuita en linea, los webinars, las conferencias y seminarios, el banco de buenas
practicas de innovacién laboral (INNOVALAB) y el intercambio de experiencias,
testimonios, lecturas, noticias, memorias de los eventos, modelos, herramientas y
casos de éxito (innovacién en el trabajo, vinculacién educacién-empresa)?’

Ademas, la red apuntala a la transferencia de conocimiento y la colaboracion
a través de la consultoria, la socializacion del conocimiento, INNOVALAB, cursos
en linea, repositorios en la nube, eventos, boletin electrénico, alertas electréni-
cas, y una cuenta de Twitter (@BancolnnovaSTPS).

La cuenta de Twitter ha servido para difundir los eventos y la informacién del
sitio de buenas practicas, asi como articulos, videos y enlaces de interés para la
red. La cuenta inici6 desde octubre de 2012, pero ha sido mas activa este ano.
Con 376 tweets tiene 200 seguidores integrados por empresas (mercadotecnia,
creatividad, RH, TI, startups, finanzas), incubadoras y aceleradoras de proyec-
tos, consultores, redes, OSC, IES, agencias gubernamentales, revistas de divul-
gacion y personas interesadas en los temas. Aunque la masa critica pertenece a
México, los seguidores también son de EU y América Latina.

Grafico 11. Pagina electrénica y cuenta
de twitter del banco de buenas practicas
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Fuente: Sitio http://buenaspracticas.stps.gob.mx/ y @BancolnnovaSTPS

27 “...promueve el intercambio de informacién y de experiencias exitosas que por sus caracteristi-
cas, resultados e impacto son referente de una fuerza de trabajo creativa y transformadora, asi
como de organizaciones comprometidas con el impulso de estrategias de vinculacién en materia
de formacion, empleo, innovacion y de una cultura emprendedora.” Sustraido de su pagina
http://buenaspracticas.stps.gob.mx/buenaspracticas/presentacion.aspx
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Beneficios de la red

Como beneficios de pertenencia, la red reconoce que los participantes recibiran,
compartiran y aprenderan conocimiento util y adecuado al contexto empresarial
mexicano. Los integrantes podrdn articularse e involucrarse con otros sectores,
asi como fortalecerse por medio de alianzas y cooperacion. Igualmente, partici-
par en espacios de didlogo, recibir retroalimentacién en proyectos especificos,
aprovechar los recursos en el desarrollo de proyectos.

Observaciones

Retomando las variables descritas en el capitulo (Tabla 11, pp.101) con relacién
a las dimensiones y componentes de las redes se identificé lo siguiente. Actual-
mente, la estructura es vertical-centralizada, cooperativa e informal. La légica
de la estructura ha facilitado que la coordinacién de la red apoye los proyectos
de la STPS, empero ha dificultado la interaccion entre los integrantes y la forma-
cion de lazos colaborativos y de confianza entre ellos. La red se reconoce como
de tamano grande, en proceso de consolidacién y se gestiona bajo el modelo de
alianzas con tecnologias mixtas. Las tecnologias han servido para integrar accio-
nes y transferir conocimiento explicito entre los actores independientemente
de su localizacion. Sin embargo, el tamano grande es un reto por resolver debi-
do a la ausencia de los comités regionales activos.

Aunque hay socios internacionales su alcance es nacional, y su planeaciéon
es anual sin KPI claros sobre el impacto sobre el incremento de practicas inno-
vadoras, s6lo sobre las actividades del grupo. La asociaciéon con actores interna-
cionales ha impulsado la reputacion; sin embargo la falta de KPI claros hacia los
beneficiarios directos ha dificultado la medicién del impacto de las acciones que
la red ha detonado en materia de las practicas del capital humano para la inno-
vacion de sus organizaciones.

El uso de las TIC ha facilitado la transferencia de conocimiento independien-
temente de la distancia geografica y la sincronicidad. Como obstaculo se encuen-
tra el desconocimiento de la red y el acceso de los usuarios mds importantes: las
empresas y el capital humano. No se identificaron KPI de desempeno, beneficia-
dos en linea y resultados. Es probable que Manpower pueda tener algunos dado
el convenio con esta empresa lider en RRHH (manpower.com.mx) para trasmitir los
webinars. Los coordinadores de las redes se comunican con los integrantes por
medio del banco de practicas, el correo electrénico, la cuenta de Twittery el
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correo postal; sin embargo el uso de repositorios y otras practicas de transferen-
cia de conocimiento ain no son muy visibles.

La red ha construido espacios de dialogo e intercambio y de transferencia
de conocimiento entre distintos agentes (autoridades, empresarios, académicos,
OSCy expertos en innovacion y RRHH?) de manera focalizada. Adn es necesario
posicionar la red y establecer espacios presenciales de dialogo a nivel regional,
ya que la actividad esta centralizada en la Ciudad de México, el Estado de México
y Chiapas. La teoria y la practica hacen fehaciente la necesidad de interaccion
directa, de proximidad fisica para las reuniones de socializacion que faciliten la
confianza y la colaboracion.

La red ha buscado que los integrantes cooperen, compartan sus conocimien-
tos, prdcticas discretas y apliquen su experiencia en proyectos conjuntos que
aborden problemas concretos y propongan soluciones. Sin embargo, la interaccién
surge del Comité Técnico Asesor mas que de los asociados o las propias Pymes;
por lo que se identifica que este comité podria ser la red y los asociados simples
beneficiarios sin llegar a ser actores clave.

Dos redes albergadas en el Centro Mexicano para la
Filantropia

La Red por la Educacion y la Red Ambiental Mexicana no pertenecen al Centro
Mexicano para la Filantropia (Cemefi), si bien se albergan en la asociacion. Es
verdad, que como se vera en sus antecedentes, ambas redes surgen por iniciativa
de Cemefi y otra organizacién empero se rigen bajo estatus y objetivos compar-
tidos por los integrantes de las redes. Cemefi actia como otro nodo de la red
y gestiona actualmente en el rol de coordinador de la misma. Las asociaciones
incorporadas a Cemefi (cuota de membrecia) pueden optar por pertenecer a
las redes siempre y cuando cumplan con las normas de las
mismas. Antes de analizar cada una de las redes, describi-
ré la asociacion y su interés por la colaboracion a través
de redes.

Cemefi

Origen institucional: el fundador PARA LA FILANTROPIA

El Centro Mexicano para la Filantropia (Cemefi) fundada
por 36 fundadores en 1988 es una OSC encargada de “Promover y articular la

28 Por ejemplo, Manpower, OCC, Lucas 5, Bumerang y Bolsa Mexicana de Trabajo.
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participacion filantrépica, comprometida y socialmente responsable de los ciu-
dadanos, sus organizaciones sociales y empresas para alcanzar una sociedad mas
equitativa, solidaria y préspera.” De acuerdo con los ultimos datos, la comuni-
dad se integra por los siguientes grupos: la Asamblea General de Asociados (93
asociaciones y fundaciones, 45 personas y 59 empresas), el Consejo Directivo (49
personas), los socios (222 asociaciones, empresas, fundaciones y personas), los
afiliados (469 instituciones de asistencia y promocion, y 11 personas en toda la
Republica Mexicana), y los usuarios (18 dependencias gubernamentales e insti-
tuciones internacionales).

Actualmente, la asociacion opera 33 proyectos asociados a 10 programas y
4 grandes ejes (promocion de la filantropia, responsabilidad empresarial, mar-
cos juridicos e investigacion) que giran alrededor de las actividades siguientes:
hacer investigacién y un acervo especializado sobre el sector; generar iniciativas
en materia de gobierno y politica publica; gestionar donaciones de software es-
pecializado; promocionar al voluntariado y la filantropia; reconocer y apoyar
los esfuerzos de iniciativas sociales y OSC; certificar en responsabilidad social
corporativa, institucionalidad y transparencia; impartir consultoria; asi como,
relaciones publicas para facilitar la colaboracion intra e inter-sectorial de alto
impacto social.

Desde 1998, la asociaciéon impulsa la creacion y busqueda de recursos para la
integracion de vinculos y redes, a través de la promocion y el acompanamiento
de la formacion de redes. El objetivo de estas redes es el fortalecimiento insti-
tucional y la incidencia en politica publica, algunos ejemplos son: Fundaciones
Comunitarias, UNIRED (Red Universitaria para la Atencién y Prevencion de De-
sastres), Red por la Infancia y la Adolescencia, Red por la Educaciéon, Red Am-
biental Mexicana, Red por el Arte y la Cultura, Red por la Salud, Red por Adultos
Mayores, entre otras redes alrededor de ejes tematicos especificos.

La asociacion realizé un diagnéstico sobre el funcionamiento y la pertinencia
de las redes albergadas por Cemefi con la finalidad de identificar las “necesi-
dades de interaccion eficiente con el sector publico y el sector privado de las
OSC cercanas a [la] institucién; y [generar una] tipologia de redes que [em-
podere e incremente] las capacidades de negociaciéon de las OSC con... acto-
res estratégicos.”® El problema por atender consistié en la falta de practicas,

29 Para mayor informacién visite su sitio (http://www.cemefi.org) y el canal de Youtube
(Rttp:/ /www.youtube.com/user/cemefi 2feature=watch)

30 Sustraido de su sitio http://www.cemefi.org/investigaciones-en-curso/ funcionamiento-y-perspectivas-de-
las-redes-sociales-albergadas-por-cemefi. html
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mecanismos y metodologias vinculadas a la accién colectiva que dirigen a las
OSC a involucrarse, interactuar, negociar y vincularse de forma mas eficiente fren-
te a actores estratégicos. Una accion eficiente es necesaria a fin de generar una
intervencién propositiva tanto en propuestas de politicas publicas como en las
decisiones gubernamentales que atiendan los desafios del sector. En 2010 obtu-
vieron un primer acercamiento sobre este diagnéstico. Las recomendaciones se
enfocaron en seis aspectos basicos que han sido retomados por cada una de las
redes albergadas (Cemefi, 2010):

1. Incidir como Red dentro de la tematica de Politica Publica.

2. Generar mayor difusién de la informacion planteada dentro del docu-
mento rector.

3. Visualizar liderazgos que den rumbo a cada red.

4. Disenar una planeacion estratégica y un informe anual de actividades.
5. Establecer Comisiones de Trabajo.

6. Impulsar procesos de transparencia y de rendicion de cuentas.

Como parte del diagnéstico se reconoce que: “Hasta el momento los espacios
que ha ofrecido el Cemefi han sido muy valiosos para la vinculacién de organi-
zaciones de la sociedad civil, el intercambio de experiencias, visibilidad de su
trabajo e interlocucién con algunos actores clave del gobierno.” Sin embargo,
también aluden a la necesidad de ir mas alla del intercambio de experiencias.
Por lo que, acometen a generar y gestionar una agenda comun; hacer visible la
labor de las OSC participantes; asi como a desarrollar la capacidad de negocia-
cién efectiva con actores publicos y privados. Por su relaciéon con la investigacion
de redes, destaco dos de los objetivos de la asociacion:

Contar con mecanismos e instrumentos efectivos de vinculacion, articulacion y formacién de

alianzas entre los actores del sector filantropico y de éstos con otros sectores.

Mejorar el proceso de generacion, identificacion, sistematizacion y adopcion de modelos y

herramientas orientadas a fortalecer institucionalmente a las organizaciones segun estanda-

res de buenas practicas.

Con relacion al uso de TIC, la asociacion tiene una pagina web (http://www.
cemefi.org) y distintas plataformas sociales como Facebook, Twitter (@QCEMEFIn-
forma) canal de Youtube y Viadeo, asi como un area dedicada a las TIC (OSC
Digital).
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Red por la Educacion (RED) m
poosl:

ed

- r

El interés compartido entre las 0SC (Organizaciones de la EducaCIon
Sociedad Civil) del sector educativo por mejorar la calidad

de la educacién en paises iberoamericanos a través del intercambio de practicas
y experiencias en la gestion educativa se ha concretado en espacio como los
Encuentros Iberoamericanos del Tercer Sector. Fue en el VIII Encuentro Ibero-
americano del Tercer Sector: Construyendo a Través de la Educaciéon del 2006
—en el que se enfatizo el tema educativo— donde se integro la RED. Posterior al
VIII encuentro, el Centro Mexicano para la Filantropia (Cemefi) y la Fundacion
GE se articularon para apoyar el fortalecimiento institucional de las 0SC e incidir
en la agenda publica del sector.

La participacion de la Fundacion General Electric
GE Foundation

>

Génesis y desarrollo

(Fundacién GE) en el tema educativo alude a la experien-
cia que tiene en el sector —por mas de cinco décadas— en
el diseno e implementaciéon de programas dirigidos a ele-
var la calidad de la educacién®. En México colabora desde 1987 con el Instituto
Internacional para la Educacién (IIE) para el programa de becas dirigido a es-
tudiantes de ingenieria “GE Foundation Scholar-Leaders (GFSLP)”*. Su programa
base surgié en EUA en el 2005 a partir de la iniciativa: “Desarrollando el Futuro
en la Educaciéon”. El éxito de este programa ha permitido que la Fundacién

31 La premisa de la Fundacién es: “La calidad en la educacién es una guia a una vida de oportuni-
dades, asi como la base para la construccién de una ciudadania fuerte, diversa y capaz de trabajar
y vivir en un mundo cada vez mds competitivo.” Como prioridades tiene el acceso a la educacion
y elevar el nivel educativo; asi como facilitar la colaboracion y el fortalecimiento institucional (a
nivel local, estatal y nacional), por lo que se encarga de proveer recursos, herramientas y apoyo
para el desarrollo del profesor y las instituciones. Sustraido de http://www.gefoundation.com/
developing-futures-in-education/
32 Para mayor informacién consulte las paginas http://scholarshipandmore.org/global/about/ y hitp://
www.iielatinamerica.org/cgi-bin/cont. pl2p=gfslpmx
Este programa permitié incrementar el nivel educativo, la capacidad de la administracion pu-
blica, la colaboracion entre los distritos y el intercambio de mejores practicas; asimismo facilito
el establecimiento de estandares estatales de calidad. Sus tres pilares son: a) manejar el cambio
sistémico; b) construir la capacidad interna y desarrollar el liderazgo; y c) reforzar las iniciativas
distritales de matematicas y ciencias para mejorar la ensenanza y aprendizaje de siete distritos ur-
banos. Para mayor informacion, consulte la pagina http://www.gefoundation.com/developing-
futures-in-education/

o
o
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comparta sus experiencias, herramientas y recursos con otras instituciones a ni-
vel internacional.

El fruto de la alianza entre Cemefi y Fundacion GE fueron dos talleres de
liderazgo impartidos en el 2007: a) Metodologia para la Construccién de Redes
por el Dr. Marcos Kisil experto en inversion social privada* y b) Fortalecimiento
de Institucionalidad y Transparencia por Cemefi y Fundacion GE. La Red por
la Educacién se integré por 14 0SC, a la cual posteriormente se vincul6 Alianza
Ciudadana por la Educacion a fin de incidir articuladamente en la reforma edu-
cativa a través de la iniciativa “Muévete por la educaciéon”, la cual hace uso de
un sitio, blog, plataformas de redes sociales y aplicaciones (Facebook, Twitter, Flickr,
Youtube, Google Drive), sala de prensa, material multimedia y eventos presenciales
que acometen a “transformar el sistema educativo de raiz y lograr una educacion
de calidad para ninos y jévenes de México.” La asociacion apremia en incidir
articuladamente en la reforma educativa para generar ciudadanos capaces de
contribuir al desarrollo integral y sustentable del pais.

Objetivo

La red se percibe como un grupo de afinidad de miembros de Cemefi integra-
do por OScC, “orientadas a la educacioén en todas sus modalidades que se han
unido con la finalidad de [transferir sus conocimientos a través de] compartir
experiencias [buenas practicas, metodologias y recursos]; promover y fortalecer
su objeto social [mediante el fortalecimiento institucional de los miembros]; te-
ner presencia publica e incidir en la politica educativa [mediante mecanismos
como las iniciativas ciudadanas].”?

Composicion de la red

Desde entonces, la red ha crecido por medio de la participacién voluntaria, co-
ordinada y activa de sus integrantes (21 actualmente). Légicamente, la RED ha
incorporado nuevos integrantes, ha madurado y ha transformado su forma de
operacion mediante comités y asignacion de roles que son asignados cada ano

34 Para mayor referencia sobre Marcos Kisil consulte Attp://www.zoominfo.com/p/Marcos-
Kisil/24719662;  hitp://www.synergos.org/bios/mkisil. htm; ~ hitp://2013.emergingforum.org/organizing-
committee/dr-marcos-kisil/

35 Para mayor informacién consulte el sitio http://porlaeducacion.com/

36 Para conocer mas sobre la historia, iniciativas y el banco de proyectos consulte el sitio de la RED
hitp://www.cemefi.org/rededucacion/
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durante las reuniones mensuales del grupo. La planeacion es anual y en ésta se
definen los proyectos, comités y participantes adscritos a cada uno. De acuerdo
al comité se establecen los roles. Se anade que los integrantes de la red han
recibido varios talleres con relacién a su labor en red (evaluacién de impacto,
estrategias de incidencia en politicas publicas, etc.). Los talleres e intercambio
de recursos y conocimiento han surgido del capital social de Cemefi y los inte-
grantes de la red. Actualmente, 21 integrantes conforman la red.

Grafico 12. Integrantes de la red.
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Fuente: publicacion en facebook del 5 de marzo de 2013. 21 Integrantes

Auto-percepcion de la red

De acuerdo con la encuesta aplicada en el 2009, la vision de los integrantes sobre
la red es que permite ser un espacio para reflexionar, participar e intercambiar
experiencias que puedan generar un impacto mayor. En la encuesta aplicada
recientemente, el 75% de los integrantes son del sector educativo, pero también
pertenece al sector de esparcimiento, cultura, deporte y recreacién. El grupo
es joven tanto en edad como en experiencia: 50% tiene entre 20 y 37 afios; el
45.45% tiene de uno a cinco anos de experiencia, y 18.18% de 5 a 10 anos. Sin
embargo, también participan personas con mayor edad y experiencia: 33% tie-
nen entre 54 y 74 anos, 9.09% (20 a 30 aftos de experiencia) y 27.27% (mas de
30 anos de experiencia).
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Espacios y reuniones de socializacion:

La manera en que socializan el conocimiento es por medio de reuniones re-
flexivas de manera presencial, durante mesas de trabajo en eventos especiales y
las reuniones mensuales de la red. Igualmente, en mesas de didlogo tematicas
durante las reuniones anuales organizadas por Cemefi focalizadas en analizar
la agenda en politica publica. Sin embargo, dado que el trabajo es voluntario y
la mayoria de las reuniones mensuales, ya se tienen programados ciertos temas,
este tipo de socializacion se ha contextualizado a una agenda con tépicos especi-
ficos y a lo que puedan incorporar —al momento- los representantes de las OSC.

Grafico 13. Reuniones de la red.

Fuente: Facebook Red por la Educacién, 25 de abril

Algunos de los integrantes que cuentan con aplicaciones en el celular como Sky-
pey Whats App, la utilizan para comunicarse sincrénicamente. Igualmente, inter-
cambian documentos en la nube por SkyDrive, Dropbox y para trabajar via remota
algunas veces han empleado Google Docs. Algunos llevan sus computadoras a las
reuniones mensuales de la red y hacen presentaciones (power point) y procesar
textos como Word.
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Uso de plataformas sociales y otros medios digitales

Pagina Web: http://www.cemefi.org/rededucacion/

A diferencias de otras redes, el sitio de la red se alberga en la pagina institucio-
nal de Cemefi, no obstante destacan los colores y el logo de la RED. La pagina es
sobre todo informativa para interesados en las actividades de la RED. En el sitio
se describe informacion con relacion a la identidad de la red y de sus integrantes
(antecedentes, filosofia, definicion, calendario de reuniones, enlaces al sitio de
los integrantes actuales e informacién de contacto), asi como las actividades y
normas (informes anuales, criterios de pertenencia y presentaciones institucio-
nales). Igualmente, se anade el contacto a la plataforma social de Facebook. El
sitio pretende ser un marco de referencia para 0SC del sector en educacién en
materia de buenas practicas, asi como para donantes para identificar proyectos
de alto impacto para fondear.

El Banco de Proyectos (disponible de forma digital en la pagina y a manera
de cuadernillo) surge con un interés por apoyar los proyectos individuales de los
integrantes. Asi se pueden observar los siguientes posibles beneficios:

1. Incrementar la captaciéon de fondos al vincular donantes y proyectos so-
lidarios de las OSC integradas a la red que buscan mejorar la calidad del
nivel educativo en México.

2. Apoyar la eleccion del donante al darle informacion sistematizada sobre
los proyectos, asi como de la efectividad e impacto del manejo de los re-
cursos otorgados.

3. Incrementar el impacto del donante al vincularlo a proyectos de probada
eficacia.

4. Facilitar la transparencia y rendicion de cuentas de los proyectos que rea-
lizan las OSC.

5. Incentivar la generaciéon de proyectos mds ambiciosos, la replicacion de
modelos probados y la pertenencia a la RED por parte de nuevas OSC.

YouTube

Recientemente las redes comenzaron a hacer sus reportes anuales en formato mul-
timedia con un representante de la red en el canal de Cemefi (Ricardo Reynoso).
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Twitter @RedEducacionMex

La RED tiene una cuenta subutilizada en Twiller, como se puede apreciar sélo
tiene dos tweets, sigue a 15 usuarios y es seguido por 7 seguidores o followers. La
interaccién real sobre la RED en Tuwitter se trasmite por medio de la cuenta de
Cemefi Informa (@Cemeflnforma), que cuenta con mas de 4200 seguidores y
arriba de los 4800 tweets.

En esta cuenta se informa sobre las actividades tanto de Cemefi, las redes
albergadas en ella asi como topicos relativos a la filantropia, actividades de 0Sc,
responsabilidad social y el voluntariado. El reto es la combinacién de audiencias,
ya que la RED se especializa en educacion.

Grafico 14. Cuenta de Twitter @Rededucacionmex
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Fuente: Cuenta publica.
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Facebook: https://wwuw.facebook.com/RedporlaEducacion/info

La RED inici6 actividades en esta plataforma a principios del 2012 (9 de febre-
ro), las publicaciones giraron en torno a las actividades de la red con fotos de
los eventos o informacion sobre futuros eventos de interés para la comunidad.
La interaccion gira torno a una minoria, la mayoria son lurkers que no publican,
opinan o dan “me gusta”.

Los integrantes de la comunidad, actualmente 603, comenzaron a anadir in-
fografias e imagenes de apoyo a otras redes albergadas en Cemefi (desde media-
dos de 2013). No se identificé un patrén de uso o un objetivo claro mas alld que
la difusién de informacion.

Grafico 15. Infografia de la red.
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Red Ambiental Mexicana (RAM)

BAD
s
Génesis y desarrollo LD

R
La RAM surgi6 en 2009 como una alianza entre el Fondo
Mexicano para la Conservacion de la Naturaleza (FMCN) y Red Ambiental
Cemefi a fin de crear un espacio de intercambio y colabo- Mexicana
racion entre las 0SC en medio ambiente. Un ano después
se uni6é Reforestamos México y se estructuré una primera colaboraciéon entre
las 0SC que se concreté en un Taller de Politicas Publicas organizado por dos
direcciones de Cemefi. Se constituyeron como una red con 14 instituciones am-
bientales, a partir de entonces han cambiado algunos integrantes.

Objetivo

Las organizaciones se constituyeron en red para articular las agendas de las OSc
medioambiental e insertar el enfoque ambiental en las politicas institucionales.
Su misién es favorecer la construccion de una sociedad en armonia con el pla-
neta. Su vision es fortalecer las 0SC de medio ambiente y la participacién social
activa en la toma de decisiones de politicas ambientales y de sustentabilidad diri-
gidas a la construcciéon de un medio ambiente sano y mejor calidad de vida.

Composicion de la red

Dada la diversidad de los integrantes se conformaron cuatro ejes ambientales:
agenda azul (agua, mares y costas), agenda gris (energia y transporte), agenda
verde (bosques y biodiversidad) y temas transversales (transparencia y rendiciéon
de cuentas, politica ambiental transversal, acceso a la justicia ambiental, partici-
pacion social y consulta). Al igual que la RED, la RAM se organiza por comités que
cambian cada ano y coordinan proyectos especificos. Es una de las redes mas
jovenes con 55% entre los 20 y 37 afios y con experiencia diversa en el sector.
Las personas jovenes con menos experiencia (44.44%) se completan con colegas
de 10 a 20 anos en el campo (33.33%).
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Grafico 16. Integrantes de la RAM.
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Fuente: Pagina de Facebook de la RAM.

Transferencia de conocimiento y TIC

Espacios y reuniones de socializacion:

Durante 2013 se conformaron cuatro comités: educacién ambiental, energia y
cambio climdtico, agua y saneamiento, y diversidad. Los integrantes se retinen
de forma periédica de manera presencial en las instalaciones de Cemefi (men-
sualmente), y en las reuniones anuales de la asociacion. Igualmente, ellos han
organizado eventos presenciales con trasmision en linea (streamming), foros am-

bientales y se han ido posicionando en otros medios.

Fuente: Pagina de Facebook de la RAM 27 de febrero de 2013
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Grafico 18. Reuniones de la RAM.
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Fuente: Pagina de Facebook de la RAM 26 de marzo de 2013

Uso de plataformas sociales y otros medios digitales

Wordpress

La pagina de la RAM desarrollada en Wordpress (hitp://redambientalmexicana.
wordpress.com/) contiene informacién sobre quién es y qué hace la RAM, asi
como material (audio, video, textos, articulos, postales, infograficos) que da
cuenta de las acciones y conocimientos de los integrantes. Es de las pocas redes
que se benefician de los blogsy escriben aunque no habitualmente.

Medios y canales de comunicacién

Esta red utiliza diversos medios y espacios para difundir y educar a la poblacion
en temas ambientales; tales como Slideshare, canales de YouTube (Cemefi y Pers-
peActiva de Pronatura®), radio ciudadana (660AM e IMER), en programas de
radio (ABC de la ciudadania), Facebook (Red-Ambiental-Mexicana) y las cuentas
de Twitter (@RedAmbientalMex y @ CEMEFInforma). Los participantes inter-
cambian informacién mediante socializacién, uso de repositorios como Dropbox
y se comunican por correo electronico, Skype, Whats App y teléfono. Ademas de
las reuniones en Cemefi, las organizaciones se retinen por comités de acuerdo
a los proyectos.

37 PERSPEACTIVA es un espacio de intercambio de visiones entre quienes realizan actividades para
mejorar y cuidar los recursos naturales y personalidades de diferentes ambitos que al igual que
td, estan ansiosas de conocer qué hacer y como hacer para proteger al Planeta.
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Facebook https://www.facebook.com/pages/Red-Ambiental-Mexicana/

Los seguidores de las diversas redes son los integrantes y sus redes sociales. De ma-
nera similar que la RED, la interaccion por Facebook es minima sirviendo de un muro
de difusion de eventos, informacion del sector y de las actividades de la red. La es-
trategia de comunicacion es sensibilizar a la poblacion al informarlo y educarlo.
Recientemente, el espacio de Facebook ha servido para motivar el involucramien-
to en causas o en proyectos de los integrantes de la red.

Twitter @RedAmbientalMex

La cuenta @RedAmbientalMex con 25 fweels era seguida por 51 seguidores en
enero de 2014 y por 94 en agosto de 2014. Debido a que no hay interaccién,
no se podria hablar de comunidad, no obstante se puede observar que los se-
guidores tienen interés en el ambientalismo. Gran parte de los seguidores son
individuos seguido de organizaciones civiles. De manera similar que la RED, la
informacion sobre la RAM es difundida por @ CEMEFInforma e igualmente los
publicos del sector medioambiental se mezclan con los otros sectores.

Grafico 19. Cuenta de twitter de la RAM @redambientalmex.
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Infograficos

Los integrantes de la RAM generan proyectos con apoyo y sostenidos en las TIC,
su interés es llegar al mayor nimero de personas posibles; de forma mas reciente
colaboran con una empresa de diseno y publicidad por lo que uso multimedia y
de infograficos se ha vuelto mas frecuente.

Grafico 20. Infografia de la RAM.
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Observaciones de la RED y la RAM

Estas redes tienen un origen institucional mas que natural o espontaneo y se reco-
nocen como una forma organizacional que facilita la colaboracion entre 0SC de
distintas caracteristicas, de publicos y problematicas distintas. La incorporacion
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de cada organizaciéon ha contribuido a la filosofia y riqueza de la red tanto en
metodologias, practicas, conocimiento como en capital social. Es posible que sin
Cemefi como puente y coordinador, las asociaciones no se hubiesen conocido
ni interactuado. Estas redes tienden a un grado de homogeneidad con relacion
a las tematicas de interés de un sector, sin embargo también tienen un grado de
heterogeneidad con relacién a las caracteristicas distintivas de las asociaciones.
Es la diversidad de las organizaciones en un mismo eje tematico lo que permite
que las OSC participen en armar proyectos de agenda publica y proyectos trans-
versales en el sector; igualmente, se facilita la socializacién para resolver pro-
blemas particulares y de forma pertinente a cada una de las OSC participantes.
Sin embargo, debido a las diferencias de los publicos atendidos, se dificulta la
resolucién de problemas transversales a la poblacion de cada Osc.

Sobre la RED

La estructura de la RED es consensual, descentralizada, cooperativa y al paso del
tiempo se ha formalizado. Esto ha permitido la profesionalizacién de los roles y
la continuidad de la agenda colectiva. Aunque los representantes han cambiado,
la institucionalizacién y formalizacion de ciertos acuerdos ha facilitado la toma
de decisiones, la cooperacion y el intercambio de recursos (espacios, materiales y
personal). El tamano de la red es mediano, consolidada con los actores de la red
y en proceso de consolidacion con agentes externos. Construida en el modelo
de alianzas utiliza tecnologias mixtas que le han facilitado interactuar de forma
remota y asincrénica en una megal6polis como la Ciudad de México. Su alcance
varia dependiendo del objetivo; es decir a nivel de agenda politica su alcance es
nacional, mientras que el alcance es local para el acompanamiento, la colabo-
racion y la transferencia de conocimiento en proyectos. La planeacién anual
integra agendas y metas de trabajo, pero ain no incorpora KPI que le permitan
valorar el impacto. La actividad de la RED se ha ido profesionalizando a la par de
la formalizacién de documentos y practicas criticas para la red.

El considerar la formacién de capital social desde una red informal ha permi-
tido el desarrollo de vinculos, sin embargo la coordinacién desde Cemefi per-
miti6 la madurez y la profesionalizacion de las actividades. La interaccién de los
miembros por fuera de las reuniones mensuales y anuales es lo que ha detonado
la existencia de lazos colaborativos y vinculos de confianza al interior de la es-
tructura institucional de red. Posiblemente, en las interacciones extraoficiales y
mas par-par es que se transfiere el conocimiento en metodologias y experiencias
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precisas. Sin embargo, aunque uno de los objetivos de la RED ha sido la transferen-
cia de conocimiento, las practicas de valor no aparecen en el sitio y probablemente
tampoco se han socializado sistematicamente entre los integrantes de la red. Las
observaciones son confirmadas con las respuestas del cuestionario por los miem-
bros, quienes afirman que las actividades de ensenanza-aprendizaje mas utilizadas
son las reuniones, conferencias, convivencia y documentos. Asimismo, mencio-
nan que el tipo de contenido compartido mads frecuentemente son practicas,
informacion del sector y eventos. Aunque la propuesta del Banco de Proyectos es
creativa, hasta el momento sélo se han incorporado tres proyectos en el 2010,
se infiere que sus propuestas estan caducas o el banco esta desactualizado.

La RED se constituyé con base en la accién voluntaria de sus integrantes por
lo que estos no reciben recursos econémicos, pero si reciben otro tipo de re-
cursos gracias al capital social de sus integrantes. No se identificé un patrén
de uso de TIC o una estrategia de comunicacion mas alla de la difusion de
informacion. Se sugiere retomar el Banco de Proyecto y formatos que permitan
la transferencia de conocimiento entre los integrantes. Igualmente disenar estra-
tegias de comunicacién internay externa que retomen los actores clave. Ademas
es relevante para la RED y para la RAM que identifiquen los actores estratégicos al
momento de generar la meta-planeacion.

Sobre la RAM

La estructura de la RAM es consensual, centralizada, cooperativa y se ha formali-
zado a través del tiempo. La incorporacién voluntaria y su estructura ha detona-
do un clima colaborativo que ha facilitado la interaccién y participacién activa de
sus integrantes. De tamano mediano, en proceso de consolidacién con agentes
externos y bajo el modelo de alianzas con tecnologias mixtas la RAM atin no ha
logrado incorporar acciones y proyectos en todos sus ejes.

El alcance es nacional en politica publicaylocal en la implementacion, pero
la complejidad de los ejes ha dirigido que las acciones deban enfocarse en uno
u otro eje tematico. La planeacién de la RAM es anual sin KPI de gestién de cono-
cimiento, pero si se evalaa el logro de objetivos. A diferencia de la RED si cuenta
con una estrategia de comunicacion: sensibilizar a la poblacion al informarlo
y educarlo a través de diversos medios. Se enfocan en la poblacién joven y
utilizan TIC que son empleadas por su audiencia. Sin embargo, aun requieren

38 1. Proyecto integral del Desarrollo de la Comunidad 2. Incubadora de talentos de INROADS de
México. 3. VII Congreso de capacitacion docente y directiva de la Fundacion EDUCA
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interactuar y escuchar mejor a su publico; por ejemplo definir qué acciones o
nuevos comportamientos que pretenden lograr al educar. Los integrantes de la
RAM generan proyectos con apoyo y sostenidos en las TIC, su interés es llegar al
mayor nimero de personas posibles; de forma mas reciente colaboran con una
empresa de diseno y publicidad por lo que uso multimedia y de info-graficos se
ha vuelto mas frecuente.

Las reuniones de socializacion sirven para tomar decisiones, disenar proyec-
tos y asignar responsables; igualmente, sirven para intercambiar conocimiento
sobre temas especificos. Esto ha servido a que las organizaciones conozcan el
quehacer (actividades, proyectos y capacidades) de los otros actores. Este punto
es critico para detonar la colaboracion y la transferencia de conocimiento.

RED ASIMX @ /\Slh A X

Génesis y desarrollo

Asociacion de Seguridad
Informética Mexicana

La red como grupo profesional surge en LinkedIn el 2 de mayo de 2010 creado
por Carlos Ayala Rocha de la Asociaciéon de Seguridad Informatica Mexicana
(ASIMX) que €l mismo dirige. La asociacion se fund6 un ano mas tarde (1 de
marzo de 2011), de acuerdo con el dato publicado en su plataforma de Facebook.
Al respecto, destaca que la red social integrada en LinkedIn antecedi6 a la forma-
lizacion de la asociacion.

Objetivo

La misién de ASIMX consiste en integrar a los profesionales de seguridad in-
formatica para ofertar su conocimiento en beneficios de las organizaciones por
medio de entrenamiento, capacitacion, iniciativas, desarrollo, metodologias y
estandares. Esta organizacion busca posicionarse como la organizacién principal
y “autoridad moral” que proporcione por un lado, las técnicas, recomendaciones
y servicios asociados a disminuir los riesgos informaticos; y por otro lado, impulse
la educacion y certificacion en 1 area. Tal como ellos indican en la descripcion
de LinkedIny Facebook, el objetivo de la asociacion es el siguiente:

La Asociacion de Seguridad Informatica Mexicana ASIMX, tiene como objetivo servir como
el principal punto de consulta, asesoria y autoridad moral en seguridad informatica en Méxi-
co asi como fungir como autoridad neutral para realizar actividades de capacitacion, desa-
rrollo, verificacion, auditoria y certificacion de sistemas amparados bajo la Ley Federal sobre
Metrologia y Normalizacién (LFMN)
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La asociacién se dirige a un publico diverso interesado en la seguridad infor-
matica por lo que en su definicién senala lo siguiente: “ASIMX, cree y fomenta
la convergencia de los diversos perfiles y agendas que conforman a sus miembros.
Los cuales forman parte de diversas organizaciones, de iniciativa privada, gobier-
no, academia, comunidad underground, medios, entusiastas, fabricantes, consulto-
ras y profesionales independientes...” Destaca el hecho de que al mismo tiempo
que fomenta la convergencia, no reconoce la vinculacién con alguna empresa,
universidad o partido politico en especifico y sin embargo promueve la colabo-
racion de aquéllos que quieran participar en la red.

En agosto del 2012, el contenido de su pagina (Attp://www.asimx.org) descri-
bia a la organizacion y los servicios que ofrecian, casi ano y medio mas tarde sélo
sale el contacto para vincularse con ellos por medio de correo electrénico (comu-
nicacion@asimx.org), LinkedIn, Twittery Facebook. Sin embargo, en los otros medios
también hay otros correos que confunden a cual se debe escribir: asimx@asimx.
org; info@asimx.org 6 comunicacion@asimx.org

Composicion y Transferencia de Conocimiento por plataforma
social

LinkedIn

Comenzaré por describir la actividad en la plataforma de LinkedIn, dado que nos
permitira conocer el perfil de los interesados en el tema. En LinkedIn el nimero de
integrantes ha variado muy poco desde que se inici6 el estudio en agosto de 2012.
En septiembre del 2012 eran 694 miembros mientras que en diciembre de 2013
son 985. De acuerdo con los estadisticos de LinkedIn, una proporcion considera-
ble se asocia durante los meses de septiembre y octubre (2010,2011, 2012), y de
ahi se detonan comentarios y debates durante octubre. El efecto multiplicador
de los vinculos por medio de redes sociales ha funcionado considerando el cre-
cimiento del 33% de la red durante las Gltimas semanas.

La mayor parte de los integrantes radican en el pais (91%) en la Ciudad
de México (53%), Estado de México (16%), Monterrey (5%) y Puebla (2%),
mientras que el resto de los integrantes radica en distintas ciudades de Estados
Unidos (8%).

Los participantes trabajan en el sector de Servicios y Tecnologia de la Informa-
cién (35%) o actividades relacionadas con éstas como seguridad del ordenador

147

INFOTEC



INFOTEC

Colaboracién y transferencia de conocimiento en redes de alianzas: TIC, MiPyMES y OSC

y de las redes (21%), telecomunicaciones (8%), programas informaticos (3%),
seguridad e investigaciones (2%)y desarrollo de programaciones (1.6%). Sin
embargo, también se han integrado participantes de otras actividades del sector
financiero como Banca (4%) y Servicios financieros (3.48%), consultoria de
estrategia y operaciones (2.7%), administracién gubernamental (2.3%). Esto
nos hace ver la importancia creciente del sector para otros servicios relaciona-
dos como lo son el manejo del dinero y la informacién publica.

Las funciones que realizan se vinculan con distintas ocupaciones, que mues-
tran la relevancia del tema de seguridad informatica. Se podria pensar que la
mayoria de los integrantes se encargara de las tecnologias de la informacion,
pero sélo representan el 17% de la red, otras funciones que requieren de estos
conocimientos se dedican a la consultoria (12%), ingenieria (8%), ventas (7%),
educacion (5%), gestion de programas y proyectos (4%), y ahora segin datos
de este ano operaciones (4%) sustituy6 a la gestion de programas y proyectos.
Ademas al revisar los perfiles de los integrantes destaca también las funciones de
administracion, contabilidad, empresarios, y el desarrollo de negocios.

De acuerdo con los datos que ellos mismos indicaron a la red en 2012, la anti-
giedad en el drea muestra el grado de conocimiento sobre el tema de seguridad
informatica. Ain cuando la incorporacion a la red es abierta no es automadtica,
pues el coordinador de la red revisa los perfiles de aquéllos que quieren incor-
porarse. Asi la experiencia de los integrantes es en general alta: 29% se considera
veterano, 21% principiante, 17% es gerente, 10% es director, 6% son altos di-
rectivos y 5% es propietario de algiin negocio relacionado. Los datos actualiza-
dos son casi idénticos, salvo que la mayoria decrecié en un 2 a 1% y ahora hay
menos directivos que disminuy6 en el 5%

Las universidades donde se especializaron son tanto privadas como pu-
blicas, la mayoria estudi6é en el Tecnolégico de Monterrey, la UNAM o el IPN
(18.6%, 12.5%, 11.38%); en un segundo grupo se encuentran participantes
con formacién en La Salle, UVM, UTM e ITAM (6.38%, 4.6%, 4% y 4%); finalmen-
te integrantes de la Ibero, Andhuac, UANLy UAM (2%, 1.7%, 1.6%, 1.6%).
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Tabla 14. Perfil de los integrantes.

Ubicacion (integrantes)

Funciones (integrantes)

Cargo (integrantes)

México (790)

Estados Unidos (22)

En las ciudades: Ciudad de
México y ZMCM (460)

Edo.de México (136)
Monterrey (45)

Puebla de Zaragoza (17)

TI (187)

Consultor (107)

Ingenieria (68)

Ventas (58)

Administracion (39)
Contabilidad (23)

Empresario (22)

Desarrollo de negocios (20)
Operaciones (15)

Director (73)
Directivo (59)
Propietario (38)
Vicepresidente (11)
Socio (10)

Experiencia (integrantes)

Sectores (integrantes)

Universidad (integrantes)

Menos de 1 ano (6)
De 1 a2 anos (51)
De 3 a 5 anos (152)
De 6 a 10 anos (244)
Mas de 10 anos (376)

Servicios y TI (305)

Seguridad del ordenador y de
las redes (171)
Telecomunicaciones (63)
Banca (30)

Servicios financieros (30)
Programas informaticos (26)
Consultoria de estrategia y
operaciones (24)
Administracion gubernamen-
tal (20)
Seguridad e
(18)
Desarrollo de programaciones
(14)

investigaciones

ITESM (160)
UNAM (108)
IPN (98)

La Salle (55)
UVM (40)
UTM (35)
ITAM (34)
Ibero (18)
Anghuac (15)
UANL (14)
UAM (14)

Fuente: Datos publicos sustraidos de la red en LinkedIn en octubre de 2012

Ademas, los integrantes laboran en MiPyMES y empresas grandes e inclusive algu-
nas de ellas estdn rankeadas en Fortune. El comtn denominador de los integran-
tes es el interés o el estar laborando en la tematica de seguridad de redes. Como

se puede observar en la Tabla 15 las empresas grandes son principalmente de TI,

financieras, de consultoria y académicas.
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Tabla 15. Empresas donde laboran los integrantes.

. - Empresas rankeadas
Empresas anterior Empresa actual Tamano de la empresa
5 . . en Fortune
(integrantes) (integrantes) (integrantes) (i)

Scitum (55) Scitum (41) 1-10 (32) Fortune 50 (33)
Deloitte (21) IBM (10) 11-50 (63) Fortune 51-100  (9)
IBM (20) UNAM (10) 51-200 (105) Fortune 101-250 (7)
Hewlett-Packard (20) | HSBC (8) 201-500 (54) Fortune 251-500 (4)
Smrt Security Services | Hewlett-Packard (7) 501-1.000  (34) F. 501-1.000 (4)
(16) Indra (6)
Banamex (14) Fortinet (6)
Ernsty Young (12) Alestra (6)

Softtek  (12) Axtel (6)

Cisco Systems (11) Netrix (6)

HSBC (11) Novell (5)

ITESM (11) Otras

Fuente: Datos sustraidos del perfil publico de los usuarios LinkedIn en 2012

¢Para qué utilizan esta plataforma social? Y ¢cudl es el contenido o interaccion
que se refleja entre los integrantes de la red? Con relaciéon a los contenidos,
estos se publican en espanol y al principio en inglés debido a la interacciéon que
tienen con EU y los temas que trastocan. En el mes de julio se actualizaron las
reglas del grupo y se les solicité no publicar en inglés, s6lo en castellano. En una
de las discusiones se aclar6 lo siguiente: “Todas sus colaboraciones y comentarios
son bienvenidos, sin embargo los textos en inglés seran suprimidos. Existe gran
cantidad de foros en ese idioma y lo que buscamos es desarrollar uno propio
en castellano.”

Bdsicamente tienen dos tipos de publicaciones: promociones y discusiones.

Las promociones informan de cursos gratuitos y de costo, certificacion en el
uso de ciertos programas o habilidades en TI, seminarios conferencias, talleres,
webinars y libros gratuitos. Los temas se relacionan con el uso de seguridad en
moviles, seguridad informatica, hackers, cibercrimen, ciberdefensa, critografia,
analisis forense, uso de la visualizacion de datos para seguridad, entre otros. La
mayoria de las promociones es ofertada por algunos de los integrantes de la red.
Realmente son pocas promociones (42 en total) que van desde el 29 junio del
2011 al 12 de diciembre del 2013. Destaca la baja tasa de recomendaciones o
comentarios en torno a las promociones, lo cual refleja la escasa interaccion
o quiza interés de los miembros. Las promociones que reciben mayor interac-
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cion son las del coordinador de la red. Aunque tienen un enlace para ofertar
trabajos optan por hacerlo en promociones, asi como postear articulos sobre
recomendaciones para contratar personal del drea.

La mayoria de la interaccién se ha logrado por medio de las discusiones
que varian de acuerdo al tema. Sin embargo, durante los seis meses analizados,
la discusion que gener6 mayor namero de recomendaciones fue de tan solo 13
integrantes y trat6 de Certificaciones de dudosa reputaciéon en México, y la dis-
cusiéon con mds comentarios (15 en total) trat6 sobre un evento “CFP BugCON”
2014. Ambas discusiones son recientes (dltimos quince dias). Las discusiones
refieren informacion refiere a formacion continua (certificaciones, talleres, foros
y eventos), novedades del drea (noticias, reportes, articulos, investigaciones, actua-
lizaciones de software, medidas de seguridad), recomendaciones (videos, consejos
precautorios), informacién para PyMES y empresas en general, y en menor me-
dida respuesta a preguntas especificas del foro. Igualmente, en las discusiones se
invita a los integrantes a reunirse fuera de LinkedIn e indirectamente a conectar-
se en la plataforma social de Facebook. Las discusiones al igual que las promocio-
nes son posteadas por un grupo reducido de integrantes, y en repetidas veces
son los mismos. Se podria decir que la mayoria de los integrantes son lurkers.
Caben las preguntas sobre cudntos se han reunido y qué efecto tuvieron esas
reuniones para socializar el conocimiento, compartir recursos o futuras colabo-
raciones. Eso esta mas alla de lo visible en LinkedIn.

Twitter

Hace un ano los miembros de Twitter @asimx eran menores a 100, actualmente
tras 1151 tweets y nueve fotografias de un evento tienen alrededor de 814 segui-
dores (dic.2013), 837 (enero.2014). En su perfil colocan” La Asociacién de Se-
guridad Informatica Mexicana tiene como objetivo servir como autoridad moral
en Seguridad Informadtica en México”

El perfil de los seguidores estd mayoritariamente compuesto (90.7%) por
individuos interesados en la seguridad informatica, las TIC, hackers éticos 'y gee-
ks; aunque también podemos encontrar una minoria de académicos, escritores,
consultores, asi como seguidores sin descripcion alguna. El otro porciento de
seguidores se compone (9%) por empresas especializadas en seguridad informa-
tica y otros servicios de TI, fundadores de startups, uno que otro emprendedor
social, dos empresas de ocio y cuentas oficiales de eventos en el area.”

39 Aunque esta ultima revision se realiz6 en diciembre del 2013, el perfil de seguidor se mantiene

estable debido al foro y la informacién especializada que se publica. El crecimiento de esta red
Continta >>
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Destaca que gran parte de los seguidores de esta red no es el mismo de LinkedIn,
esto puede ser a que los seguidores son mds jévenes y ain no tienen interés por
interactuar en un portal de indole profesional.

Con relacion al contenido, los tweets refieren informaciéon actual de seguri-
dad informatica en espanol. La mayoria refieren a blogs, revistas u otros sitios
especializados, seguido por eventos especiales como conferencias, platicas, semi-
narios o CONgresos.

Gran parte del crecimiento no sélo se debe a lo actualizado de la informa-
cion, sino que estd en espanol y que el Community Manager interactia con los
seguidores. En segundo lugar, es la publicidad de boca en boca, que en este
espacio se logra a través de los RT (retweets) y las menciones de los eventos, tweets
o referencia como Tweet especializado en el area. No parece que utilicen Klout u
otra herramienta para dase a conocer en esta plataforma. En este sentido se ha
logrado una interaccién en tiempo real mucho mayor en Twitler a comparacion
de LinkedIn que muestra ser una comunicacién asincrénica dirigida a publico
profesional y especializado en el area. El contenido de los tweets informa sobre
ligas a otros sitios, eventos especiales de la asociacion, interaccién de/con los
usuarios y RT de seguidores y menciones.

Facebook

La pagina de Facebook (hitps://www.facebook.com/pages/Asociacion-de-Seguridad-In-
Jormatica-Mexicana/) se abri6 el 1 de marzo del 2011 y hasta enero del 2014 lleva
6391 “me gusta”. En lainformacién sobre la pdgina se describe la mision, vision,
perfil y codigo de ética de la asociacion. A diferencia de las otras plataformas,
en Facebook se integra el cdigo de ética. Este se basa en tres aspectos: profesio-
nalismo, integridad y objetividad.* De acuerdo con los datos del sitio, la edad

nos muestra por un lado el interés por el tema por parte de la comunidad twittera y por otro, la
efectividad del manejo de esta red.

40 “Profesionalismo: Sus miembros se comprometeran a la aplicacion de técnicas, mecanismos,
recomendaciones, capacitacion, servicios y actividades de manera diligente, a través de profesio-
nales competentes y calificados

Integridad: Sus miembros se comprometeran a desempenar acciones de acuerdo a los mas altos
principios morales y en apego a las legislaciones vigentes

Objetividad: Sus miembros se comprometeran a proporcionar recomendaciones, observaciones y
comentarios sin ningun tipo de conflicto de intereses o prejuicio, con la tnica finalidad de emi-
tir un juicio y andlisis estrictamente profesional” Actualizado de su pagina de Facebook el 12 de
diciembre de 2013.
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mds popular es de 18-24 anos, son de Cozumel, Quintana Roo y su semana mads
popular hasta ahora fue la del 8 de septiembre del 2013. Durante esta semana.
Lainteraccion en esta plataforma es mayor a comparacion de las anteriores. Esto
es congruente con los analisis que se han elaborado sobre el uso de las redes
sociales.

Observaciones

La estructura de ASIMX es jerdrquica, centralizada, cooperativa e informal de
integrantes interesados y con experiencia en una tematica. De manera similar
a una comunidad de practica, la red pretende posicionarse como un espacio
de intercambio, apoyo y vinculacién. De tamano grande, se integra como una
comunidad de practica virtual donde el Ba es virtual. El grado de virtualizacion
de esta red y de MasSociedad es mas alto a comparacion de las redes anteriores.
El alcance de la red es internacional y dirigido a la comunidad hispanohablan-
te. Adn sin proyectos comunes estd en formacién como una red de alianzas y
funciona de forma similar a una comunidad profesional virtual. La interaccion
de los usuarios ha servido para responder preguntas especificas, transferir co-
nocimiento especializado sin costo alguno y conformar una red de apoyo en el
ambito profesional.

La normatividad de la red ha permitido la interaccién en cada uno de los me-
dios de manera diversa por lo que las estrategias de comunicacién, vinculacion
e interaccién son congruentes a los medios utilizados. Sin embargo, la participa-
cion de los integrantes es en general baja por lo que el community manager tendria
que establecer nuevos KPI relacionados a la gestion del conocimiento o a la inte-
racciéon que pretende lograr al interior de la red. La busqueda por interaccion
fuera de la red es importante, ya que la interaccion personal es lo que fomenta la
generacion de vinculos de confianza y de proyectos colaborativos. Esta red tiene
una mayor interaccién virtual que personal. ®

Red MasSociedad @

Génesis y desarrollo

MasSociedad surgié en 2007 como iniciativa del Tecno-
légico de Monterrey, la Fundacién del Empresariado en
México (FUNDEMEX) y MICROSOFT. La comunidad es un Centro Virtual para el
Desarrollo de Ciudadania y Organizaciones de la Sociedad Civil. Se origina a

153

INFOTEC



INFOTEC

Colaboracién y transferencia de conocimiento en redes de alianzas: TIC, MiPyMES y OSC

partir de los cursos y diplomados hibridos (presenciales, via satelital y en linea)
del Tecnolégico de Monterrey. Particularmente de los diplomados de “Empren-
dedores para el Desarrollo Social” (2009), “Lideres Sociales: Programa de Ge-
renciamiento para las Organizaciones No Lucrativas” “(2001), “Lideres Sociales:
diagnostico de la capacidad institucional, planificacion y gestiéon de dareas pro-
tegidas” (2002). En los anos posteriores, el diplomado desarrollé cuatro espe-
cialidades y se redisen6 para ofertarse completamente en linea (2005-2006) en
el 2007 en colaboracién con la Asociacién de Profesionales de Recaudacién de
Fondos (Association of Fundraising Professionals). En 2008 integr6 el Premio
Massociedad.

Grafico 21. Red de socios de Massociedad.
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Fuente: Sustraido de la pagina http://massociedad.org.mx/Pages/Leer-mas.aspx
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. .
Objetivo

La red de alianzas empresariales y de expertos se une para contribuir al desa-
rrollo de capacidades en lideres sociales; el fortalecimiento y profesionalizacion
de las 0SC; la difusiéon de practicas ciudadanas e informacién especializada; el
acceso a tecnologia y especialistas; y el enlace a organizaciones similares. EI cen-
tro se basa en espacios virtuales educativos en espanol, una comunidad virtual
de aprendizaje y el compromiso de lideres en educacién, tecnologia, desarrollo
social y empresarial. Su vision es contribuir a una sociedad civil organizada mas
dinamica, creciente, tolerante, justa y participativa en América Latina.

Transferencia de conocimiento y uso de TIC

De manera similar que las redes anteriores, el Centro persigue transferir cono-
cimiento; generar oportunidades de colaboracién inter-organizacional, aprendi-
zaje y apropiacion de conocimientos; y de incrementar la capacidad, impacto y
desempeno organizacional. Ademas de la capacitaciéon continua (programas
educativos de capacitacion y desarrollo), el Centro ofrece el apoyo de exper-
tos (académicos, empresas y lideres sociales) a través de la asesoria virtual, con-
ferencias, material de consulta (4,000 recursos educativos), foros de discusion,
banco de practicas, acceso a tecnologia y contacto con otras instituciones. La
asesoria virtual se enfoca en tematicas de procuracion de fondos, contabilidad,
recursos humanos y administracion. Los asesores expertos pertenecen a Corpo-
rativa de Fundaciones, 0SC con sede en Guadalajara, que responden preguntas
concisas por correo electronico. La interface de la comunidad ha cambiado a
través de los anos, en lo personal me agrado el tema de una ciudad virtual (Figu-
ra 22) porque facilita encontrar la informacion de una manera atractiva y simple
para los usuarios. (ver gréfica en la siguiente pagina)
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Grafico 22. Comunidad virtual de Massociedad.
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Fuente. Sitio de MasSociedad

La adscripcion al centro y algunos servicios es gratuita; sin embargo los diplo-
mados, cursos y la asesoria continua tienen costo. El precio es considerable para
algunas 0SC, por lo que Fundemex otorga becas del 40, 60 y 100% para los
diplomados. En cifras del 2012, el Centro ha impartido 20,211 capacitaciones a
individuos y organizaciones en 24 paises, lo cual refiere el mercado internacional
del sector no lucrativo.

Observaciones

El Centro tiene objetivos que se concretan en servicios y productos para las OSC
y los lideres sociales. De interés para la investigacion, el Centro acerca las TIC a
las organizaciones mediante capacitacién digital, programas y equipo disminu-
yendo asi la brecha digital (tanto en acceso como cognitiva). Ademads, capacita a
los gerentes para incrementar sus habilidades de comunicacién y colaboracion
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inter-organizacional para que sean lideres que agreguen valor y detonen innova-
cién organizacional.

La red crece al incorporar empresas, expertos y organizaciones del sector tec-
nologico; por lo que amplia a los servicios de asesoria virtual, foros de discusion,
banco de practicas, auto-diagnoéstico institucional en linea, biblioteca virtual, y
networking con empresas socialmente responsables y con 0SC de América Lati-
na. Massociedad extiende sus servicios a la ciudadania al crear comunidades de
aprendizaje virtuales para informar, empoderar, comprometer al ciudadano y
apoyar su participacion en proyectos.

El contacto con otras instituciones y networking es un servicio en proceso, ya
que actualmente la comunidad es coordinada de forma jerarquica y centraliza-
da. El reciente uso de directorios y foros permitird el identificar OSC similares
y empresas socialmente responsables (ESR) interesadas en las temdticas de la
organizacién. Desde mi experiencia, uno de los retos que enfrentan las 0SCy las
ESR es el identificar posibles socios con intereses compatibles y con un ambito
de accién similar (geografica y por publico atendido). Igualmente, el conocer
qué se requiere. El segundo reto es la reputacion de las organizaciones e institu-
ciones para compartir capacidades y recursos en proyectos especificos.

MasSociedad cuenta con dos redes, la primera surge como iniciativa de los
tres fundadores y como extension de las actividades. Se integra por aliados es-
tratégicos (Grafico 21) que proveen de servicios, capital social y otros recursos.
Esta red integra a expertos de diversas disciplinas que permite ofertar cursos de
actualizacion. Las 0SC, emprendedores sociales y lideres beneficiados los consi-
dero con el rol de asociados. Sin embargo, estos actores que reciben los recursos
se pueden considerar como una segunda red. A la cual identifico con estructura
jerarquica, centralizada y sin interaccion alguna. Es de su interés interactuar el
poder actuar en red, encontrar aliados, intercambiar recursos y transferir cono-
cimiento critico. Sin embargo, atin esta red aun se encuentra en construccion.
MasSociedad no cuenta con la experiencia de construccién de redes, los espa-
cios virtuales no facilitan la interaccién entre los usuarios y la localizacién de los
usuarios aun es dispersa para permitir la interaccion fisica a nivel local.
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En este capitulo se comparan los hallazgos del analisis exploratorio comparativo
de las variables analizadas por medio del levantamiento de datos primarios en las
cinco redes. Igualmente se presentan las nuevas variables identificadas a partir
del analisis cualitativo de las respuestas. Se identificaron patrones que se integra-
ron en variables que podrian ser tomadas en cuenta como referencia de factores
criticos o como dimensiones de analisis.

Se recapitula que el contacto con las redes fue por medio de los coordinado-
res de las redes: solicitud de participacion, informacién y contacto posterior a
la encuesta. La comunicacion y el uso del lenguaje fueron ajustados a las redes
para cada uno de los cuestionarios. Todos los encuestados respondieron de ma-
nera remota por Lime Survey al enviarseles un enlace directo de su cuestionario
por correo electrénico. Los encuestados podian ingresar tantas veces lo requi-
riesen para completar su informacién. Debido a la extensiéon del instrumento
se decidi6 dividirlo en dos partes. La invitacion y gestion de los cuestionarios de
ASIMX y MasSociedad la realiz6 el coordinador de ambas redes. La tasa de res-
puesta fue menor a comparacion del control directo que se tuvo sobre la base
de datos de las otras redes.

Muestra Analizada

El primer cuestionario fue respondido por 36/42 integrantes de las redes alber-
gadas en Cemefi; 109/690 de la Red Nacional para la Competitividad e Inno-
vacion en el Trabajo; y 42 entre ASIMX y MasSociedad. Es decir, 187 integrantes
respondieron el cuestionario 1. Tras la limpieza de datos se analizaron 12 de
la RED; 9 de la RAM; 57 de RENACINNOVA; 6 de ASIMX y 42 DE MasSociedad. Es
decir, se analizaron 126 respuestas del primer cuestionario. Del segundo cuestio-
nario se recibi6 una respuesta similar, se analizaron 11 de la RED; 7 de la RAM; 45
de RENACINNOVA; 6 de ASIMX y 42 de MasSociedad. En el segundo cuestionario
se analizaron 111 respuestas. En la tabla 16, se muestran variables individuales
relacionadas con la pericia, conocimiento y experiencia de los integrantes de
las redes a fin de conocer la afinidad y capacidad de conocimiento ligado a la
accion.
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Variables discriminantes

Sector de actividad

Se observa la congruencia entre el sector en el que trabajan los individuos con
relacion a la actividad de la red: educacion, ecologia, servicios profesionales,
cientificos y técnicos y otros servicios no gubernamentales. Por ende podriamos
determinar la tendencia a incorporarse a redes tematicas para colaborar y trans-
ferir conocimiento y de la bisqueda por conformar comunidades de practica
profesionales con cierto nivel de virtualizacion y uso de TIC.

En el caso de la RED, el 75% laboran en actividades de educacion y el 24.9%
en las siguientes actividades: 8.3% en actividades legislativas, gubernamentales,
de imparticion de justicia, organismos internacionales y extraterritoriales, y de-
fensa de derechos humanos (AL); 8.3% en esparcimiento, cultura, deporte y
recreacion (ESA) y 8.3% en servicios de salud y asistencia social/ Otros servicios
de asistencia social (SOS).

El 100% de los integrantes de la RAM se colocaron en actividades del sector
ecologico, tales como agricultura, ganaderia, silvicultura, pescay caza.

De RENACINNOVA El 44.8% en educacién, 20.9% en servicios profesionales,
cientificos y técnicos (SPCT); 13.4% en industrias manufactureras (IM), 10.4% en
negocios, servicios de apoyo (NA); 4.5% en comercio (CM), 1.5% en corporativos
(cp), 1.5% en energético, gas y agua (EN); y 1.5 en Esparcimiento, cultura, de-
porte y recreacion (ESA).

El 83.3% de los integrantes de ASIMX que respondieron laboran en activida-
des de servicios profesionales, cientificos y técnicos (SPCT); el restante en edu-
cacion (16.7%).

Los integrantes de MasSociedad laboran en sector educativo (23.8%), ac-
tividades legislativas, gubernamentales, de imparticiéon de justicia, organismos
internacionales y extraterritoriales, y defensa de derechos humanos (19%); aso-
ciaciones y organizaciones (14.3%); servicios de filantropia y gestién de 0SCy
voluntariado (9.5%); otros servicios de asistencia social (7.1%); ecologia (4.8%);
servicios profesionales, cientificos y técnicos (4.8%); construccion (2.4%); es-
parcimiento, cultura, deporte y recreacion (2.4%); negocios, servicios de apo-
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yo (2.4%); hospitales (2.4%); servicios de investigacion cientifica y desarrollo
(2.4%); y servicios médicos de consulta externa y servicios relacionados (2.4%).

Nivel de experiencia

El nivel de experiencia en el sector se relaciona directamente con la edad, por
lo que se infiere una baja movilidad inter-sectorial o bien, la especializacién en
una misma actividad. Esto nos da una idea del interés por trabajar de manera
interdisciplinaria en los proyectos, pero que a fin de cuentas las redes tienden
a actuar dentro de un mismo sector, por lo que la colaboracién inter-sectorial
tenderd a ser minima. Esto es importante debido a que la colaboracién inter-
sectorial facilita la absorcién de conocimiento novedoso.

Edad

Para fines de otros analisis y de acuerdo con los percentiles de la distribucion
se establecieron cuatro grupos. La edad varia de 20 a 74 anos, con una media
de 45 y una moda de 49 anos. En general se observo que las personas jovenes
tendian a utilizar una diversidad de tecnologias mayor que las personas maduras,
sin embargo el dato es interesante cuando analizamos las redes. La RAM tiende a
utilizar mas medios y a colaborar y participar por roles de forma mas activa que
las otras redes. Se infiere que esto tiene que ver mas con el sector debido a la
alta complejidad de la sustentabilidad, tanto en el conocimiento especializado
como en los retos que enfrentan. La edad s6lo mostré correlaciéon con el nivel
de experiencia.

Especializacion y nivel educativo

Destaca la especializacion y el nivel educativo de los integrantes; siendo el nivel
minimo la licenciatura y las Ciencia Sociales y Humanidades la carrera mas co-
mun entre la RED, RAM, RENACINNOVA y MasSociedad. Es interesante identificar
que el nivel de profesionalizacion de las acciones de una red podria estar corre-
lacionado con el nivel educativo de los integrantes. Lo que si se identificé fueron
correlaciones entre el nivel educativo y el nivel de habilidades digitales que faci-
litan nuevas formas de ensenanza-aprendizaje y de gestion de la red, asi como de
uso de TIC mas especializadas. Por ejemplo, el uso de otros medios y tecnologias
para comunicarse e interactuar. Por ende, aquéllas redes con
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Actividad principal

La actividad principal de los encuestados al interior de la organizacién es variable
dependiendo de la red. Se les permiti6é contestar varias actividades simultdneas a
fin de verificar el nimero de tareas que efectuaban. En la RED, RAM y RENACIN-
NOVA gran parte de los encuestados solo realizan una funcién, a comparacion
de que en MasSociedad llegan a realizar 3 a 4 roles y en ASIMX 7 roles. Los roles
tienen relacion con el tamano de la red, la funcién que realizan al interior de
la organizacién y por ende con el nivel de participacion en la red. Los puestos
directivos tienden a participar en roles de gestion y de forma mds activa; mien-
tras que aquéllos que ocuparon puestos operativos tienden a participar en varios
roles simultaneos siempre y cuando la organizacién les ha designado para ser re-
presentante en la red. Se observ6 una tendencia por los representantes de la red
realicen roles multiples al interior de su red a menos que sean los directores.

Sexo

Alrededor del 60% de los encuestados en la RED, RAM y MasSociedad son muje-
res mientras que son encuestados hombres los que respondieron en RENACIN-
NOVA (67%) y ASIMX (83%). Simplemente, se muestra una presencia femenina
en ciertos sectores como educacion y ambientalismo mientras que en innovacién
y seguridad informatica tienden a participar mas hombres. El género también po-
dria relacionarse con el tipo de red, dado que RENACINNOVA y ASIMX tienden a ser
redes profesionales tematicas, mientras que la RED, RAM y MasSociedad preten-
den generar capacidades. El género no muestra ser una variable que impacte de
manera significativa en algin otro factor al interior de la red.

Rol y nivel de participacion

A fin de conocer la participacion y contribucion al interior de la red se les pregun-
t6 sobre qué hacen y con qué frecuencia (Tabla 17). Las tareas se relacionaron con
los roles centrales descritos por Gloor et al. (2007). Siendo el rol de experto/men-
tory enlace las mas comunes entre las redes, lo cual es congruente con un nivel de
intensidad mas alto. En el caso de ASIMX el rol de puente y lider son preferidos y
tienen un mayor nivel de intensidad. Para la red de MasSociedad, el rol de asocia-
do es comun y congruente con el hecho de la verticalidad y centralidad de la red.
La tendencia de estas redes es de compartir el conocimiento entre expertos mas
que hacia asociados por lo que se integran como asociaciones de apoyo mutuo.
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Tipo de organizacion

Sobre las organizaciones que representan la mayoria son asociaciones y socieda-
des civiles (Tabla 18). En el caso de ASIMX la mayoria (66%) no estd constituida
legalmente por lo que se infiere que son consultores independientes o bien estdn
contratados en una organizacion. La representacion del gobierno y emprende-
dores sélo se presenta en dos redes: en RENACINNOVA 28.8% son funcionarios y
11% son emprendedores; mientras que MasSociedad el 13% son funcionarios
y 13% emprendedores. Se puede deducir la congruencia entre el objetivo de la
red con el tipo de miembros que la conforman.

Tamano de la organizacion

El tamano micro y pequeno son mas comunes, lo cual confirma la necesidad de
colaboracion y transferencia de conocimiento, asi como compartir recursos y ca-
pacidades con otras organizaciones a fin de cumplir con los objetivos. Al menos
en estas redes, se confirma el supuesto de interés y necesidad por colaborar para
estas organizaciones. La poblacién atendida varia para cada una de las redes y
cabe observar que dificulta las acciones especificas en beneficio de una organiza-
cion. Los objetivos y proyectos de las redes tuvieron que plantearse en términos
del sector y paulatinamente al conocerse y reconocer recursos, proyectos, capa-
cidades y conocimiento a intercambiar. Es decir, no surgié de inmediato sino en
la interaccion de los integrantes.

Ambito de accién

El ambito de accion de la RED y RAM es el D.F., mientras que el resto de las redes
se extiende a nivel nacional e inclusive MasSociedad a nivel internacional. La
adscripcion a ASIMX, RED y MasSociedad es reciente dada la interaccion en redes
como Twittery LinkedIn. En este sentido lo interesante es analizar la experiencia
en colaboracién con otras organizaciones y redes. Las organizaciones que colabo-
ran con otras tienden a tener expectativas mas especificas sobre lo que pueden
esperar o no, qué les motiva para colaborar, qué tipo de conocimiento requieren y
pueden compartir. Igualmente, las organizaciones con experiencias previas tienen
un claro alcance local y las colaboraciones internacionales les sirven para incre-
mentar su reputacion.
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Apropiacion de TIC y Transferencia de Conocimiento

Cabe destacar que el uso de las TIC y la ecologia de medios ya fueron analizadas
para cada una de las redes en el andlisis cualitativo en el apartado de observa-
ciones.

Acceso a Internet

Con relacion al acceso y uso de las TIC todos los integrantes tienen acceso a In-
ternet desde su casa, oficina o celular (en mayor o menor medida). Por lo que la
brecha tecnolégica en cuestion de acceso no parece ser un problema. Igualmen-
te destaca la tendencia a la movilizacion que se ha encontrado en otros estudios
de acceso a Internet y uso de TIC. Se plantea la movilizacién como un drea in-
teresante de desarrollo de aplicaciones para dispositivos moéviles que faciliten la
interaccién, comunicacién, intercambio de documentos y retroalimentacién de
KPI. La necesidad por aplicaciones varia dependiendo de los objetivos de la red,
los procesos, asi como la ubicacién geografica.

Comunicacion y uso de medios digitales

En general, los integrantes utilizan distintos medios para comunicarse, de estos
destaca Facebook (44.1%) seguido por LinkedIn (31.6%), Skype (31.6%) y Twitter
(20.6%). En menor medida utilizan Viadeo (4.4%) y otras herramientas (3.7%).
Como se observa en la Tabla 19, el uso de estos medios es distinto segun la red.
Debido en parte, a la cultura, el nivel de habilidades digitales (Tabla 21) y el
nivel de intensidad de los medios utilizados. Como se comento6 anteriormente, y
se ha detectado en estudios de plataforma de redes sociales, cada uno de estos
medios tiene objetivos y mecanismos de comunicacion diferentes. Los gestores
de las redes que utilicen estos medios de forma apropiada facilitan que los in-
tegrantes puedan establecer relaciones, interactuar, transferir su conocimiento
y colaborar en los proyectos de la red y de los propios integrantes. Igualmente,
la existencia de normas en los foros de las redes coadyuva a la generaciéon de
vinculos de confianza y la creacién de comunidades de practica.

Estas plataformas apoyan la interaccion y transferencia de conocimiento de
forma asincrénica pero en el corto plazo; de la misma forma, dificultan la trans-
ferencia de conocimiento en el largo plazo debido a la incapacidad que tienen
para la gestion de contenidos. Se plantea por tanto que estos medios ayudan a la
comunicacion, sin embargo el proceso de transferencia de conocimiento debe
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llevarse de manera paralela con otro apoyo de TIC que permitan la gestion de
los contenidos.

Habilidades digitales

Los pardmetros para medir las habilidades digitales se presentan en la Tabla 20.
El nivel de habilidad digital 1 que da cuenta de su capacidad de busqueda de
informacion es relativamente bajo en general. Esta habilidad es importante por-
que fomenta el auto-aprendizaje y la identificacion de conocimiento nuevo, las
cuales son vitales para incrementar la capacidad de absorcién (Tablas 20 y 21).
En este sentido, la capacitacién para busqueda de informacién especializada se-
ria no s6lo un drea de oportunidad para los actores en red, sino un imperativo
para facilitar la capacidad de absorcion.

El nivel de habilidad digital 2 da cuenta del nimero de medios utilizados y
conocidos por los integrantes es relativamente bajo, lo cual refiere un uso bdsico
de los medios y se infiere una adopcion tardia de Internet o bien, la clara prefe-
rencia por el uso de ciertos medios y la baja exploracién. La habilidad digital 2
afecta cuando los medios utilizados no son adecuados a la estrategia de comuni-
cacion interna y/o externa o cuando dicha estrategia es inexistente.

El nivel de habilidad digital 3 da cuenta del nimero de medios utilizados avan-
zados que de acuerdo en estudios de apropiacion, el uso de estos medios refiere
un conocimiento mas profundo y especializado de las TIC. Este nivel es bajo para
las redes y se vincula con el no uso de repositorios en la nube ni de aprendizaje
a distancia. Este nivel de habilidades es referencia del tipo de TIC y ecologia
de medios que puede ser utilizado al interior de la red. Si es bajo los métodos
de transferencia de conocimiento se condicionan a una interaccion de socializa-
cion presencial y sincrénica dado que los individuos y organizaciones ain no han
adoptado otros medios.

Es interesante ver a detalle que el nivel de escolaridad se relaciona con el
nivel de habilidades digitales por lo que la capacitaciéon es necesaria a fin de in-
crementar la apropiacién de TIC en general. La capacitaciéon puede ser interna
o externa. Se propone que las organizaciones y redes desarrollen cada una de
las habilidades digitales de los integrantes a fin de que puedan adoptar prdcticas
de ensenanza-aprendizaje mas innovadores, asi como de las TIC relacionadas.
Igualmente la medicién previa es importante antes de implementar el uso de
ciertas plataformas o software. Si los integrantes no cuentan con las habilidades
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digitales necesarias es posible que la estrategia de comunicacion y de transferen-
cia de conocimiento no funcione adecuadamente. En el anexo 5 se proponen
cursos de actualizaciéon

Medios y transferibilidad del contenido

A fin de conocer los medios utilizados para interactuar y transferir conocimiento
se gener6 una clasificacion de estos de acuerdo a su nivel estimado de transfe-
ribilidad del contenido (Tabla 22). Se les pregunt6 cudles eran los medios que
empleaban para comunicarse e intercambiar informacién y conocimiento. Las
respuestas difieren por red (Tabla 23), sin embargo de manera general no uti-
lizan medios de intercambio en la nube ni de aprendizaje lo cual es un drea de
oportunidad en TI, tanto para el desarrollo de nuevas tecnologias como de difu-
sion de las existentes.

Actividades de ensenanza-aprendizaje

Para conocer la forma en qué se transfiere conocimiento se indagé en las acti-
vidades de ensenanza aprendizaje realizadas en la red y en como emplean las
TIC para apoyar la transferencia de conocimiento. El tipo de actividades se
describe en la tabla 24 mientras que los resultados se presentan en la Tabla 25.
Se puede observar una mayor aplicaciéon de conferencias y reuniones en la RED y
RAM; mientras que los talleres son preferidos por RENACINNOVA y MasSociedad.
Las actividades de socializacion se presentan en parte debido a que motivan la
participacion, facilitan la formacién de lazos colaborativos y son evidencia de
la necesidad de interactuar cara-cara. Igualmente, la socializaciéon es mas comun
dado que las redes no han sistematizado su conocimiento, tampoco lo han ex-
plicitado o formalizado por lo que el conocimiento suele transferir a través de
conferencias, talleres y el intercambio directo.

Las actividades ludicas atin no son consideradas aun cuando el juego fomenta
la integracion y facilita el aprendizaje. S6lo en el caso de RENACINNOVA pare-
cen retomarlo en el 50% de las veces. La necesidad por resolver problemas y la fal-
ta de sistematizacion del conocimiento entorpece que las organizaciones puedan
compartir conocimiento a través de bancos de prdcticas y documentos.

Igualmente, a pesar de que en las organizaciones, el intercambio es una prac-
tica efectiva para transferir conocimiento s6lo dos redes han utilizado este meca-
nismo. De manera similar esto ocurre con el mentoreo.
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La RENACINNOVA incentiva a las organizaciones —por medio de un reconoci-
miento a nivel nacional-a que sistematicen sus practicas y conocimiento. Este re-
conocimiento lleva un proceso de dictaminacién y actualmente incluye un bono
economico. El banco de practicas no tiene aun indicadores que muestren el
beneficio hacia otras organizaciones, lo cual es un drea de oportunidad para esta
red. De manera similar, la RED establecio el incentivo de recaudacion de fondos
para los proyectos pero al no incorporar un banco interesante no ha mostrado
tener el impacto deseado. Al respecto es necesario que cualquier iniciativa se
concrete primero de manera interna a la red y posteriormente cuando se tenga
informacion de interés pueda visibilizarse.

Informacion y contenidos compartidos

El contenido del conocimiento compartido se clasificé por el tipo de informa-
cién enlistada en la Tabla 26. Se recuerda que este tipo de contenido refiere a las
tipologias de conocimiento vinculadas a la ecologia de medios y las TIC asocia-
das planteadas en capitulos anteriores. Se observa una tendencia a compartir in-
formacion del sector como noticias, eventos, politicas publicas seguido por aviso
de eventos, talleres, sesiones de networking, seminarios y eventos de las organiza-
ciones. En segundo lugar, se comparten practicas y casos de éxito lo cual es basi-
camente la intencién de la red. En el caso de la RAM se comparten los proyectos
comunes y en RENACINNVA se hace referencia a contenidos internacionales.

No existe una clara estrategia de comunicaciéon mas alld de la difusiéon con
excepcion de que laRAM pretende informar para educar. Sin embargo, la educa-
cién es aun incipiente en tanto que no se vincula con una andragogia y gestion
de contenidos relacionados. Esto es importante porque la comunicacién puede
orientarse tan sélo en informar para concientizar sin mostrar qué hacer con lo
aprendido.

Como contribucion de la investigacion se anade un glosario (anexo 1) con
términos relevantes para la investigacion a fin de tener un lenguaje compartido.
El presente glosario también es muestra de como para transferir conocimiento es
necesario aclarar el significado, perspectiva y contenido de —cuando menos-las pa-
labras clave. Se invita a que las organizaciones y redes que busquen transferir
su conocimiento compartan el lenguaje técnico, igualmente lo planteen en un
glosario que les permita comunicarse de manera estratégica tanto de forma in-
terna como externa. Esto es de suma importancia para conceptos que pueden
tener varias acepciones como innovacion, educacion de calidad, sustentabilidad-
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sostenibilidad, entre otros. No sélo facilitard que su comunicacién sea mads clara,
si no que les permitird incorporar a los actores estratégicos que converjan en los
intereses y filosofia de la red. Por ende, facilitard que sus colaboraciones sean
mas fluidas para cada uno de los mecanismos y factores criticos.

Medios de comunicacion

El correo electrénico sigue siendo el medio bdsico para comunicarse e inter-
cambiar informacién a pesar de la existencia de repositorios o plataformas de
aprendizaje. Como se coment6 anteriormente, esto se relaciona con el nivel bajo
de habilidades digitales. Se plantea que los integrantes incrementen su nivel de
habilidades digitales a través de capacitacion y cursos de actualizacion (anexo
5), tal que puedan ir adoptando estrategias de comunicacién y técnicas de ense-
nanza-aprendizaje.

La red social parece ser un medio cada vez mas habitual de interaccion para
este tipo de contenido; sin embargo se critica la baja posibilidad de gestion de
contenido que permiten estas plataformas de redes sociales. Se plantea que los
técnicos de las redes puedan adoptar repositorios internos que gestionen conteni-
dos de forma tematica y con palabras clave, o bien utilicen ontologias compartidas
dentro del sector como lo hacia la plataforma de Wiser.org en sustentabilidad.

Factores organizacionales y de red

Los factores organizacionales y de red analizados refieren los incentivos, expe-
riencias y capacidad que tienen los integrantes por colaborar y transferir co-
nocimiento, asi como los resultados obtenidos. Tras el analisis cualitativos de
las respuestas abiertas. Se identificaron categorias de acuerdo a los parametros
tedricos y el andlisis de las respuestas.

Incentivos para colaborar y transferir conocimiento

En el caso de los incentivos se estableci6 previamente en el cuestionario que las
fortalezas y capacidades, asi como las necesidades, requerimientos y areas de
oportunidad son el marco de referencia para la colaboracién y transferencia
de conocimiento. Es decir, demarcan de manera especifica aquello que se pre-
tende intercambiar, tanto lo que se tiene la capacidad de dar (fortaleza) como
lo que se requiere (necesidad). Los integrantes respondieron sobre lo que pre-
tendian compartir y qué buscaban al participar en una red, derivado del analisis
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de sus respuestas es que identifiqué ciertos patrones para cada una de las pre-
guntas. Las categorias de analisis identificadas para los incentivos fueron: los
conocimientos; las capacidades de talento humano y desarrollo organizacional;
y la experiencia y capacidad de colaboracion.

De forma grafica, las variables que explican los incentivos para colaborar y
transferir conocimiento se plantean en el grafico 23. Se espera que la mayor
complejidad y especificidad de los incentivos intervengan en una mayor necesidad
por colaborar, contribuir y establecer alianzas de colaboracion y transferencia de
conocimiento a través de redes. En otras palabras, si el conocimiento requerido
es muy especializado (y) habra un mayor interés por identificar expertos y cola-
borar con ellos. Igualmente ocurre con el tipo de recursos (x) y las experiencias
positivas de colaborar con otras asociaciones o en red. En todos los gréficos se
integra la confianza y cultura como dos elementos que estan presentes inde-
pendientemente de los beneficios, aportaciones, expectativas, etc. De la misma
forma se presenta como una triada donde en menor a mayor medida deben estar
presentes para detonar el factor evaluado.

Grafico 23. Incentivos de la colaboracién y transferencia de
conocimiento en redes de alianzas inter-organizacionales.

Y= Conocimiento (especifico, TC-GC-TIC)

................................................................. Corifisnzs
Cultura

X= Capacidades (aprendizaje,-
expertise, recursos)

Z= Colaboracion

(experiencia, capacidad, Recursos : aliados, talento

impacto PRR) humano, espacio, tecnologia
economico. cultura

Capacidad: expertise + vinculacion + generar confianza
PRR : politicas publicas, reputacion y reconocimiento

Fuente: Elaboracion propia.
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a) Conocimiento

En las redes analizadas se identificé que los integrantes buscan intercambiar co-
nocimiento en el que se sienten fuertes y recibir conocimiento que consideran
como un area de oportunidad o requerimiento. Como fortaleza, los integrantes
de las redes persiguen intercambiar su experiencia, contenidos de conocimien-
to explicito, conocimiento para transferir y gestionar el conocimiento, asi como
la busqueda por intercambiar capacidades criticas. Igualmente, los integrantes
solicitan experiencia y conocimiento explicito relativo al sector y campo de ac-
cion de las organizaciones, el conocer procesos y herramientas para gestionar y
transferir su conocimiento y desarrollar capacidades discretas.

b) Capacidades del talento humano y desarrollo organizacional

Los integrantes se sienten fuertes y buscan compartir capacidades de talento hu-
mano y desarrollo organizacional con relacion a la administracién y desarrollo
del talento, los aliados internos y externos (capital social), las actitudes y valores
que les han ayudado a ser mejores. Los integrantes solicitan que sus aliados les apo-
yen en capacitacion, intercambiar espacios, recursos y tecnologia.

c) Experiencia y capacidad de colaboracion

Los integrantes con experiencias previas para colaborar y transferir conocimien-
to quieren compartir su capacidad, reputacion, reconocimiento y confianza dentro
del sector. Aquellos con inexperiencia por colaborar tiene interés por implementar
proyectos, vincularse en la accién local y detectar proveedores y obtener recono-
cimiento, confianza y reputacion.

Experiencia en colaboracion y participacion en redes

Ademas de los incentivos, la experiencia positiva y la participacion activa en otras
redes promueve la colaboracion y transferencia de conocimiento dado que con-
tribuye a la capacidad organizacional de colaborar en red, las habilidades indi-
viduales para colaborar y transferir conocimiento, asi como para incrementar la
capacidad de absorcion individual y colectiva. En la tabla 29 se resumen las res-
puestas de las redes con relacion a estos aspectos. Se observa que las organizacio-
nes que integran las redes por lo general colaboran con otras entidades externas
e igualmente establecen alianzas. Sin embargo el numero de aliados difiere por
organizacion. La participacion de las organizaciones en otras redes es desigual.
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La mayoria de las organizaciones de RENACINNOVA y MasSociedad no participan
en otras redes mientras que hay organizaciones que llegan a participar hasta
en seis redes simultineamente.

El alcance de las redes con las que se enlazan es nacional (34.6%), local-
regional de la red (23.5%) y global (22.1%). En menor grado colaboran con
redes con alcance en América Latina (8.8%) o que incorpore distintos ambitos
de accion (11.8%). El perfil de las redes con las que colabora y transfiere cono-
cimiento son: académicas (39.7%), empresariales (25.7%), de desarrollo social
(25.7%), para el desarrollo o transferencia tecnolégica (13.2%), filantrépicas
(11.8%), para la innovacioén social (9.6%), cooperativas (8.8%) y comuni-
dades de practica (6.6%). Con estas redes intercambian conocimiento, entre
otros recursos como la capacitacién; realizan proyectos especificos, alianzas y
convenios, y generan vinculacién (Tabla 30). Es importante que los integrantes
conozcan el capital de estas redes a fin de poder acceder al mismo y establecer
mecanismos de intercambio como la ética institucional o las herramientas de
colaboracioén, transferencia de conocimiento y ecologia de medios.

Expectativas, aportaciones y beneficios percibidos

Expectativas

Ademas de los incentivos, la experiencia positiva y la participaciéon activa en
otras redes promueve la colaboracién y transferencia de conocimiento dado que
contribuye a la capacidad organizacional de colaborar en red, las habilidades
individuales para colaborar y transferir conocimiento, asi como a incrementar
la capacidad de absorcién individual y colectiva. En la Tabla 32 se categorizaron
las expectativas de los integrantes para participar en cada una de las redes. De
manera similar que los incentivos se identific6 que las expectativas se guian bajo
las categorias de conocimiento, capacidades y colaboracion (Grafico 24). Las
expectativas de colaboracion y transferencia de conocimiento en red afectan
los incentivos por colaborar, contribuir y establecer alianzas a través de redes, asi
como en la participacién en la red.
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Grafico 24. Expectativas de colaboracién y transferencia de co-
nocimiento en redes de alianzas inter-organizacionales.

Y= Conocimiento (especifico, TC-GC-TIC)

Confianza
Cultura

X= Capacidades (aprendizaje,-
expertise, recursos)

Z= Colaboracion

(experiencia, capacidad, Recursos : aliados, talento

impacto PRR) humano, espacio, tecnologia
economico. cultura

Capacidad: expertise + vinculacion + generar confianza
PRR: politicas publicas, reputacion y reconocimiento

Fuente: Elaboracion propia.

Si las expectativas son mayores tenderdn a contribuir y participar mds, particu-
larmente en aquél eje con mayores expectativas e incentivos. Igualmente, si la
red no satisface estas expectativas en el eje que requieren (X, y, z) tenderan a
desmotivarse y salirse mas rapidamente. De ahi que sea importante hacer un diag-
nostico y retroalimentacion continua de los incentivos y expectativas.

Aportaciones

A diferencia de los incentivos y expectativas, las aportaciones giran en torno al
conocimiento, la visién y compromiso, y la colaboracién. En la Tabla 33 se enlis-
tan las percepciones de los encuestados con relaciéon a lo que ellos consideran
que aportan a la red. La vision que tienen del sector y el compromiso hacia otros
integrantes son mencionados reiterativamente en los comentarios de los inte-
grantes. Al conversar con los coordinadores se verifica que ambos elementos son
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esenciales y perceptibles en la participacién. Las percepciones de las aportacio-
nes se clasificaron y se resumen en el grafico siguiente:
Grafico 25. Aportaciones de colaboracion y transferencia

de conocimiento en redes de alianzas inter-organizacionales.

Y= Conocimiento (sector, especifico, TC-servicios)

Confianza
Cultura

X=vision y compromiso

Z= Colaboracion
(organizacion, vinculacion y
PP)

Capacidad: expertise + vinculacion + generar confianza
PRR : politicas pablicas, reputacion y reconocimiento

Fuente: Elaboracion propia.

Beneficios percibidos

Los beneficios percibidos refieren a los resultados obtenidos por haber participa-
do, contribuido o simplemente por estar en la red. Se clasificaron los beneficios
de acuerdo a la revision de la literatura teérica y empirica sobre los resultados y
beneficios de participar en este tipo de redes transaccionales (Tabla 31). Los re-
sultados por red se presentan en la Tabla 34 y se diferencia por red segun el tipo
de beneficios y la intensidad de los mismos. Al revisar las respuestas abiertas se
identificaron nuevos beneficios (Tabla 35) que se agruparon en las variables si-
milares a las aportaciones (Grafico 26). Igualmente se percibe como beneficio el
conocimiento especifico, del sector y de transferencia de conocimiento a través
de servicios, capacitacion recibida o documentos recibidos. En segundo lugar, la
colaboracién para organizarse, vincularse y laborar colectivamente en la agenda
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publica. En tercer lugar, la visiéon y el compromiso de otros integrantes para con
el resto de la red.

Grafico 26. Beneficios percibidos de colaboracién y transferencia
de conocimiento en redes de alianzas inter-organizacionales.

Y= Conocimiento (sector, especifico, TC-servicios)

Confianza
Cultura

X=vision y compromiso

Z= Colaboracion
(organizacion, vinculacion y
PP)

Capacidad: expertise + vinculacion + generar confianza
PRR : politicas publicas, reputacion y reconocimiento

Fuente: Elaboracion propia

Valores compartidos

Finalmente con relacién a la dimension cultural, sélo se les solicité que hicie-
ran mencién a cinco valores principales reconocidos en la red (Tabla 36). La
intencion era dar cuenta de la unificacion de los valores compartidos, asi como
de identificar otros valores relevantes para los integrantes. No se les pidi6 que los
colocaran por prioridad por lo que solo se pudo analizar la frecuencia de los mis-
mos. En una exanimacion posterior se podria establecer la presencia de subcultu-
ras. Los valores con mayor nimero de menciones se exponen por red en el Tabla
36. En las redes destacan los valores del compromiso, el respeto, la solidaridad y
la responsabilidad. Estos valores son congruentes con los valores de colaboracion
y solidaridad encontrados en estudios anteriores (Velasco, 2009).
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De forma paralela a los valores, se ha tratado anteriormente la importancia
de la ética institucional basada en los derechos humanos y universales que tran-
sita por el establecimiento de codigos de conducta, normas de comportamiento,
reglas internas y Ia manera en que se toman las decisiones al interior de la red.
Cada una de las redes ha establecido a lo largo del tiempo estas reglas basicas
para colaborary transferir su conocimiento y los comportamientos esperados. Es
importante destacar que estas reglas surgen en la interacciéon y aunque puedan
establecerse normas desde un inicio estas deben ser flexibles para permitir el
ingreso de nuevos integrantes y la incorporacién de ideas. Las normas que faci-
liten el ingreso de aliados y apoyen la diversidad también incrementardan la posi-
bilidad de recibir una mayor riqueza de recursos, capital social e intercambio de
recursos en el corto y mediano plazo; asi como de innovacion abierta al generar
nuevos servicios y productos, lo cual puede ser de inmediato, en el mediano y
largo plazo.

Los valores y la cultura declarada ayudan a que otros posibles aliados se iden-
tifiquen con la red o no. Igualmente apoyan la gestion de la imagen externa de
la red y por ende su visibilidad ante otros actores estratégicos. Los valores y la
cultura que realmente se valor en la red sirve como un sistema axiolégico de
regulacion para la permanencia de los integrantes, como mecanismo de presion
social y de auto-regulacion del comportamiento. Los valores que enfatizan en el
respeto, la inclusion y la colaboracion permiten que los integrantes interactien
desde una forma personal, asi mismo promueve la equidad, estructuras horizon-
tales y lazos de confianza.

De las redes analizadas

La descripcion de los resultados cualitativos y exploratorios conlleva a la identifi-
cacién de las dimensiones y componentes de las redes resumidas en la Tabla 37
que se discutird a continuacion.

Morfologia

La tendencia por estructuras horizontales para colaborar y transferir el conoci-
miento es relevante para el diseno organizacional; sin embargo la estructura de
las redes analizadas tiene una clara tendencia a ser jerarquica y organizada por
comités. La verticalidad y centralidad de las iniciativas ha permitido el desarrollo
de redes de fundadores con origen institucional. No obstante, ha dificultado la
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consolidacién internay la transferencia de conocimiento y accién colectiva entre
los integrantes. Las iniciativas del fundador son apoyadas por la red por lo
que la estructura facilita el cumplimiento de las iniciativas del mismo. En el
caso de que los integrantes apoyen las iniciativas y les sean de utilidad este tipo
de red tendra mas éxito que las iniciativas consensuales. De la misma forma, la
informalidad interna ha facilitado la creacién de alianzas estratégicas que dis-
minuye las barreras de entrada y salida, incrementando asi el acceso de nuevos
aliados y la estabilidad de la red. Los beneficios percibidos son los que estabilizan
la permanencia o no de los integrantes.

Las iniciativas que surgen desde abajo y con una estructura consensual apo-
yan la consolidacién con agentes externos a la red y la colaboracién entre los
integrantes. La toma consensual de las decisiones y la organizaciéon tematica ha
permitido la homogeneidad de los intereses y perspectivas de los integrantes
hacia una vision compartida; asi como la heterogeneidad de las capacidades y
contenidos que permiten la recombinacién del conocimiento. Esto se observo
particularmente en la RED y RAM quienes planean y con base en ello se organizan
por comités.

El tamano ha sido un detonador de fortalezas y retos; por un lado, incre-
menta los posibles recursos de intercambio; por otro lado, dificulta el grado
de democratizacion interna y el concretizar proyectos que sirvan a los intereses
de los integrantes. Finalmente, las tecnologias mixtas apoyan la interactividad,
interaccion, socializacion, los lazos de confianza y la colaboracién en proyectos
especificos. Mientras que las tecnologias telematicas facilitan el interactuar con
usuarios sin importar la ubicuidad y generalmente utilizan CoP.

Tabla 37. Dimensiones y componentes de las redes analizadas.

Compo- REDAIN- MASSOCIE-
Di i0 RED RAM ASIMX
TMENSION | hente NOVA DAD
Estructura Consensual, Jerarquica | Jerarquica | Jerarquica
Horizontal Vertical Centraliza- | Vertical
Cooperativa Coopera- | da Coopera-
Formal tiva Coopera- | tiva
Morfologia Informal tiva Informal
Informal
Actores Educativo Ambiental | Actores Seguridad | Actores
externos informatica | externos
Tamano Mediano Grande Grande Grande

Continga >>

178



Monica N. Velasco Estudillo

. . Compo- REDAIN- MASSOCIE-
Dimension . RED RAM NOVA ASIMX -
Colaborativa tematica Colaborati- | Comuni- | Aprendiza-
va e innova- | dad de | jey CoP
. cion practica
Tipologia CoP
Morfologia En consolidaciéon con agentes externos | En formaciéon como red
alared de alianzas
Modelo Alianzas
Tecnologias Mixta Telematica
Tiempo de 8 anos 5 anos 4 anos 7 anos
Génesis operacion
¥ Origen Institucional e intersectorial Corporativo
desarrollo
Alcance Local y Nacional Nacional Internacional
s Direcciona- Proyectos sociales Proyectos en sectores pro- | Proyectos
Dinamica . . . .
lidad ductivos y sociales sociales
Tipo de co- | Codificado y tacito Codifica- | Codificado | Codificado
nocimiento | Interdisciplinario do/ tacito |y tacito Interdisci-
Nuevo interdisci- | Nuevo / | plinario
Recombinacién plinario Frontera Nuevo/
. Previamente acumulado Nuevo/|Recombi-|Recombi-
Contenidos . -
Frontera nacion Pre- | nacion Pre-
Recombi-|viamente | viamente
nacién Pre- | acumulado | acumulado
viamente
acumulado
Procesos y | Publicaciones Mejoras de | Comercia- | Intercam- | Capacita-
productos | proceso y servicios Cam- | lizar biar cion virtual
bios en la organizacién conoci-|experiencia | Banco de
miento Apoyo mu- | practicas
Publicacio- | tuo Mejoras de
Resultados nes Mejoras en | proceso vy
del Banco de | el desem- | servicios
intercam- practicas peno Cambios en
bio Premiacio- | Comerciar | la organiza-
nes conoci-|cion
Capacita- | miento
cion  pre-
sencial vy
virtual

Continaa >>
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. ., Compo- REDAIN- MASSOCIE-
Dimension . RED RAM — ASIMX -
Elementos | Politicas publicas. Sector | Sistemas de | Espacios |Espacios
del entorno | educativo y ambiental. innovacién |virtuales | virtuales
Legislacion | de conoci- | de  cono-
Contexto laboral  y | miento Re- | cimiento,
RRHH gulacién en | educacion
seguridad | y tercer sec-
informatica | tor.

Fuente: Autoria con base en la metodologia de Casas (2003) y Lara (2008).

Génesis y desarrollo

Estudios anteriores sobre las redes inter-organizacionales —comentados anterior-
mente— dan cuenta de los ciclos por lo que deben pasar para consolidarse. De
manera similar a los equipos de trabajo, el ciclo de vida de las redes transita
desde el nacimiento, crecimiento, madurez y desintegraciéon. Cada una de las
etapas considera retos, procesos, estructuras y tecnologias, asi como los posi-
bles recursos y contenidos a compartir.

Las cinco redes analizadas tienen mds de cuatro anos en operacién por lo que
han transitado por los retos iniciales, han generado y formalizado la normativi-
dad interna. Esto les ha permitido consolidarse como red e incorporar nuevos
integrantes. El origen corporativo a diferencia del institucional ha influenciado
en el tipo de servicios que ofertan las redes, asi como la existencia menor de
colaboraciones internas entre las organizaciones, y el alcance internacional
de la red.

Dinamica

La direccionalidad de los esfuerzos se encuentra en la realizacién de proyectos
sociales y productivos segun el objetivo de la red. Los proyecto de la RED y RAM
se han encaminado a la agenda publica por lo que las alianzas estratégicas con
funcionarios son de gran importancia. Para RENACINNOVA y ASIMX, los proyectos
productivos son de gran interés por lo que la vinculacién es mayor con empre-
sas, camaras industriales, expertos y consultores. En el caso de MasSociedad, los
proyectos sociales ain no son palpables entre los integrantes, dada la falta de
interaccion entre ellos.

180



Monica N. Velasco Estudillo

Contenidos

En todas las redes analizadas se transfiere conocimiento codificado y tacito en
la medida que las organizaciones han sistematizado su conocimiento. La trans-
ferencia del conocimiento de RENACCINOVA en innovacién ha incrementado
debido al banco de mejores prdcticas y los incentivos del premio nacional de
innovacién. En el caso de MasSociedad, la transferencia es directa de expertos
en tanto al sistema de aprendizaje en linea y acompanamiento por parte de
asesores en linea. Para la red de ASIMX, la transferencia a través de los foros
se da bdsicamente a través de preguntas y respuestas, discusiones, noticias y con-
sulta entre expertos y practicantes que tengan el lenguaje técnico. RED y RAM
requieren gestionar sus contenidos y generar las estrategias de comunicacion
internay externa para diferenciar lo que pueden compartir entre los integrantesy
con el publico. Todas las redes utilizan el espanol y no se comunican en otros
idiomas. Lo cual, ha facilitado tanto la generacién de contenido en espanol
a través de blogs, como el aprendizaje de aquéllos que no cuentan con el do-
minio de otros idiomas.

Resultados del intercambio

Los resultados del intercambio varian por ano, la centralidad de los actores, asi
como la participacién y compromiso en la red. En la RED y RAM se generaron pu-
blicaciones, mejoras de proceso y servicios, y cambios en las organizaciones para
fortalecerlas e incrementar el impacto. Sin KPI la medicién de los resultados es
ardua empero relevante para conocer como y en qué ha beneficiado participar
con otras redes. Para aquéllos que hemos participado y estudiado la colabora-
cion los beneficios son palpables, sin embargo es relevante darles seguimiento
para identificar si en determinado momento una alianza pueda ser poco prove-
chosa, costosa o espuria. En RENACINNOVA los resultados del intercambio son la
comercializacién del conocimiento, las publicaciones, el banco de précticas, las
premiaciones, la capacitacion presencial y virtual. Para ASIMX los resultados del
intercambio han sido el intercambiar experiencia, el apoyo mutuo, las mejoras
en el desempeno y comerciar conocimiento mediante consultorias. Finalmente,
MasSociedad ha generado la capacitacién virtual, un banco de practicas, mejoras
de proceso y servicios, y cambios en las organizaciones.
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Contexto

El contexto mads relevante para la RED y RAM son las politicas publicas particu-
larmente del sector educativo y ambiental; para RENACINNOVA es el sistema de
innovacién nacional; para ASIMX es la regulaciéon en materia de seguridad infor-
matica a nivel internacional junto con los espacios virtuales de conocimiento;
finalmente para MasSociedad es el sistema educativo, el tercer sector, y los espa-
cios virtuales de conocimiento.
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En este apartado se reflexiona sobre la informacion del analisis cualitativo y com-
parativo, se responden las preguntas de investigacion, se presenta un modelo de
colaboracién y transferencia de conocimiento, las lecciones aprendidas de las
redes analizadas, asi como propuestas sobre el uso y desarrollo de TIC.

Al analizar las redes anteriores se identific6 la necesidad por reconocer estos
factores al interior de la red y se propone utilizar el modelo TPACK. Por ende,
cada una de las redes, guiada por los roles, tendra que determinar qué cono-
cimiento, recursos y acciones quiere transferir, cual es el nivel de habilidades
digitales y acceso a la tecnologia por parte de los diversos usuarios para posterior-
mente disenar una estrategia de red y de soporte tecnolégico adecuada.

En la Tabla 12, se describieron los componentes de gestion (planear y contro-
lar; disenar y retroalimentar; implementar y dar seguimiento; escalar y corregir)
y de interaccién (integrar, negociar, coordinar, comunicar, gestionar conoci-
miento y colaborar). Estos componentes se confirman después de analizar los
datos cualitativos. En la tabla 12 se presentan los componentes de gestiéon que
sirven para optimizar el funcionamiento y la mejora continua de la red. Se pro-
pone como un drea de oportunidad de tecnologias colaborativas y de transferen-
cia de conocimiento que integren los componentes de gestion e interaccion.

Modelo para colaborar y transferir conocimiento en re-
des de alianzas inter-organizacionales.

La colaboracién y transferencia de conocimiento en las redes de alianzas inter-
organizacionales requiere de la presencia de ciertos factores criticos de éxito.
Por lo menos, se identificaron tres componentes: cultura estratégica en red, ges-
tionar el aprendizaje y fundir la accién al conocimiento (Grafico 27). La cultura
estratégica refiere principalmente a la planeacion, prospectiva y normas mien-
tras que la transferencia de conocimiento se vincula a “fundir la accién al conoci-
miento como uno de los componentes”. A continuacion se presentan los factores
asi como los resultados, actividades y TIC relacionados.

Se plantea que un area de oportunidad de TIC en colaboracion y transferencia
de conocimiento para redes puede integrar las aplicaciones utilizadas; sin em-
bargo, se propone el desarrollo de una plataforma colaborativa modular con
aplicaciones y herramientas para los componentes. La red podra seleccionar los
modulos de acuerdo al nivel de madurez y los objetivos de la red.
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Grafico 27. Modelo para colaboracion y transferencia de co-
nocimiento en redes de alianzas inter-organizacionales.

Comunicacion Transferencia

Fundir la accion al conocimiento

Fuente: Elaboracién propia.

Cultura estratégica en red

La cultura estratégica en red se compone de tres elementos: estrategia, cultura
y €tica institucional. La estrategia refiere la presencia de una vision retadora y
compartida con metas comunes, expectativas similares donde se amalgamen re-
querimientos y objetivos. La cultura compartida trata de la identidad colectiva
de la red en la que se comparten valores y lenguaje de manera informal, asi
como se presenta la filosoffa de la comunidad a otras entidades externas. La ética
institucional refiere los acuerdos, reglas, politicas, normas formales e informales
y sobre como se toman las decisiones. Ayuda a definir los comportamientos es-
perados y deseados en la red, asimismo delimitar las acciones correctivas en caso
de incumplimiento.
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Estrategia

La estrategia es relevante en tanto permite integrar una agenda de trabajo com-
partida, incrementar el capital social, identificar acciones colaborativas propo-
sitivas y coordinar las acciones individuales; asi como establecer planes de ma-
nera general, de aprendizaje, financiero y de comunicacién estratégica. Los
procesos para planear y controlar se basan en los mecanismos de gestion re-
lacionados para integrar y negociar, y disenar y retroalimentar. El objetivo es
obtener una visién retadora compartida y objetivos declarados. Se considera la
perspectiva de los diversos grupos de interés, la definicion del problemay el ana-
lisis del entorno en un sector. Se definen estrategias, proyectos, indicadores de
desempeno/impacto y planes por proyecto, de comunicacién y financiamiento.
Se plantea que la estrategia requiere de las siguientes actividades:

1. Diseno de la planeacion estratégica y prospectiva de la red mediante esce-
narios y de forma participativa entres los integrantes.

2. Establecer la filosofia de la red.

3. Generar la meta-planeacion al reconocer los actores clave internos y ex-
ternos con apoyo del rol de embajador.

4. Co-Disenar los proyectos y estrategias al especificar actividades e indicado-
res de control.

5. Construir una agenda de trabajo.

6. Auto-diagnoéstico de requerimiento de recursos (costos, tipo, cantidad, ca-
lendarizacién, prioridad, localizacién-ubicuidad).

7. Identificar, buscar y conseguir los recursos establecidos.

Las TIC que facilitan las actividades anteriores son los libros blancos/guia ama-
rilla de expertos y actores estratégicos; la automatizacion de la retroalimentacion
sobre los indicadores y acciones; las herramientas para planeacion, administrar
recursos y proyectos, fondeo, integrar planes y repositorios de conocimiento.

Cultura

Una cultura compartida por los integrantes de la red facilita la presencia de
nuevas redes informales; la formacion de acuerdos formales e informales y los
vinculos de confianza; facilita la toma de decisiones, la negociacion y por ende
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la disminucién del conflicto. Los mecanismos de interaccién relacionados con la
integracion y negociacion. Las actividades relacionadas con la integracion son
las siguientes:

1. Identificar los valores compartidos, las expectativas y las aportaciones de
los integrantes;

2. Realizar actividades de integracion y vinculacion entre los integrantes y
3. Difundir la filosofia.

Las TIC relacionadas a la integracion son aquellos que facilitan la comuni-
cacion (foros, chats, blogs), interaccion y actividades lidicas como los juegos
(gammification) y los espacios de aprendizaje (CoP); asimismo, gestionar la re-
lacién con los actores estratégicos (CRM), herramientas analiticas, diccionarios
colectivos y repositorios.

Etica institucional

La ética institucional refiere a la gestion de las normas, comportamientos y forma-
lizacion de los procesos que dan lugar a la rendicién de cuentas, la transparencia
y por ende la imagen interna y externa, la visibilidad y legitimidad ante actores
estratégicos, asi como los lazos de confianza y reciprocidad que se generan de
manera interna y externa. Se relaciona con los mecanismos de integraciéon y
negociacion, y la coordinacioén. La ética también refiere a la tendencia hacia la
democratizacion de la toma de decisiones e integra tres actividades basicas:

1. Planeacion estratégica y prospectiva de la red: identificacion o desarrollo
de normas/ cédigos de conducta.

2. Toma de decisiones: definicién de procesos y mecanismos, forma de TD.

3. Definicién de normas y requerimientos de contribucion, participacion y
pertenencia.

Las TIC que apoyan este factor son aquellas herramientas para toma de deci-
siones colectiva, para la lluvia de ideas, para gestionar ideas y proyectos, y repo-
sitorios de normas.

Gestionar el aprendizaje

Gestionar el aprendizaje tiene dos elementos: gobernanza y sistema soporte. La
gobernanza alude a los roles centrales basados en la pericia, los recursos y el
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capital social de los integrantes. Ayuda a apreciar como interactian y qué tanto
(I-1, I-C, G-I, C-C) en acciones especificas. El sistema soporte o Ba es el refiere al
espacio de interaccion para generar y desarrollar proyectos, aprender haciendo,
compartir conocimiento en la practica y realizar acciones conjuntas.

Gobernanza

La gobernanza refiere las formas de asignaciéon de responsabilidades y tareas
como los comités; en como se mide la contribucién y la participacién; como se
identifican los recursos y se coordinan las acciones individuales. Se relaciona
directamente con el mecanismo de coordinacién en tanto el grado de institucio-
nalizacion de los procesos internos con relacion a la estructura interna y gestion
de los roles. Igualmente, a la infraestructura técnica y operativa que facilita el
funcionamiento de la red. Las actividades esenciales son las siguientes:

1. Disenar la red estructura formal segiin objetivos
2. Identificar y monitoreo de la red social informal

3. Disenar procesos y herramientas TIC acorde a los proyectos y especificar
actividades, roles, habilidades, pericia y recursos

4. Actividades

5. Administrar roles y monitoreo de actividades
6. Retroalimentacion y correccién

7. Formas organizacionales

8. Herramientas de diseno

Las TIC relacionadas son project charter con visualizacion como Base Camp, pro-
gramas como project management, plataformas de redes sociales, herramientas de
gestion de recursos y para coordinar a distancia.

Sistema soporte

El sistema soporte es el mecanismo de colaboracién de la red que refiere el
contexto, espacios, politicas y el clima colaborativo. Igualmente refiere a los
mecanismos de gestion de diseno y retroalimentacién continua; de implemen-
tacion y seguimiento. Integra la actualizaciéon de las normas y reglas comparti-
das, y como se coordinan las acciones a nivel grupal. La implementacion vy el
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seguimiento requieren de los mecanismos de interaccion para realizar el segui-
miento, pilotaje, experimentacion, traduccion e implementacion con su debida
adecuacion al problema o contexto. El sistema soporte y la gestion incluye la admi-
nistracién tecnolégica. Las actividades bdsicas son:

1. Diagnostico de habilidades para colaborar y habilidades digitales.

2. Diseno de actividades y mecanismos internos como TPACK para compartir
conocimiento e informacién clave

Disenar espacios presenciales y virtuales para el intercambio Ba
Generar y capturar contenido base.

Asignar roles

Acciones colectivas-colaborativas y de TC

Facilitar practicas de ensenanza-aprendizaje.

Evaluacion y retroalimentacion.

S A

Documentacion e intercambio de experiencias como resultado del inter-
cambio.

10. Seguimiento posterior.
11. Detectar la mezcla de la red que facilite la interaccién a través de TIC

Las TIC relacionadas son los ambientes de aprendizaje, las plataformas de e-
learning, los CoP, las herramientas de interaccion p-p, para colaborar a distancia
y aplicaciones a diseno.

Fundir la accidén al conocimiento

Fundir la accién al conocimiento tiene tres elementos: comunicacién, trans-
ferencia de conocimiento; y medicién y monitoreo. La comunicacién alude a
enlazar el flujo de informacién y conocimiento con las actividades de ensenan-
za-aprendizaje, la ecologia de medios y las estrategias y herramientas TIC de
comunicacion e interaccion internay externa. La transferencia de conocimiento
refiere al proceso y herramientas para TC desde identificar los datos, informa-
cién y conocimiento a compartir, seleccionar los mecanismos para hacerlo, hasta
crear y manejar comunidades para transferir y dar el acompanamiento durante
la implementaciéon. Por medio de la medicion y seguimiento se establecen los
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indicadores de medicion y seguimiento KPI (Key Performance Indicators): segu-
ridad y privacidad; indicadores para Tomar Decisiones acordes a los objetivos,
generar la coordinacion, contribucién-participacion, integraciéon de la coordi-
nacién-colaboracion.

Comunicar

Es el mecanismo de interaccién de comunicacion que refiere la infraestructura
de comunicacién; el uso de TIC, plataformas, aplicaciones, movilizacién o he-
rramientas. Igualmente, el capital humano (habilidades digitales, colaborar y
aprender). Este factor facilitar la participacién, retroalimentacién y memoria
organizacional y de la red. Igualmente, facilita la difusién de la informacién y el
conocimiento; el didlogo yla interaccién, y conectividad social. Como resultados
se espera que las redes generen dentro de sus planes generales uno especifico
de comunicacién estratégica tanto interna como externa que les permita gene-
rar planes de mercadeo o gestionar la visibilidad externa de ser su objetivo. Las
actividades principales son:

1. Diseno del plan de comunicacién interna con base en la agenda de traba-
joy deteccion de necesidad de recursos.

2. Disenar el plan de comunicacién externa con base a la meta-planeacion y
agenda de la red.

3. Identificar el tipo de contenidos y medios accesibles y ttiles para la red.
4. Identificar los recursos para llevar a cabo los planes de comunicacion.

5. Identificar las audiencias, medios y objetivos estratégicos de comunica-
cion interna y externa.

6. Disenar las estrategias y seleccion de herramental.
12.Introducir las herramientas a la comunidad en pilotaje.

13. Facilitar el uso de las herramientas y dispositivos en capacitacién/ Tiempo
prueba.

14. Adecuar los dispositivos e interface a las necesidades de la red.
15. Administrar contenidos y medios

16. Administrar la retroalimentaciéon,/ monitoreo de las esferas publicas y pri-
vadas virtuales y fisicas.
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Las herramientas deben considerar la movilizaciéon y el uso de repositorios en
la nube, igualmente de plataforma tecnolégica que consideren la seguridad de la
informacién y herramientas de comunicacion sincronica y asincrénica.

Actividades de ensenanza aprendizaje

Las actividades de ensenanza aprendizaje refieren los mecanismos bajo los cua-
les se transfiere el conocimiento e incluye: compartir practicas y conocimien-
to; incrementar el conocimiento individual y colectivo; lograr efectos sobre el
desempeno de tareas, actividades y proyectos; generar una mayor vinculacion;
identificar lo que sabe/tiene cada organizaciéon mediante auto-diagnosticos; co-
nectar los puntos entre expertos, informacién y redes informales; construir redes
a través de conocimiento compartido, comunidades de practica; incrementar la
inteligencia colectiva. Las actividades basicas son las siguientes:

1. Identificar los contenidos, recursos y materiales explicitos.
2. Identificar expertos y capacidades.

3. Diseno del plan TPACK con base en la agenda de trabajo y deteccién de
necesidades.

Diagnostico de capacidades segin proyectos.
Relacionar medios con contenidos.

Relacionar actividades de ensenanza aprendizaje con contenidos.

N vk

Establecer estrategias, agenda de transferencia de conocimiento y herra-
mental.

8. Disenar sistema Ba.

9. Vincular con las actividades de coordinacion y colaboracion.
10. Intercambio y retroalimentacion al sistema.

11. Evaluacién de desempeno y monitoreo.

Las TIC relacionadas es e-learning, CoP; herramientas para P-P como chat, co-
municacioén a distancia; videos, grabaciones, audio, podcasts; plataformas CoP y
wikis.

Para disenar e implementar las actividades de ensenanza-aprendizaje se reto-
ma el proceso de transferencia de conocimiento propuesto anteriormente.
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1) La adquisicion de conocimiento a través del diseno pedagogico organizacio-
nal (TPACK), el uso de técnicas de ensenanza-aprendizaje basadas en el
bagaje de conocimiento previo (individual) y la memoria organizacional
(colectivo);

2) La comunicacion, dispersion o difusion del conocimiento con su debida tra-
duccion y ajustes al contexto sin perder la referencia inicial;

3) La implementacion, aplicacion o utilizacion del conocimiento para reforzar el
aprendizaje;

4) La valoracion, aceptacion y adopcion del conocimiento, tecnologia o herra-
mental por haberlo encontrado util (individual y colectivamente); y

5) La asimilacion, retencién e incorporaciéon del conocimiento a través de
rutinas y practicas individuales u organizacionales.

Gestion de conocimiento, participacién, contribucion, y proyectos

Se relaciona con el mecanismo de interaccion de gestion de conocimiento que
refiere al ciclo de vida, las dimensiones y componentes de red (morfologia), la
auditoria 8C’s, los KPI's de impacto y cohesion social, las medidas de contribu-
cion, participacion y conectividad y el uso de TIC. En este factor se consideran
tres aspectos: medir el impacto, incrementar la participaciéon y contribucion y
dar seguimiento y monitoreo. El mecanismo de gestion como escalar y corregir
es de suma importancia ya que facilita corregir sobre la marcha los planes, indi-
cadores, proyectos, estrategias, canales y organizacion. Los componentes de in-
teraccion sirven para facilitar el flujo y gestion de la informacién, conocimiento
y recursos en proyectos. Las actividades basicas son las siguientes:

1. Operacionalizar los indicadores propuestos en la planeacion colaborativa.

2. Disenar y/o seleccionar métodos y herramientas para recabar informa-
cion.

3. Disenar y/o seleccionar métodos y herramientas para integrar la informa-
cion.

4. Medicién seguin KPI, 8C’s y GC establecidos.

5. Generacion de reportes y alertas.

6. Monitoreo de los indicadores.
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7. Acciones correctivas.
8. Retroalimentacion al sistema y documentacion.

Las TIC relacionadas son herramientas para gestionar proyectos como project
management, la posibilidad de unificar indicadores, aplicaciones para ingresar
datos de forma movil (on the go), y la movilizacion.
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Sobre la pregunta de como interactian y qué capacidad tienen los integrantes
para colaborar en red es claro que al analizar redes conformadas y con un mayor
nivel de madurez es mas facil encontrar organizaciones con una mayor experien-
cia y capacidad de colaboracién. Las redes analizadas llevan activas por mas de
un ano, cuentan con experiencia en politicas publicas, alianzas institucionales,
APP (alianzas publico-privadas) y en compartir conocimiento. Se estructuran de
manera formal por medio de comités y por proyectos con metas definidas; es-
tablecen roles y asignan responsables. Los integrantes comparten una visiéon a
futuro y participan de forma voluntaria debido a que aprenden de especialistas
con intereses similares, se conectan con otros para resolver problemas comparti-
dos. El origen es institucional.

Esto no implica necesariamente que aquéllas redes de origen no institucio-
nal no tengan éxito. Empero la visiéon compartida y la experiencia positiva para
colaborar en red augura el éxito. Se infiere que a medida que las organizaciones
tienen experiencias positivas de colaboracion y van adquiriendo la experiencia
desarrollan capacidades para interactuar e intercambiar recursos. Igualmente,
comienzan a buscar y participar con otras redes, algunas veces redes extendidas
del capital social que van generando a través de la interaccién con otros agen-
tes del sector. Las organizaciones con mds experiencia en red son mds claras
en sus expectativas, la forma en que socializan y transfieren el conocimiento,
asignan y delegan los roles para participar en las redes. Igualmente, si los bene-
ficios percibidos fueron reciprocos a las aportaciones es mas probable que sigan
participando y colaboren con otros.

Cabe destacar que las organizaciones reconocen en el trabajo en red que el
establecimiento de alianzas y la contribucion requiere de esfuerzo. Observé en
varias de las redes encuestadas que las expectativas de los integrantes era el de
conseguir recursos, pero no pretendian aportar o de hacerlo era el minimo ne-
cesario. Sin embargo, las redes analizadas y en funcionamiento establecen su
accién en un marco de voluntariado, libre acceso y membrecia (bajo cuota o
inscripcién gratuita). En todos los casos, la seleccion y verificacion de los datos
de los integrantes se lleva a cabo, es importante que el integrante pueda aportar
y recibir en su accién en la red. Cada uno de los integrantes tenia experiencia
previa (tanto los individuos como la organizacién) en el sector lo cual asegura-
ba la posibilidad de compartir experiencias, capacidades discretas y conocimiento
tacito cognitivo y técnico.
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La posibilidad de compartir materiales, espacios, recursos y capacidades es
de interés para los integrantes por lo que considero muy relevante el auto-diag-
nostico de las fortalezas y requerimientos, asi como de las expectativas haciendo
caso de las variables (x, y, z) planteadas para cada una. Destaca la vision y el
compromiso como una de las aportaciones y beneficios percibidos del trabajo
en red, por lo que metodologias como Design Thinking, planeacién prospectiva
estratégica y otras formas de co-diseno son de gran relevancia para la colabora-
cion en red. De igual forma, se infiere que esta variable determina en gran parte
la confianza, cultura y reputacién externa de la red.

En los casos analizados el uso y apropiacion de las TIC es vital para la inte-
raccién interna y externa. Las TIC se utilizan principalmente para la difusién y
comunicacion, seguido de la interaccién y en menor grado el aprendizaje en li-
neay el uso de la nube. Principalmente comparten informacién y conocimiento
explicito. Con interés desde su origen por compartir practicas de valor, conoci-
miento critico y capacidades discretas, estas redes ain no cuentan con la tec-
nologia para hacerlo de manera sistémica. Utilizan la tecnologia para trasmitir
conocimiento explicito y algunas experiencias de manera sincrénica a través de
webinars, plataformas de redes sociales y radio en linea; sin embargo pocas
veces guardan repositorios de los eventos en linea y menos de los presenciales.
Esto puede deberse en parte al nivel de habilidades digitales de los usuarios y
al desconocimiento de tecnologias que les ayuden a gestionar sus aprendizajes.
Asimismo de la falta de habilidades como la practica reflexiva que permite la
documentacion del propio aprendizaje.

Los bancos de practica establecidos por la RED no contienen informacién y
los mas avanzados en este aspecto es la RENACINNOVA quien ha establecido
criterios de clasificacion para facilitar la busqueda de los casos adecuadas a las ca-
racteristicas de la MiPyME y empresas grandes, o bien por el tipo de practica. Las
actividades de ensenanza-aprendizaje mas comunes son las conferencias, semi-
narios y talleres; y en el caso de ASIMX la consultoria. Sin embargo, se desconoce
la medicion y seguimiento del aprendizaje e impacto que tuvieron al aplicar el
conocimiento ensenado. Es decir se desconoce si realmente este fue transferido,
fue significativo, 1til y tuvo cierto impacto sobre el desempeno individual y orga-
nizacional. Acerca del desempeno e institucionalizacién de la red es claro que a
medida que profesionalizan su trabajo tienden a formalizarlo.

Si el origen de la red es institucional como es el caso de RENACINNOVA la for-
malizacion es sine qua non a las actividades del ente, por lo que la comunicacién e
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interaccion sigue patrones de comunicacion jerarquica, vertical, centralizada
e institucionalizada. Esta red cuenta con un reglamente de comunicaciéon
para promover la equidad de género, y de hecho los cuestionarios se ajus-
taron a este lenguaje. No es claro si la institucionalizacién del conocimiento
frena la participacion de nuevos colaboradores, pero si se observé que aquéllos
que no satisfacen la estructura ética no pueden participar mas en la red. Esto a
fin de cuentas mantiene un grupo estable que contribuye con mayor confianza,
compromiso y transparencia.

En todos los casos, las redes planean sus actividades y/o proyectos conjuntos,
sin embargo la manera de hacerlo es muy variada. Lamentablemente, ninguna
de estas redes emplea procesos de meta-planeacion anterior a la planeacién a fin
de detectar e incorporar a los actores estratégicos en la planeacion, implementa-
cion y evaluacion de sus proyectos. Los resultados de las actividades de la red no
se miden en funcién de impacto o del logro de los objetivos tltimos de la red. En
parte debido a la dificultad de establecer indicadores de impacto, sin embargo
los que tienen no dan cuenta del desarrollo en términos de beneficio directo a
las organizaciones.

Los integrantes aportan recursos, conocimientos y espacios. A través del anali-
sis documental observé la participaciéon y contribucién de los integrantes (quién,
qué, cuanto, c6mo) pero gran parte de los intercambios y alianzas resultados de
la interaccion no estain documentadas. Igualmente, el conocimiento tampoco
esta documentado (texto, graficos, oral, multimedia) por lo que la socializacién
del conocimiento es el método mas socorrido de ensenanza-aprendizaje. Se ob-
serva que la tendencia de la ecologia de medios es el uso de multimedia, infogra-
ficos y contenido auditivo; sin embargo no contienen conocimiento ticito, sino
informacion que generalmente sélo pretende informar y difundir.

Reflexiones en el ambito privado

Como se mencion6 al principio del libro, los Community managers requieren co-
nocer sobre la gestion y proteccion de la marca en Internet; la atencién e inte-
racciéon con los clientes; la seguridad ante delitos informaticos (Rios, Joyanes y
Rodriguez, 2009), asimismo prepararse tecnolégica y operacionalmente para el
cambio a la red, desde tener una pagina electrénica con un diseno atractivo y
simple y si se quiere ofrecer comercio electrénico: un sistema de pago seguro
y una distribucién a bajo costo. A diferencia de las pdginas y sitios electrénicos, la
red social demanda de una respuesta cuasi-sincronica que exhorta al Community

199

INFOTEC



INFOTEC

Colaboracién y transferencia de conocimiento en redes de alianzas: TIC, MiPyMES y OSC

manager a dar una respuesta eficiente y oportuna. Sin embargo, algunas firmas
aun no estdn preparadas y desconocen como manejar adecuadamente las redes
sociales cuando representan a una instituciéon o una marca corporativa, otorgan-
dole un inadecuado uso personal.

Las MiPyMES requieren conocer (el qué, como, para qué, cuanto cuesta,/tiem-
po) de las posibilidades del uso de las TIC, Internet y la nube, tales como: buscar
informacioén clave; actualizar datos en tiempo real; interactuar y atender a los
clientes y potenciales consumidores a través de multiples canales (multicana-
lidad); gestionar transacciones y establecer relaciones digitales; aprovechar la
publicidad boca en boca de redes sociales; contrastar la mercadotecnia digital
contra las ventas; producir con base a la demanda y disminuir costos de inven-
tario; utilizar grandes datos para conocer las tendencias del mercado; benchmar-
king; utilizar los repositorios en la nube; facilitar la colaboracién y transferencia
de conocimiento al interior de su organizacién y con proveedores, aliados y otros
grupos de interés, etc.

Asociaciones y consultoras en tecnologia como AMIPCI, Accenture, Ovum, Evo-
ca, Social With, AC Nielsen, Global Web Index, entre otras, generan reportes anuales
sobre las tendencia digitales, social media'y comercio electrénico (Accenture Tech-
nology Labs, 2013; NM Incite, 2012; Evoca, 2010). Sin embargo, algunos reportes
son en inglés lo cual restringe su uso para hispanohablantes.

Ademas de la conectividad e identificacion de clientes y socios, la buena rela-
cion e interaccion con ellos es vital. Las redes de alianzas inter-organizacionales
y los VO Breeding Environments tienen esta funcién. Por ejemplo, el Banco Intera-
mericano de Desarrollo (BID) y Latin Trade Group recientemente lanzaran una
comunidad virtual de negocios para PyMES latinoamericanas especializadas
en infraestructura, la cual se presentard el 3 y 4 de septiembre del presente
ano en Miami Florida. Ademas, el BID ha promovido las alianzas entre el sector
privado y el gobierno (APP), el intercambio de practicas de valor y soluciones
innovadoras (Innovation Lab, la Red de Comercio e Integracion) y el comercio
e inversion internacional de la comunidad empresarial de América Latina y el
Caribe (http://connectamericas.com).

En México, el BID junto y la Secretaria de Economia estiman una inversiéon
de 150 millones de doélares al Programa de Desarrollo Productivo Innovador
en el que se pretende “un cambio estructural para cerrar las brechas inter-secto-
riales, inter-empresariales e inter-regionales existentes, generar un mayor valor
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agregado local, impulsar la productividad y maximizar las ventajas derivadas de
los tratados de libre comercio.” (Arévalo, et al., 2014). El proyecto atin esta en
preparacion, de aceptarse se basaria en el desarrollo de clusters y cadenas pro-
ductivas, en la aplicacién seguramente utilizaran TIC y redes de alianzas inter-
organizacionales entre las diferentes firmas.

Otras iniciativas interesantes para analizar en un futuro son: “Innovacién para
ellas” de Intel; “El poder de los micropequenos emprendimientos” de SAP; “Liga
de intra-emprendedores” de Accenture; “Concurso de Innovacién Caminos a
la Prosperidad” (de World Environment Center, www.wec.org), “Desafio Financiero
G20” para Pymes; “Negocios para el cambio social” de Artemisia, “Desafio de
Geoturismo” de National Geographicy el BID; “G2012 México: soluciones innova-
doras para la inclusién financiera” de Banamex, BBVA Bancomer y Ashoka; “Im-
pulsando oportunidades econémicas” de la Fundacion eBay; “Viviendas urbanas
sustentables” de ECPA, Fundacion Rockefeller y el gobierno de EUA; “Mujeres,
herramientas y tecnologia: Construyendo oportunidades y valor econémico” de
Exxon Mobil, “Cultivando innovaciones para comunidades rurales” del Funda-
cion Bill y Melinda Gates.

Lecciones aprendidas

Algunas de prdcticas y lecciones aprendidas de las redes son las siguientes:

Es necesario establecer los roles centrales a fin de asignar responsabilidades,
evaluar, dar seguimiento y rendiciéon de cuentas-transparencia a la participacion
de los actores.

El compromiso es esencial para la formacion y gestacion de las alianzas en
redes inter-organizacionales ya que se requiere de un esfuerzo continuo por aco-
plarse con culturas y formas de gestion distintas.

El auto-diagnostico es basico y previo a la incursién del trabajo en red a fin
de establecer claramente los incentivos y expectativas de la interaccion, asi como
de los proyectos. Igualmente este diagndstico en términos de valores permite
identificar aquéllas redes que por sus objetivos y cultura son mads afines a lo
que la organizacién busca.

Estas redes son transparentes y rinden cuentas, nos ensenan la importancia
de controlar los resultados, las acciones y la participacion en la medida de lo
posible, por lo que establecer KPI es una tarea critica.
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Con la finalidad de negociar metas y proyectos es necesario establecer espa-
cios de didlogo y una estructura ética que permita identificar el comportamiento
y resultados esperados, asi como el proceso de toma de decisiones por tipo de
decision. No es necesario formalizarlo todo, pero si que el mentor introduzca a
los nuevos asociados a cumplir estas reglas.

La comunicacién directa entre los integrantes es fundamental para facilitar
el intercambio de recursos, la transferencia de conocimiento y la formacion de
alianzas al interior de la red. Al respecto la existencia de herramientas de comu-
nicacion asincrénica-sincrénica, asi como de espacios dedicados s6lo al networking
son necesarios.

El fomento de habilidades digitales y la eleccion del herramental de TIC ade-
cuado al funcionamiento y objetivos-proyectos-actividades de la red servira para
apropiar las TIC.

La TIC sigue a la actividad, aunque en algunas redes se encontré que la activi-
dad sigui6 a la existencia de la TIC.

La transferencia de conocimiento se debe fomentar en seminarios y reunio-
nes en linea y fuera de linea, asi como en la documentacion y repositorios acce-
sibles a los asociados.

Las distancias regionales pueden disminuirse por medio del uso de las TIC
para transferir conocimiento explicito; sin embargo requieren de tecnologias
y ecologia de medios apropiadas para el trabajo sincrénico a fin de transferir
conocimiento tacito.

La transferencia de conocimiento tacito asi como el eslabonamiento de acti-
vidades requiere de acciones locales por lo que las redes a nivel nacional requieren
de organizacion local y regional, asi como de espacios presenciales y fisicos que
permitan el networkingy la socializacién del conocimiento.

El nivel de formalidad e informalidad de normas, responsabilidades y bene-
ficios debe facilitar el funcionamiento de la red, su colaboracion y transferencia
de conocimiento. Demasiada informalidad merma el compromiso y demasiada ins-
titucionalizacion burocratiza los procesos innecesariamente.

El Community Manager tiene multiples roles tales como facilitador, administra-
dor, difusor, policia, lider, administrativo e intermediario. Ademads en el caso de
utilizar plataformas de redes sociales requiere conocer las tecnologias no sélo en
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término de uso, sino de la comunicacion organizacional, institucional y manejo
de marca.

Las relaciones informales de los integrantes facilitan las estructuras infor-
males, la confianza y la creacién de vinculos fuertes, por lo que las actividades
lidicas y de integraciéon permitirdn que los miembros de la red se conozcan mas
alld de los proyectos. De tal forma que puedan establecer redes de afiliacién e
incrementar los lazos colaborativos.

Los vinculos previos de confianza, reciprocidad e intercambio facilitan la in-
teraccion, la integracion, el compromiso e incrementan la participacion y contri-
bucién de los integrantes.

Se requiere de una cultura para compartir y un sentido de pertenencia a la
red. La identidad colectiva se forma sola y es importante reconocerla continua-
mente para verificar la vision y razén de ser de la red, asi como de los proyectos
derivados.

Los integrantes deben determinar si quieren compartir su conocimiento de
forma libre entre la comunidad, con ciertos integrantes a través de alianzas y ser-
vicios, en la formacién de nuevas organizaciones virtuales o bien con un publico
abierto.

En el caso de querer compartirlo de forma discrecional es necesario que
lo protejan y conozcan medidas de seguridad de la informacion digital, asi
como de los datos personales.

Es importante que los integrantes desarrollen las habilidades digitales a fin
de que adopten practicas de ensenanza-aprendizaje mads innovadores, asi como
de las TIC relacionadas. Se sugieren los siguientes cursos de actualizacién (Ver
Anexo b).
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Anexo 1. Glosario

Absorcién: propiedad de la transferencia del conocimiento relacionada a nivel
individual con la capacidad cognitiva para explicar el conocimiento ofrecido; y a
nivel organizacional con la capacidad para reconocer el valor de la informacién
externa nueva, asimilarla, aplicarla y explotarla con fines comerciales (Cohen y
Levinthal, 1990; Tsai y Tsai, 2005).

Ambito: de acuerdo al modelo de Csikszentmihalyi (1998a, 1998b, 1999 en Pas-
cale 2005) representa a la organizacion social (guardianes) del dominio encarga-
do de tomar las decisiones referentes a qué debe o no ser incluido en el dominio;
es decir de adoptar o no los cambios. Los guardianes pueden ser expertos, insti-
tuciones o supervisores. Hasta que el producto sea validado se considerala origi-
nalidad mas no la creatividad. La validacion es local e histéricay se relaciona con
los intereses de los grupos de interés y/o de los guardianes. El creativo requiere
por tanto “convencer” al ambito sobre lo valioso de su idea.

Aprendizaje colaborativo: Este aprendizaje requiere de la colaboracion y el
compromiso de dos o mds personas por hacer algo juntos. Se entiende que lo
que debe ser aprendido sélo puede conseguirse si el trabajo es realizado en cola-
boracién por medio de la continua negociaciéon y comunicacion para elegir qué,
c6mo, cuando, quién, debe realizar el trabajo. Por ello, los roles son una forma
compatible con el trabajo y aprendizaje colaborativo.

Aprendizaje incremental: aprendizaje en linea, secuencial o any time learning.
“Es un aprendizaje capaz de incorporar la informacién que aporten nuevas ex-
periencias (no disponibles antes en el conjunto de datos) al modelo que se esta
induciendo y capaz de hacerlo evolucionar para que cada vez represente concep-
tos mas complejos.” (Del Campo, 2007, p.9). En sistemas considera la capacidad
de tratar conjuntos de datos y emplear algoritmos para clasificar o visualizar el
conocimiento extraido. Igualmente, el aprendizaje incremental refiere al apren-
dizaje por imitacién o learning from competitors; en la practica o learning before
doing, learning by doing; basado en el error o learning by fallingy en el uso o learning
by using (Santos y Davila, 2007).

Aprendizaje organizacional: Consiste en la suma de los aprendizajes individuales
y las suma del aprendizaje colectivo entre los miembros (Crossan et al., 1999).

Aprendizaje significativo: el conocimiento nuevo articulado al previo a través de
signos, simbolos, conceptos o proposiciones relacionadas e incorporadas dentro
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de la estructura cognitiva del individuo (Ausubel, 1960; Ausubel, Novak y Hane-
sian, 1978; Ausubel 2002).

Aprendizaje transformativo: Es el “aprendizaje basado en la reflexién y la inter-
pretacion de las experiencias, ideas y presunciones generadas a través de apren-
dizajes anteriores o previos... cambia el foco de atencién del aprendiz hacia la
persona, del desarrollo intelectual al desarrollo personal, provocando la autorre-
flexion sobre el propio proceso de aprendizaje, agitando la limitacién percepti-
va que provoca la finalizacién de un proceso de aprendizaje. La autorreflexion
aplicada durante el proceso de aprendizaje puede ser la clave para transformar
las vivencias en auténticas experiencias.” (de Arriba, 2008, pp.3)

Auditoria de las 8 C’s: es un marco de referencia para la gestion de conocimien-
to (GC) que se emplea para analizar los diversos factores para implementar una
estrategia de GC y considera los siguientes aspectos: conectividad, contenido,
comunidad, cultura, capacidad, cooperacién, comercio y capital (Rao, 2004).

Auto-reforzado: propiedad del conocimiento que refiere el grado en que el va-
lor del conocimiento incrementa al compartirse (Rao, 2004).

Ba: Nonaka, et. al., (2000) y Von Krogh et al., (2000) es un lugar y espacio en el
que se comparte, crea y utiliza el conocimiento; lo cual incluye espacios fisicos
(oficinas, edificios), espacios virtuales (servicios de computadoras en red) y es-
pacios mentales (experiencias, ideas y emociones). De acuerdo con Wierzbicki
y Nakamori (2007) un ambiente creativo considera aspectos fisicos, virtuales,
mentales, sociales e informacionales.

Bagaje de conocimiento: Conjunto de conocimientos del que dispone una per-
sona y sobre la cual construye/adhiere/integra nuevos conocimientos y le sirve
para tomar decisiones y actuar. En gran parte es conocimiento ticito que ha
sido internalizado en el sujeto. A nivel organizacional el bagaje de conocimiento
tendria similitud con la memoria y aprendizaje organizacional, asi como con la
inteligencia colectiva.

Caducidad: propiedad del conocimiento, indica si puede ser actualizado o no
(Rao, 2004).

Capacidad organizacional: “conjunto de habilidades y destrezas que tiene la
organizacion para coordinar y combinar a su interior recursos y capacidades in-
ternos y externos [...y que le permiten integrar] conocimientos tecnolégicos di-
ferentes en una solucion técnica funcional [, asi como un] ‘sistema articulado de
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tecnologias’ con los diferentes procesos organizacionales (diseno, produccién,
mantenimiento, administracién, estrategia, etc.)”. (Anez y Petit, 2006, 4). Ade-
mas, la capacidad organizacional estd alineada con los objetivos estratégicos de
la organizacion.

Capacidad estratégica: “capacidad que tiene la empresa para definir su estra-
tegia competitiva e ir alineando y enfocando, tacticamente, distintos recursos y
capacidades a sus objetivos, a través de las fases del proceso de implementacion.”
(Anezy Petit, 2006, 4).

Capacidad de absorcion: A nivel individual es una capacidad cognitiva para
explicar el conocimiento ofrecido. A nivel organizacional es una capacidad or-
ganizacional para reconocer el valor de la informacién externa nueva, para re-
conocerla, asimilarla, aplicarla y explotarla con fines comerciales (Cohen y
Levinthal, 1990). Esta capacidad se incrementa al acumular experiencia (ba-
gaje de conocimiento) y resultad de una proceso largo de inversién y acumula-
cion de conocimiento al interior de la firma (Chen, 2004).

Capital social: se basa en las interconexiones de las redes sociales y las comu-
nidades que cooperan hacia metas compartidas. Es una fuente y moévil para la
heuristica administrativa y la creacion de intangibles. Se clasifica con relaciéon
a su estructura en formal/informal y espacial/relacional, asimismo por su calidad
en confianza social y reciprocidad (Marsden, 2005; Portes, 1998; Bourdieu, 1980).

Cohesion social Casas, 2003

Colaboracién: es el proceso que implica normas compartidas e interacciones
mutuamente benéficas por medio del cual agentes auténomos interactian a
través de negociaciones formales e informales, crean reglas y estructuras que
gobiernan sus relaciones y maneras de actuar o decidir sobre asuntos que los
asocian (Thomson, 2001).

Competencia: es el conjunto de valores, actitudes y conocimiento observable a
través del desempeno de ciertas tareas y la transferencia de mejores practicas. Se
considera a la competencia como una variable independiente con especificidad
organica (Grzeda, 2005; Velasco, 2009). Se retoma una perspectiva pragmatica y
holista para el estudio de las competencias (Carlile, 2002; Velasco, 2009).

Competencia colaborativa: bajo la perspectiva holistica como el conjunto de
conocimientos y habilidades observables en las tareas y relacionadas a la co-
laboracion tal que permiten un desempeno colaborativo. Las competencias
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colaborativas son afectadas por factores asociados a la tarea, aspectos interperso-
nales y asociados a la estructura de las relaciones de intercambio (organizacional,
red, absorcion, entre otras).

Competitividad sistémica: la competitividad industrial es el producto de la in-
teraccion compleja y dindmica entre cuatro niveles econémicos y sociales de un
sistema nacional, que son los siguientes: el nivel micro, de las empresas, las que
buscan simultaneamente eficiencia, calidad, flexibilidad y rapidez de reaccién,
estando muchas de ellas articuladas en redes de colaboracion mutua; el nivel
meso, correspondiente al Estado y los actores sociales, que desarrollan politicas
de apoyo especifico, fomentan la formacién de estructuras y articulan los pro-
cesos de aprendizaje a nivel de la sociedad; el nivel macro, que ejerce presiones
sobre las empresas mediante exigencias de desempeno; y, por ultimo, el que en
este articulo se llama nivel meta, que se estructura con so6lidos patrones basicos
de organizacion juridica, politica y econémica, suficiente capacidad social de
organizacion e integracion y capacidad de los actores para la integracion estra-
tégica. El articulo concluye que la competitividad de una empresa se basa en el
patrén organizativo de la sociedad en su conjunto. Los parametros de relevancia
competitiva en todos los niveles del sistema y la interaccién entre ellos es lo que
genera ventajas competitivas. La competitividad es sistémica (Esser, Hillebrand,
Messner y Meyer-Stamer, 1996).

Confianza: refiere al conocimiento del otro que conlleva al compromiso por
cooperar (Whorchel, 1979; Gritar, 1981; Waddock, 1988). Se deduce que entre
mayor sea este conocimiento mayor serd la confianza. La confianza por colabo-
rar puede mostrarse al realizar cooperacion, pero también en la percepcion que
tienen los sujetos sobre su jefe, sus companeros y el desarrollo que pueden tener
en la organizaciéon (Velasco, 2009).

Conocimiento: conjunto de reflexiones, experiencias, procedimientos y mode-
los que guian el comportamiento y la toma de decisiones en una actividad espe-
cifica (Van der Spek y Spijkervet, 1997; Turban, 1992; Bertels y Savage, 1999) y
que se manifiestan en el desempeno de las actividades. El conocimiento es un
fenémeno de construccién social que solamente existe gracias a las personas
(Dougherty, 1990 en Tsai y Tsai, 2005), porque la informacién se combina con la
experiencia personal.

Conocimiento individual: Es una agregacion simple de los atributos individua-
les. Es la capacidad de recibir, procesar y actuar con base en la informacion. Esta
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capacidad no puede ser replicada de forma mecdnica debido al contexto (Zhao
y Anand, 2009).

Conocimiento colectivo: Refiere a la interacciéon de patrones entre los indivi-
duos dentro y entre las dreas funcionales; por lo que las rutinas interpersonales
y procedimientos inter-funcionales deben ser consideradas como conocimiento
colectivo (Zhao y Anand, 2009; Nelson and Winter, 1982; Kogut and Zander,
1992). Se encuentra inmerso entre los miembros de la organizacién y les per-
mite coordinar, compartir, distribuir y recombinar el conocimiento individual

(Kogut, 1988; Argote e Ingram, 2000, Grant 1996; Spender, 1996).

Construccionismo social: los ciclos del desarrollo individual son reforzados a
través de una actividad constructiva compartida en el contexto social, el cual se
reforza por la actividad de desarrollo del individuo (Turner y Pinkett, 2000). EI
construccionismo social es un marco util para identificar como la tecnologia
se usa de acuerdo a los intereses y necesidades de una comunidad. La actividad
constructiva compartida refiere a la creaciéon de construcciones sociales: relacio-
nes y eventos sociales, artefactos fisicos compartidos, metas sociales, proyectos,y
normas y tradiciones culturales compartidas.

Constructivismo: perspectiva pedagogica que considera que las habilidades,
aptitudes y comportamientos de los individuos se encuentran inmersos en un
contexto sociocultural por lo que el aprendizaje es situacional, directamente rela-
cionado a la prdctica y aplicado en un contexto cultural similar. De acuerdo con
Vygotsky (1978), el aprendizaje es socioculturaly se da en la interaccion interper-
sonal con los pares que se transforma en un proceso intra-personal cuando el
individuo tiene atencion voluntaria, realiza procesos mentales elementales y superiores
(memoriza, sintetiza, analiza, argumenta, reflexiona, abstrae, practica), interna-
liza los constructos mentales, y finalmente apropia y aplica el lenguaje. Otros
conceptos clave de Vygotsky (1978) son: la zona de desarrollo proximo (nivel de
desarrollo potencial de aprendizaje), el andamiaje instruccional (la informacion
externa del entorno social, medio ambiente y expertos apoya el aprendizaje), los
procesos de ensenianza-aprendizaje (métodos y estrategias para ensenary estilos de
aprendizaje), y el juego como via al aprendizaje (ludico).

El constructivismo se basa en la colaboracién para alcanzar metas com-
partidas para disminuir la zona de desarrollo proximo y generar aprendizaje
colaborativa. Refiere a comunidades virtuales de aprendizaje y uso de TIC sincroé-
nicas y asincroénicas, asi como colaboracién P-P (McMahon, 1997). Un modelo
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de aprendizaje es el aprendizaje cognitivo (cognitive Apprenticeship) basado
en la practica y la interaccion social del aprendizaje técnico (McMahon, 1997;
Palincsar, 1998; Corden, 2001)

Creatividad: de acuerdo al modelo de Csikszentmihalyi (1998a, 1998b, 1999 en
Pascale 2005) es la propuesta del creativo y aceptada por el ambito sobre una
nueva distribucion de las relaciones de los simbolos del dominio. La creatividad
refiere cualquier acto, idea o producto que cambia un dominio ya existente, o lo
transforma en uno nuevo. “La creatividad no se produce dentro de la cabeza de
las personas, sino en la interaccion entre los pensamientos de una persona y un
contexto sociocultural”

La creatividad es el resultado de la interaccién de un sistema compuesto por
tres subsistemas sociales: una cultura que contiene reglas simbélicas, una persona
que aporta novedad al campo simbélico, y un ambito de expertos que reconocen
y validan la innovacion. Los tres subsistemas son necesarios para que tenga lugar
una idea, producto o descubrimiento creativo. El creador debe tener acceso al
dominio, aprender sus reglas y convencer a los guardianes/ambito sobre las vir-
tudes de la novedad producida (Csikszentmihalyi, 1998a, 1998b, 1999).

Dependencia: Es la propiedad del conocimiento que trata sobre el grado en que
dos entidades tienen que colaborar, y coordinar las actividades y los recursos
para lograr sus objetivos (Carlile, 2004).

Diferencia: Es el propiedad del conocimiento que refiere al monto de conoci-
miento acumulado con respecto al grado de especializacion que demanda di-
ferentes terminologias, herramientas, incentivos y responsabilidades. (Carlile,
2004).

Dimensiones del conocimiento: origen o fuente, transferencia interna y domi-
nio. El origen o fuente refiere a la percepcién de fuentes internas o externas
de conocimiento y su utilidad relativa (Luhmann, 1991; Darr, Argote, y Epple,
1995; Kane, Argote y Levine, 2002 en McEvily y Reagans, 2005b). La transferen-
cia interna detalla la percepcién de quién puede utilizar el conocimiento y como
se comparte la informacién, por ejemplo de uno a uno, uno a muchos, muchos
a muchos y mucho a uno. El dominio o propiedad del conocimiento refiere a si
el poseedor de la informacién es publico o privado.

Disefio de la solucién tecnolégica (perspectiva): La perspectiva de diseno de
la solucion tecnolégica parte del rediseno centrado en el usuario, el cual
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facilita la usabilidad, interaccién y apropiacion futura. Igualmente, considera la
perspectiva de la escuela socio-técnica, el repensar la informacién o “rethinking
information” (Kawalek y Wastell, 2008), y en como para lograr un aprendizaje
colectivo es necesario considerar ecosistemas de informacién (persona-informa-
cioén), comunidades de aprendizaje y la creatividad técnica que surge a partir de
la integracién de grupos (“group-embedded technical creativity”).

Dominio: de acuerdo al modelo de Csikszentmihalyi (1998a, 1998b, 1999 en
Pascale 2005) representa los objetos, reglas, representaciones y notaciones a ma-
nera de patrones. La creatividad refiere al cambio de los dominios y se relaciona a
la diversidad que permite la interaccion y el intercambio de ideas.

Espontaneidad: propiedad del conocimiento que refiere a si el conocimien-
to puede desarrollar comportamientos poco predecibles en el proceso (Rao,
2004).

Forma organizacional: Se refiere al entramado de relaciones entre los integran-
tes de una organizacion para coordinar, organizar, dirigir y gestionar las tareas y
recursos al interior de la organizacién (Rivas, 2002; Bakker, 2010). Las estructu-
ras van desde formas estaticas verticales a mas horizontales, hacia estructuras mas
flexibles que posibilitan la gestion por roles o cambian de acuerdo a los procesos o
los recursos que se intercambian. Por ende, la estructura va mas alla del organi-
grama y se plantea con base en los procesos, recursos y lineas de coordinacién,
delegacion del trabajo y asignacién de responsables.

Gestion de conocimiento: Existen diversas nociones, la perspectiva cldsica la
define como el conjunto de acciones que permiten que el conocimiento tacito
y personal se convierta en un conocimiento explicito, de dominio publico y
replicable. También se resena la relacion con el capital intelectual en tanto un
conjunto de saber hacer formalizado y patentado existente en una organizacion.
Igualmente, se enlaza a la cultura organizacional orientada a compartir conoci-
miento y el trabajo cooperativo; y a la informatica, que facilita la generacion y
el acceso al conocimiento en los diferentes niveles organizativos. La Gestion de
Conocimiento es una practica sustentada en el uso eficiente de las TIC cuyo pro-
posito es generar la memoria y el aprendizaje organizacional y, por consiguiente,
detonar capacidades colectivas que faciliten transferir y absorber los conocimien-
tos y las capacidades individuales de los miembros de un colectivo (grupo/orga-
nizaciéon/alianzas inter-organizacionales) y de otros grupos de interés (socios,
clientes, proveedores, sociedad, competidores, etc.). En tltima instancia, permite
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afrontar los retos del entorno e incrementar la competitividad y el impacto so-
cial, econémico o politico de la organizacién. Para conocer mas consulte Dalkir
(2013), Easterby-Smith y Lyes (2011).

Habilidades cognitivas: Para Carlile (2002) son: representar, concretizar y trans-
formar. Representar es la capacidad para procesar, entender y aprender infor-
macién. Requiere un lenguaje comun y su enfoque es sintactico. Concretizar es
la habilidad para comunicar de manera clara el conocimiento o la opinién. Su
enfoque es semantico por lo que se concentra en el mensaje y en las fuentes de
conocimiento, emplea la retroalimentacion, el dialogo, y el aprendizaje mutuo.
Transformar es la habilidad para reinterpretar el conocimiento para solucionar
un problema especifico. Requiere de versatilidad, flexibilidad, adecuacion y tra-
duccion de los contenidos. Su enfoque es pragmatico.

Habilidades digitales: son aquéllas habilidades que por medio del uso/adop-
cioén/apropiacién de las Tecnologias de Informacién y Comunicaciéon permiten:
a) buscar, sistematizar, tratar y recuperar datos e informacion digital (bases de
datos, modelado dindmico); b) interpretar y organizar contenidos y conocimien-
to (mapas, matrices, diagramas, redes, visualizacién); c) construir conocimien-
to (multimedia, hipermedia); d) aplicar el pensamiento critico para reconocer
errores, discriminar datos, solucionar problemas y analizar informacién; e) comu-
nicar e interactuar con otras via remota a través de diversos medios, aplicaciones
y plataformas (chat, correo electrénico, videoconferencia, boletines electrénicos,
grupos de discusion, listas de correo).

Holismo: es una postura epistemoldgica y metodolégica que se distingue por
considerar de manera sistémica el marco de referencia y las interrelaciones entre
los distintos componentes para poder analizar un fenémeno de la manera mas
proxima a su complejidad y comportamiento natural. En el holismo se considera
el todo es mayor que la suma de sus partes, por lo que se deben analizar de ma-
nera conjunta. Se considera holismo en el sentido ontolégico y sociolégico. Uno
de los precursores en sociologia fue Durkheim.

Identidad colectiva: Partiendo de una perspectiva sociolégica, integra la cultura
al interior de un grupo asi como el sentido de pertenencia al mismo con rela-
cion a las normas y valores compartidos. Uno de los autores relevantes es Tajfel
(1981).

Innovacién: La innovacion pretende incrementar la rentabilidad del negocio,
que lo mejorado o creado se comercialice 2 un mercado previamente detectado,
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ya sea interno o externo a la empresa. Los tipos de innovacion son: organizacio-
nal, tecnolégica en productos y procesos.

Innovacion Organizacional: “introducciéon de cambios en la estructura organi-
zacional, la implementacién de técnicas gerenciales avanzadas y la implemen-
tacion de cambios en la orientacion corporativa de la firma.” (OCDE y Eurostat,
2006, 33).

¢

Innovacién Tecnolégica en Productos y Procesos: “...1a implementacién tec-
nolégica de nuevos productos y procesos o a mejoras significativas en éstos, ya
sea como resultado de la difusién de conocimientos tecnolégicos o inversiones
en I+D que generan novedades a nivel de la firma.... [Difiere de innovacion
organizacional] y de variaciones en la produccién y/o en los procesos como los
cambios que resulten insignificantes o no originales dentro de la firma.” (OCDE
y Eurostat, 2006, 33). Las innovaciones “pueden ser novedosas a nivel mundial
o0... parala firma, asi como estar referidas al ambito del mercado en que operala
firma o a un drea geografica determinada. Para el Manual de Oslo, las medicio-
nes deben procurar cubrir, al menos, el nivel de ‘novedad para la firma’.” (OCDE
y Eurostat, 2006, 33).

Innovacion en productos: puede ser en productos tecnolégicamente nuevos o
existentes y tecnolégicamente mejorados.

¢ Producto tecnolégicamente nuevo: “...producto cuyas caracteristicas tec-
nolégicas difieren significativamente de las correspondientes a los pro-
ductos anteriores. Puede implicar tecnologias radicalmente nuevas o la
combinaciéon de tecnologias existentes con nuevos usos, asi como tam-
bién, derivarse del uso de un conocimiento nuevo.” (OCDE y Eurostat,
2006, 33).

¢ Producto existente tecnoléogicamente mejorado: “...uso de componentes
o materiales de mejor desempeno, o por un producto complejo compues-
to de un conjunto de subsistemas técnicos integrados que pudo haber
sido mejorado a través de cambios parciales en alguno de los subsistemas
que lo conforman.” (OCDE y Eurostat, 2006, 33).

Innovacion en procesos: “adopciéon de métodos tecnolégicos nuevos o mejora-
dos, incluyendo los métodos de distribucion, y puede comprender cambios en
equipos, en la organizaciéon de la produccién, o ser una combinacién de los
anteriores. Puede, también, derivarse del uso de un nuevo conocimiento. Estos
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métodos tecnolégicos pueden ser aplicados para producir o despachar produc-
tos tecnologicamente mejorados, lo cual no seria posible usando métodos con-
vencionales de produccion o, esencialmente, mejorando la produccién o despa-
cho de los productos ya existentes. (OCDE y Eurostat, 2006, 33).

Institucionalizacioén: este concepto proviene de la teoria neo-institucional pro-
puesta por Powell y DiMaggio para explicar cémo las organizaciones a través de
un proceso generan una cultura organizacional, practicas y procesos claros de tal
forma que cada uno de los roles, practicas y rutinas en una organizacién son
transparentes para los integrantes de la misma y para los grupos de interés. La
institucionalizacion se centra en la formalizacion y los resultados independien-
temente de quién los realice, por lo que generalmente se le asocia con la me-
ritocracia, la calidad, la estandarizaciéon de los procesos, la transparencia y la
rendicion de cuentas. La institucionalizacion refiere entonces, el grado en que
una organizacién ha pasado por este proceso.

Integracion: propiedad del conocimiento que establece el grado de dificultad
de extraccién o reformulacion debido a su integracion a ciertas condiciones; es
decir, qué tan estatico o inherente a ciertas particularidades, qué tan inmerso se
encuentra con relacion a cierto contexto (Rao, 2004).

Integracion vertical-horizontal: En el marco de una cadena de valor de negocio,
la integracion horizontal refiere al enlace con los procesos anteriores y posteriores
a la produccién del bien o servicio. Por ejemplo, la fusion con los proveedores, o
bien la produccion de la materia prima necesaria para producir el bien. En la
integracion vertical se refiere a la fusion o adquisicion de procesos paralelos al
interior del proceso productivo.

Inteligencia colectiva (IC): habilidad de un grupo de producir mejores solucio-
nes a un problema de lo que lo harfan individualmente los miembros del grupo
de trabajo (Heylighen, 1999). No es necesario que todos los integrantes interac-
tden, pero si que un grupo de actores trabaje en una idea, genere conocimiento
y resultados colectivos y medibles, a través de un conjunto de acciones y recursos
disponibles. De acuerdo con (Generozova, 2006) se puede aplicar a lo cognitivo
(juicios de mercado y prevision de eventos futuros en politica y/o tecnologia), la
cooperacion (redes de confianza, peer-to-peer, o software libre) y la coordinacion
(creacion de comunidades ad hoc o acciones colectivas). Los Inhibidores de la
IC son los sesgos psicosociales, el conformismo, la estructura organizacional ver-
tical, las fronteras culturales y geograficas, el egoismo de compartir conocimientos

216



Monica N. Velasco Estudillo

y las dificultades técnicas en comunicacioén. Para aprovechar la inteligencia co-
lectiva se emplean modelos como c¢rowdsourcing, colaboracion colectiva y redes
sociales (Malone y Bernstein, 2014).

Keiretsu (;2%1): modelo empresarial de coalicion de empresas unidas por cier-
tos intereses econémicos y de estructura horizontal. Generalmente se compone
de un nucleo central (organizaciéon de gran poder econémico, banco y desa-
rrollador de negocios o trader) y un conjunto de pequenas organizaciones con
gran independencia que comparten departamentos y acuerdos econémicos, no
obstante con una alta interdependencia con el ntucleo central.

Lazos colaborativos: se refiere a los enlaces que se establecen con otras unidades
de negocio para alinear los intereses (ganar/ganar) de los agentes y establecer
las reglas del juego asi como los objetivos y beneficios compartidos que surgirdn
de la colaboracién. Los lazos colaborativos pueden ser formales e informales, y
pueden establecerse entre individuos, grupos y organizaciones.

¢ Enlaces: De acuerdo con la teoria de redes, son los enlaces que se estable-
cen entre los integrantes de una red para el intercambio de recursos, asi
como la colaboracién entre estos. Los enlaces pueden ser débiles o fuertes
y tienen direccion.

¢ Vinculos de confianza: De acuerdo con las teorias de relaciones interper-
sonales, son los enlaces emocionales entre individuos para la generacion
de confianza y compromiso para la realizaciéon de alguna accion. Los vin-
culos de confianza se utilizan en el estudio de redes interpersonales, sin
embargo es un concepto importante debido a que las relaciones inter-or-
ganizacionales también se basan en vinculos de confianza a nivel personal
e institucional. Es decir, el integrante de la red se represente a s mismoy
a su organizacion.

Mejores practicas: conjunto de rutinas definidas, discretas y explicitas (Szulanski,
1996, 2000) con elementos tacitos (Nonaka, 1994) que se transfieren, reprodu-
ceny aplican, de acuerdo a un contexto, para obtener ciertos resultados (Blair y
Backer, 2004), son contextuales y definidas por la organizacion.

Mecanismos de interaccién: es el conjunto de elementos que facilitan el inter-
cambio de recursos entre los integrantes de una red. En el modelo se hace re-
ferencia a los siguientes: integracion, negociaciéon, coordinacién, colaboracién,
comunicacion, gestion de conocimiento y morfologia de la red. Cada mecanismo
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refiere facilitadores para colaborar y transferir conocimiento. Los mecanismos
son componentes de la interaccién orgdnica entre los integrantes de las redes.

Meta-analisis. Metodologia que permite interrelacionar los lazos colaborativos
interpersonales (micro) eny con estructuras sociales “macro”.

Nivel de madurez: se refiere a la etapa en dénde se encuentra una red dentro
de su ciclo de vida. Las etapas contemplan el nacimiento, crecimiento, madurez
y declinacion. Cada etapa refiere ciertas caracteristicas y comportamiento de los
agentes que la integran. (Rao, 2003)

Novedad: propiedad del conocimiento que refiere a la necesidad de conocery
comunicar conocimientos nuevos con relaciéon a un contexto o circunstancias.
Carlile y Rebentisch (2003) enfatizan que la novedad puede ser confundida como
algo ya conocido, o bien puede ser descartada como irrelevante al no reconocer-
la adecuadamente o por adherirse al conocimiento anterior (Carlile, 2004).

Proximidad fisica-emocional: En la perspectiva psico-social, es el grado de cer-
cania fisica (frecuencia de contacto, distancia) y emocional (vinculos afectivos y
de confianza).

Redes colaborativas: son comunidades de personas con intereses similares que
utilizan TIC. Los integrantes activos cumplen con ciertos roles para compartir co-
nocimiento y experiencias al interior de la comunidad, pero también hay lurkers
que so6lo reciben informacién y no dan algo a cambio. Las redes colaborati-
vas son de tres tipos: de interés, aprendizaje e innovacién (DeMaggio, Gloor y
Passiante, 2009).

Representar: Habilidades para transferir conocimiento, consiste en la capacidad
para procesar, entender y aprender informacién (Carlile, 2002).

Subjetividad: propiedad del conocimiento vinculada al contexto y marco de re-
ferencia para la interpretacion del conocimiento. (Rao, 2004)

Socializacién del conocimiento: concepto recurrente en el area de GC para in-
dicar como el conocimiento es compartido y difundido a través de reuniones,
eventos, seminarios... que faciliten la interaccién personal y la comunicacion
directa. La socializacion es tan relevante para la transferencia de conocimiento
que de ahi han surgido los espacios colaborativos Ba que sustentan, en parte, los
ecosistemas de colaboracién organizacional.
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Socio-cognitivismo: Trata sobre el aprendizaje basado en la observaciéon de
comportamientos y las consecuencias producidas por estos. La teoria atien-
de topicos como el desarrollo de los aprendices, el prestigio, la capacidad y
consecuencias percibidas del modelo, la relevancia del comportamiento y sus
efectos sobre las metas, la autoeficacia y la metacognicion. La autoeficacia refiere
las creencias respecto a las habilidades y la capacidad propia de realizar el com-
portamiento observado (Bandura, 1987, 1999).

Técnicas de ensenanza-aprendizaje: Las técnicas de ensenanza-aprendizaje que
se consideran en el analisis toman en cuenta las técnicas empleadas en las mul-
tinacionales para la capacitacién inter-organizacional. Cabe destacar que en el
proceso de TC se considera la manera en como aprenden y ensenan los adultos
en las organizaciones. Es decir, de conocimientos que sirvan para realizar mejor
ciertas tareas especificas.

Teoria de flexibilidad cognitiva: Los individuos cuentan con una estructura que
les permite aprender con base en relaciones de ideas anteriores relevantes para
el sujeto; por lo que la flexibilidad cognitiva es un proceso por medio del cual se
relacionan los contenidos de un modo no arbitrario y sustancial generando asi
representaciones de informacion propias a cada individuo (Spiro, 1999). Las
personas por tanto pueden trasladar su conocimiento y habilidades fuera del
contexto en el que lo aprendieron, pudiendo asi aplicarlo bajo otras condicio-
nes. A medida que el individuo aprende sus representaciones se complejizan, es
capaz de adaptarse a los cambios y resolver problemas. La repeticiéon en diferen-
tes contextos reales, multiples perspectivas y mini-casos o segmentos de informa-
cién apoyan la transferencia de conocimiento. (De Arriba, 2008)

Temporalidad: propiedad de la transferencia del conocimiento relacionada con
tres aspectos: a) la interaccién dindmica e interactiva entre los sujetos, b) la ve-
locidad y aceleracion en la transmisién y recuperacion de la informacién y d) la
obsolescencia de la informacién al pasar del tiempo (Tsai y Tsai, 2005).

Transferencia de conocimiento: es el proceso por el que una unidad organiza-
cional (grupo, departamento, divisién o la organizacién entera) es afectada por
el aprendizaje desde la experiencia de otras unidades u organizaciones y la trans-
mision de rutinas o capacidades discretas (Blair and Backer, 2004, pp.91).

Transferibilidad: propiedad del conocimiento que describe el grado en que el
conocimiento puede ser extraido y transferido a otros contextos; es decir, repli-
cable (Rao, 2004).
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Valor: propiedad de la transferencia del conocimiento que describe la dificultad
o costo para reproducir el conocimiento. El costo se eleva cuando se requiere
de talento humano especializado o expertos, asimismo el mds dificil transferir
conocimiento tdcito cognitivo y técnico o rutinas y capacidades complejas (Blair
y Becker, 2004; Tsai y Tsai, 2005).

Zona de confort: de acuerdo con Chester Barnard (1968) es el rango de accion
en la que un sujeto estd dispuesto a esforzarse para realizar una tarea. Si se re-
quiere un mayor esfuerzo, se tendra que negociar y alinear sus intereses.
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Anexo 2. Resultado de entrevistas

En el apartado se describen los resultados de las entrevistas semi-estructuradas
informales a colegas de INFOTEC. El objetivo fue tener un panorama de los in-
sumos esperados de la investigacion para el diseno, desarrollo y consultoria de
la solucion tecnoldgica, asi como de lo que podria ofrecer INFOTEC a las redes.
Las reuniones se realizaron en los primeros meses de la estancia postdoctoral

(agosto a octubre de 2012 y julio-agosto de 2014).

Javier Solis Gonzalez, Gerente de Desarrollo de Nuevos Productos

Javier Solis coment6 que el diseno de la aplicacion requiere de la identificacion
del proceso de la colaboracion a fin de establecer los requerimientos del sistema,
la aplicacién o la solucion tecnologica. Es necesario conocer cada paso, qué acti-
vidades se realizan y como para hacer una solucion que sirva o dé soporte a cada
actividad. Se indagé en los servicios de Semantic Web Builder, y en julio y agosto de
2014 se tomaron cursos para el uso de la plataforma, ontologias y desarrollo
de procesos a través de BPM.

Oscar Gonzalez, Lider del area de consultoria

Oscar Gonzdlez comparti6 su experiencia con una asesoria sobre la transferencia
de tecnologiay como los materiales deben gestionarse no sélo en los recipientes,
la diseminacién y accesibilidad sino en cuestion de c6mo se tratard econémica-
mente la transaccién entre los usuarios: asesorias, venta del contenido y herra-
mientas, y derechos de autor. Es importante identificar el tipo de conocimiento/
tecnologia a transferir para asignarle valor y saber como se va a transferir. Me
facilit6 informacion y software de mapas conceptuales. Mostré interés por inter-
cambiar experiencias y conocimiento en un grupo o seminario, sin embargo no
se concretod. El area de consultoria puede aportar asesorias en mejores practicas
para transferir tecnologia, contribuir con una plataforma de Semantic WebBuilder
o generar nuevas aplicaciones. En el darea desean aprender, ser reconocidos
como expertos y difundir las actividades que realizan.

Diego Sanchez, Integrante del Proyecto de la Sociedad de la In-
formacion y el Conocimiento

Las entrevistas con Diego Sdnchez sirvieron para integrar conocimiento gene-
rado por la PSIC con relacion a la apropiacion de TIC. Se apoyo a identificar el
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nivel de habilidades digitales y me compartié informacién sobre apropiacion
tecnologica.

Armando Peralta, Administracion de Proyectos

La primer reunién con Armando fue para recibir apoyo en la investigaciéon de
mercado y otros procesos anteriores al desarrollo de la solucién tecnolégica. La
colaboracién continuara en este sentido.
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Expectativas, requerimientos y contribucion a la red

El siguiente cuestionario pretende identificar la contribucién de los
participantes en la red y recabar algunos datos demograficos. Por favor

responda con la mayor precisién posible. Los datos proporcionados son @ Ir"er IGC
confidenciales y para fines de investigacion.

Apellido paterno Apellido materno Nombre(s)

Organizacion a la que pertenece: Estado civil:

Edad: Sexo: Mujer[ ] Homt ] Estado:

Correo electrénico:

Soltero(a) [] Separado(a) []

Con pareja [ Viudo(a)
Casado(a) []

Teléfono (oficina): Ext. Celular:
Twitter: Skype: Linkedin:
Face Book: Otras redes sociales:

Escolaridad

Bachillerato [ Diplomados [
Técnico [ Maestria O

Licenciatura [] Doctorado ]

¢ Tiene computadora en casa? sild N
;Tiene acceso a Intemet desde su casa? 1 1] |

¢ Tiene acceso a Internet desde su celular? { |
¢ Utiliza un celular tipo smartphone

con acceso continuo a Internet?

SilINo [

&
CONACYT
Eafos

d

¢Cual es su oficio principal?

Emprendedor [0 Personal administrativo []
Empresario/fundador  [[] Personal operativo O
Director [0 Consultor o asesor O
Gerente/subdirector [ Investigador O
Supenisor [0 Docente O
Voluntario [[] Otro (anotar)

Area de especializacién académica

Ingenierias y carreras técnicas

Tecnologias de Informacion y Sister] s

Negocios yfinanzas

Ciencias sociales yhumanidades []

Ciencias naturales ybiolégicas

|

|

|

Describa el area donde Usted posee mayor experiencia y conocimiento

Continaa >>
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Considera que su nivel de expertise en esta area es:

Nedfito (recién incorporado en la materia) |
Basico (conocimientos basicos y poca o ninguna experiencid, ]
Aficionado (cierto conocimiento sin ser profesional) |
Mentor (capacidad de guiar a otros en el trabajo) O

Experto (habilidades especializadas y gran experiencia) ]

Aiios de practica en este
campo
Oa5s [ 20a30 O
5a10 [J Masde30 [
10a20 [

otros miembros de la red

Describa otras areas donde Usted posea experiencia y conocimiento y que pudiera intercambiar con

Sobre la organizacién

Su organizacion esta constituida como: Numero de

Emprendedor social O miembros

No esta constituida legalment[] 1a10 O
Asociacion civil O 11a30 [
Sociedad civil O 31a50 [
IAP IBP ABP FBP O 51a100 [
Fideicomiso O 1012250 []
Fundacién [l Mas de 250[]

Describa brevemente la poblacién que atiende su organizacion

¢Cuales son las principales fortalezas y capacidades de la organizacién?

¢Cuales son las principales necesidades, requerimientos y/o areas de oportunidad de la organizacion?
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¢Cuales son las principales aportaciones que brinda la organizacién a la red?

¢Cuales son las principales expectativas sobre la participacion en la red?

¢Cuales son los cinco valores principales que usted reconoce en

la red?

Valor 1

Valor 2

Valor 3

Valor 4

Valor 5

Después de escribirlos, numérelos por
orden de importancia

¢Su organizacién
colabora con otras

si O No O

El alcance de
estasredes es:

Local-regional []
Nacional O
América Latina []
Global [l

¢Quiénes son los aliados mas importantes de la organizacion?

¢En qué tipo de redes?

Empresariales O
Cooperativas O
Académicas O
Innovacion Social O

Desarrollo o transferencia tecnol“jica

Comunidades de practica O
Desarrollo social O
Filantrépicas O

Otras (anotar)

¢(En qué consisten sus colaboraciones? Por ejemplo, intercambio de informacién, conocimiento,
tecnologia, recursos econémicos, humanos o tecnolégicos, materiales, proyectos, vinculacion...

Muchas gracias por su valiosa contribucion

Para cualquier duda o comentario, favor de ponerse en contacto con la Dra. Monica Velasco a
monica.velasco@infotec.com.mx o llame al telefono 5624-2800 extension 6123.
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Participacion en la red

El objetivo del siguiente cuestionario es identificar la forma en que
usted interactiia en la red. La informacion recabada es confidencial

y Unicamente sera usada con fines académicos.

Apellido paterno Apellido materno Nombre(s)

@
1

CONACYT
EEafos

O INFOTEC

Organizacion

1) ¢Cuantos aiios tiene participando en esta red?

2) Indique la frecuencia con que realiza las siguientes actividades en la red.

Marque con una X. Sélo una por renglén.

Nunca

Casi Algunas Casi

) Siempre
nunca veces siempre

Organizo las actividades

Difundo informacioén relevante para la organizacién

Propago informacion de interés para grupo de la red

Represento a la red ante otras instituciones

Vinculo a miembros con intereses similares

Intervengo en mi area de experiencia y conocimiento

Obseno lo que otros hacen sin participar

Tomo decisiones que afectan a la red

Participo solo en actividades que benefician a la
organizacion

No participo

226

3) Identifique la informacién que se comparte en la red.

Informacion del sector (noticias, eventos, politicas publicas)

Historias, relatos, historietas o testimonios

Practicas valiosas y casos de éxito de la organizacion

Aprendizajes, metaforas y lecciones aprendidas de casos exitosos y fracasos
Manuales, esquemas, diagramas de flujo con ciertos procesos o mejores practicas
Normas y politicas de procedimientos o herramientas

Acuerdos, normas y politicas generadas en la red

Mapas mentales, ilustraciones, pancartas o graficos
Indicadores, formulas, licencias o patentes

Videos, audios o presentaciones digitales
Otros, ¢cudles?

Puede marcar mas de una opcién.

4) ;Qué actividades de ensefianza-aprendizaje se llevan a cabo en la rePuede marcar mas de una opcién.

Actividades ludicas y/o dinamicas

Networking, convivencia informal o dinamicas de integracion.

Consultoria

Talleres o cursos impartidos por algin miembro de la red
Platicas de especialistas externos a la red

Intercambio temporal de empleados
Compartir aprendizajes en las juntas

Continda >>



Compartir aprendizajes por medio de documentos
Coaching y mentoring
Otros, ¢cuales?

Monica N. Velasco Estudillo

5) ¢{Qué medios utilizan de manera interna o externa para comunicarse
e intercambiar informacién?

Portales especializados del sector

Repositorios (p.e. Dropbox, Google Drive)
Correo electrénico

Aplicaciones del celular (Wassup, Bluetooth, Android)

Redes sociales (p.e. Facebook, Viadeo, Google+, Hi5, MSN)

Puede marcar méas de una opcién.

Teléfono
Twitter

Radio

Portal de la red
Blog

Aprendizaje en linea (p.e. Moodle, LRN, Docebo, Blackboard y eCollege.)

Otros, ¢cudles?

6) Seleccione aquéllos beneficios obtenidos al participar en la red.

Difundimos el quehacer de la organizacion
Intercambiamos conocimientos y opiniones valiosas
Implementamos mejores practicas

Eficientamos el uso de los recursos

Desarrollamos una agenda de trabajo a largo plazo
Obtenemos informacién pertinente y de primera mano
Incrementamos el impacto social de la organizacién
Recibimos recursos por consultoria

La organizacion es reconocida como experta en el sector
Obtenemos recursos para la organizacion

Resolvimos problemas cotidianos y relevantes
Recibimos capacitacién especializada

Realizamos proyectos con otros miembros de la red
Solucionamos problematicas compartidas

Ampliamos la red de aliados de la OSC

Logramos incidencia en politica publica

Se incrementd la visibilidad de la red y de los miembros
Incrementamos las capacidades de la organizacién
Incrementamos el fortalecimiento institucional

Otros beneficios, ¢ cudles?

Puede marcar més de una opcién.

Utilizo una direccién web

Utilizo palabras clave y selecciono las primeras opciones

7) Marque las opciones que utiliza en la busqueda de informacion en IntPuede marcar méas de una opcion.

Utilizo palabras clave y selecciono el tipo de contenido que quiero obtener (noticias, imagenes, paginas)

Utilizo las palabras clave y discrimino el tipo de paginas que deseo obtener (oficial, educativo, comercial

Utilizo palabras clave y operadores para discriminar el tipo de sitio o formato (site: and or + - "" filetype:)

Continta >>
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Google Yahoo Bing Lykos Otros

Muchas gracias por su valiosa contribucion

Para cualquier dudas o comentario, favor de ponerse en contacto con la Dra. Monica Velasco en la direccién
redes TIC@infotec.com.mx y monica.velasco@infotec.com.mx o llame al telefono 5624-2800 extensién 6123.
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Anexo 4. Tablas comparativas y variables analizadas.
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Tabla 17. Participacion Basada en Roles

. . . RENACIN- MasSocie-
Dimensién contenido RED | RAM NOVA ASIMX dad
Roles preferidos
Facilitador 2.9 3.3 2.7 2.6 3.8 2.9
Enlace 4.0 4.1 4.1 4.1 3.6 3.8
Vocero 3.4 3.6 3.4 3.3 3.6 3.4
Roles Embajador 2.8 3.4 2.6 2.7 3.2 2.9
Puente 3.5 3.5 3.2 3.6 4.0 3.4
centrales Experto/ mentor 4.1 | 48 | 4.0 3.9 5.3 4.0
Observador 2.9 1.9 2.7 3.0 3.0 2.9
Lider 2.1 2.4 2.3 1.9 4.7 2.0
Asociado 3.0 2.8 3.0 3.3 2.7 4.0
Lurker 2.0 1.9 1.7 2.1 2.1 1.3
Intensidad de la partici-
pacion
Facilitador 5 5 5 4 6 5
Intensidad de Enlace 7 7 7 7 6 6
la participa- Vocero 6 6 6 5 6 6
cion basada Embajador 5 6 4 4 5 5
en la escala Puente 6 6 5 6 7 6
de 1-10 (fre- Experto/mentor 7 8 7 6 9 7
cuencia, rol) Observador 5 3 4 5 5 5
Lider 3 4 4 3 8 3
Asociado 5 5 5 5 7 6
Lurker 3 3 3 3 2 4

Fuente: Elaboracion propia

Las actividades asociadas a los roles se basaron en Gloor etal. (2007): El facilitador organiza las activi-
dades; el enlace difunde informacion relevante para la organizacion; el vocero propaga informacion
de interés para grupo de la red; el embajador represento a la red ante otras instituciones; el puente
vincula a miembros con intereses similares; el experto o mentor interviene en su area de experiencia
y conocimiento; el observador prestar atencion a lo que otros hacen sin participar; el asociado parti-
cipa s6lo en actividades que benefician a la organizacion y el lurker no participa. El enlace y vocero
también puede ser reconocido como roles de bibliotecario o periodista, tecn6logo y administrador.
La calificacion de los roles utiliza escala Likert de 6 para evitar la tendencia a la media. Nunca; Casi
nunca; Poco seguido; Muy seguido; Casi siempre; Siempre. Se asigna valor numérico de 1-6 de acuer-
do a las respuestas donde Nunca=1 y Siempre=6. Calificacién= (No de respuestas)*(escala)/ Total
de respuestas. Ej. (Frecuencia 5)*(Casi siempre=5) /5=25=5 En este caso la tendencia de la red es a
participar en dicho rol casi siempre. Se califica a cada red en funcion del total de observaciones por
rol y por red
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Tabla 20. Parametros de las habilidades digitales.

Habilidades de
busqueda

Niveles

Preguntas del cuestionario en linea

Habilidad digital 1

Nivel de dificultad (1-5)

Se cuestiona el método de bisqueda en un bus-
cador de Internet. Se le pregunta cada nivel por
separado para conocer si utiliza ese método o no.
Entre mayor sea el nivel mayor es la dificultad y
conocimiento.

BQ1 Utilizo una direccién web

BQ2 Utilizo palabras clave y selecciono las primeras
opciones

BQ3 Utilizo palabras clave y selecciono el tipo de con-
tenido que quiero obtener (noticias, imagenes,
paginas)

BQ4 Utilizo las palabras clave y discrimino el tipo de
paginas que deseo obtener (oficial, educativo,
comercial)

BQ5 Utilizo palabras clave y operadores para discrimi-

wn

nar el tipo de sitio o formato (site: and or + -

filetype:)

lizados (0-6)

Habilidad digital 2 | Numero de medios uti- | Se le pregunta si sabe utilizar alguna de las si-
lizados (0-8) guientes plataformas, buscadores y aplicaciones:
Google, Youtube, Windows Live, Yahoo, Wikipe-
dia, MSN, Ask, Bing, Esmas y/o Facebook.
Habilidad digital 3 | Numero de medios uti- | Se le pregunta si sabe utilizar alguna de las si-

guientes plataformas, buscadores y aplicaciones:
Twitter, Babylon, WordPress, LinkedIn, Taring,
Tumblr, Lykos, Altavista y/o GoogleScholar.

Fuente: Elaboracion propia
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Colaboracién y transferencia de conocimiento en redes de alianzas: TIC, MiPyMES y OSC

Tabla 21. Apropiacién/Adopcion De Tic: Habilidades Digitales

DIM’EN- CONTENI- RED RAM RENACIN- ASIMX MASSOCIE-
SION DO NOVA DAD
0 (27%) 30.0% 14.3% 11.1% 50.0% 49.9%
1 (20%) 12.9% 22.9% 16.7% 19.0%
Habilidad | 2 (25%) 30.0% 14.3% 96.7% 16.7% 19.0%
digital 1 | 3 (15%) 10.0% 14.3% 29.9% 11.9%
4 (6%) 30.0% 14.3% 6.7%
5 (8%) 11.1% 16.7% 7.1%
0 (19%) 30.0% 14.3% 11.1% 16.7% 96.2%
1(17%) 10.0% 14.3% 11.1% 50.0% 91.4%
2 (15%) 10.0% 98.6% 18.3% 16.7% 14.3%
o 3 (17%) 20.0% 20.0% 16.7% 16.7%
g;’t:l‘;ad 4 (15%) 10.0% 14.3% 17.8% 16.7%
5 (9%) 10.0% 98.6% 11.1% 18%
6 (4%) 10.0% 6.7%
7 (1%) 2.9%
8 (3%) 6.7%
0 (44.5%) | 70.0% 71.4% 96.7% 33.3% 54.8%
1(327%) | 20.0% 40.0% 50.0% 31.0%
. 2 (13.6%) 14.3% 15.6% 16.7% 14.3%
g;g;‘l‘;ad 3(6.4%) | 10.0% 14.3% 11.1%
4(1%) 2.2%
5 (1%) 2.9%
6 (1%) 2.9%

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 22. Clasificacion de los medios de acuer-
do ala transferibilidad del contenido

T g0 Gl e Abreviacién Medio utilizado zzr:ocl:)(::il::ii:::(i)in y transferencia
Difusion Portal-red Portal de la red
Portal-sector Portales especializados del sector
Correo-e Correo electrénico
Apps Aplicaciones del celular (WhatsApp, Bluetooth, otras de An-
Comunicacion droid)
Tel. Teléfono
Radio Radio
Red Social Redes sociales (p.e. Facebook, Viadeo, Google+, Hi5, MSN)
Interaccion Twitter Twitter
Blog Blog
Memoria nube Repositorio Repositorios (p.e. Dropbox, Google Drive)
Aprendizaje e-Aprendizaje | Aprendizaje en linea (p.e. Moodle, LRN, Docebo, Blackboard,
eCollege.)

*Medios considerados para las redes analizadas en la investigacion.

Fuente: Elaboracion propia.
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Colaboracién y transferencia de conocimiento en redes de alianzas: TIC, MiPyMES y OSC

Tabla 24. Actividades de transferencia de conocimiento inter-organizacional

Abreviacion Actividades de transferencia de conocimiento inter-organizacional
Ludico Actividades ladicas y/o dinamicas
Convivencia | Networking, convivencias informales o dindmicas de integracion.
Consultoria Consultoria
Talleres Talleres o cursos impartidos por algiin miembro de la red
Conferencias | Platicas de especialistas externos a la red
Intercambio | Intercambio temporal de empleados
Reuniones Compartir aprendizajes en las juntas
Documentos | Compartir aprendizajes por medio de documentos
Mentoreo Coachingy mentoring
Otros Otros, ¢cudles?

Fuente: Elaboracion propia
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Colaboracién y transferencia de conocimiento en redes de alianzas: TIC, MiPyMES y OSC

Tabla 26. Tipo de informacién compartida entre los integrantes

Abreviacion Tipo de informacién compartida entre los integrantes
Sector Informacion del sector (noticias, eventos, politicas publicas)
Eventos Eventos (talleres, networking, seminarios, eventos de organizaciones...)
Historias Historias, relatos, historietas o testimonios
Practicas Practicas valiosas y casos de éxito de la organizacion
Aprendizajes Aprendizajes, metaforas y lecciones aprendidas de casos exitosos y fracasos
Manuales, esquemas, diagramas de flujo con ciertos procesos o mejores prac-
Procesos .
ticas
Técnicas Normas y politicas de procedimientos o herramientas
Normas Acuerdos, normas y politicas generadas en la red
Grafi Mapas mentales, ilustraciones, pancartas o graficos
raficos . ) - .
Indicadores, férmulas, licencias o patentes
. Videos, audios o presentaciones digitales
Medios .
Otra, cual

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 31. Clasificacion de beneficios percibidos.

Abreviacion Beneficios obtenidos al participar en la red

Difusion Difundimos el quehacer de la organizacion
Conocimiento Intercambiamos conocimientos y opiniones valiosas
Practicas Implementamos mejores practicas

Eficiencia Eficientamos el uso de los recursos

Agenda Desarrollamos una agenda de trabajo a largo plazo
Informacion Obtenemos informacién pertinente y de primera mano
Impacto Incrementamos el impacto social de la organizacion
Recursos Recibimos recursos por consultoria

Reconocimiento La organizacion es reconocida como experta en el sector
Fondos Obtenemos recursos para la organizacion

Cotidiano Resolvimos problemas cotidianos y relevantes
Capacitacion Recibimos capacitacién especializada

Vinculacién Realizamos proyectos con otros miembros de la red
Resolucion Solucionamos problematicas compartidas

Networking Ampliamos la red de aliados de la organizacion
Incidencia Logramos incidencia en politica publica

Visibilidad Se increment6 la visibilidad de la red y de los miembros
Capacidades Incrementamos las capacidades de la organizacion
Fortalecimiento Incrementamos el fortalecimiento institucional

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 5. Cursos de actualizacion.

Se sugiere que el desarrollo de las habilidades digitales puede orientarse en cua-
tro tipo de cursos.

Cursos de herramientas de TIC y software para apoyar la actividad profesional. Se
propone que los profesionistas requieren desarrollar habilidades digitales espe-
cificas y apoyar sus labores diarias a manera de actualizacién continua en materia
de herramientas, softwarey aplicaciones que los ayuden a ser mas competitivos.
Es importante que los profesionistas desarrollen habilidades para utilizar TIC y
conozcan las tendencias de buenas practicas de su uso. Por ejemplo en contabi-
lidad financiera, gestion de proyectos, recursos humanos, logistica, recaudacion
de fondos, gestionar la relacion con proveedores y clientes, etc.

Cursos especializados relacionados con plataformas de redes sociales. Los cursos de
redes sociales requieren actualizarse a las necesidades de habilidades de comu-
nicacién interna y externa. En general, los community manager ya conocen los
principios bdsicos para utilizar las plataformas de redes sociales como Twitter y
Facebook; sin embargo, desconocen como orientar el manejo de las redes para
cuestiones especificas como la comunicacién interna, imagen institucional y
manejo de indicadores vinculados con su industria o propésito: estrategia de
ventas, mercadotecnia, publicidad, comunicacién, analisis de la competencia,
etc. Los Community Manager no administran una comunidad entendida como
una red social que comparte significados, valores y propoésito. Mas bien, emiten
mensajes sin una clara estrategia, sin herramientas para gestionar crisis desde
la parte tecnolégica, tampoco saben gestionar la comunicacién estratégica, la
imagen institucional y marca. Es importante que cuenten con las habilidades y
herramientas para gestionar contenido, manejar plataformas y dar seguimiento
de su comunidad con indicadores de impacto.

Cursos en seguridad de la informacion y derecho de TIC. Los gestores de las redes
requieren conocer los retos y mecanismos para proteccion de datos persona-
les, asi como de salvaguardar la informacion critica de las redes.

Como se mencionoé en los antecedentes, las MiPyMES, asi como las OSC, re-
quieren conocer el qué, como, para qué, cuanto cuesta/tiempo de las posibilida-
des del uso de las TIC, Internet y la nube, tales como:

¢ buscar informacion clave;
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actualizar datos en tiempo real;

interactuar y atender a los clientes y potenciales consumidores a través de
multiples canales (multicanalidad);

gestionar transacciones y establecer relaciones digitales;
aprovechar la publicidad boca en boca de redes sociales;
contrastar la mercadotecnia digital contra las ventas;

producir con base a la demanda y disminuir costos de inventario;
utilizar grandes datos para conocer las tendencias del mercado;
benchmarking; utilizar los repositorios en la nube con seguridad;

facilitar la colaboracién y transferencia de conocimiento al interior de su
organizacion y con proveedores, aliados y otros grupos de interés, etc.
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Anexo 6. Proceso del modelo.

Grafico 28. Componentes de la colaboracion y transferencia de co-
nocimiento en redes de alianzas inter-organizacionales.

@
E
z
o
S
s [+ [+] [+]
S CULTURA, GESTION DE FLNDIR LA

ESTRATEGICA APREMDIZAJE ACCION AL

ERl LARED EM RED COMOCIMIENTD

Fuente: Autoria.
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