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RESUMEN

La presente investigacion tiene como objetivo determinar la relacion entre la gestion del
conocimiento y el planeamiento estratégico en las micro y pequefias empresas (MYPES) que
operan en entornos de gran mineria en el Peru. El estudio se fundamenta en la teoria basada
en el conocimiento y el enfoque de capacidades dinamicas, los cuales sostienen que la
capacidad de generar, transferir y aplicar conocimiento constituye un elemento clave parala
adaptacion organizacional y la toma de decisiones estratégicas en contextos de alta
incertidumbre. Metodoldgicamente, se desarrollé un estudio de enfoque cuantitativo, de
tipo no experimental, con disefio transversal y nivel correlacional. La muestra estuvo
conformada por 536 MYPES, a quienes se aplicd un cuestionario estructurado basado en
escala Likert. El analisis de los datos se realizd mediante estadisticos descriptivos y
correlaciones no paramétricas, debido a la ausencia de normalidad en los datos. Los
resultados evidencian una relacion positiva, fuerte y estadisticamente significativa entre la
gestion del conocimiento y el planeamiento estratégico (r = 0.744; p < 0.01), confirmando la
hipotesis general. Asimismo, se verifico que las dimensiones de la gestidon del conocimiento
—creacion, transferencia y almacenamiento, y aplicacion— se relacionan significativamente
con las dimensiones del planeamiento estratégico —analisis de la situacion actual, analisis
prospectivo, decision estratégica y sequimiento y evaluacion—. Entre ellas, la aplicacion del
conocimiento presenta el mayor nivel de influencia, lo que indica que el valor del
conocimiento depende fundamentalmente de su uso efectivo en la accidn organizacional. Se
concluye que la gestion del conocimiento actia como un habilitador estructural del
planeamiento estratégico, permitiendo a las MYPES mejorar su capacidad de analisis,
anticipacidon, toma de decisiones y aprendizaje organizacional. En contextos de alta
volatilidad como los entornos mineros, esta relacion resulta critica para la sostenibilidad y
competitividad empresarial. El estudio aporta evidencia empirica en un contexto poco
explorado y ofrece implicancias relevantes para la gestion empresarial, las politicas publicas
y la investigacion futura.

Palabras clave: Gestion del conocimiento; planeamiento estratégico; MYPES; capacidades
dinamicas; toma de decisiones; entornos mineros; aprendizaje organizacional;
competitividad empresarial.
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CAPITULO 1: INTRODUCCION
1.1. Contexto y problematica

En las Ultimas décadas, las micro y pequefias empresas (MYPES) se han consolidado
como el nucleo estructural de las economias emergentes, no solo por su predominio
cuantitativo —superior al 9o% del tejido empresarial—, sino por su papel sustantivo en la
generacion de empleo, la dinamizacion de mercados locales y la cohesidn territorial (Saurav
& Kuo, 2020; Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdomicos [OCDE], 2020).
Mas alla de su contribucion econdmica, la literatura reciente enfatiza que las MYPES
cumplen una funcidn estratégica en contextos de desarrollo desigual, al actuar como
mecanismos de absorcion laboral y articulacidon productiva en territorios periféricos. En el
caso peruano, esta relevancia adquiere una dimension particular en las zonas mineras, donde
la actividad extractiva no solo estructura la economia local, sino que condiciona las dinamicas
sociales, institucionales y empresariales, configurando lo que la literatura denomina
economias de enclave o territorios dependientes de recursos (CEPAL, 2018).

En este contexto, las MYPES vinculadas directa o indirectamente a la actividad minera
presentan rasgos estructurales especificos que las diferencian de aquellas ubicadas en
entornos urbanos o diversificados. Entre estos rasgos destacan la alta dependencia de la
demanda inducida por las grandes empresas extractivas, la baja diversificacion productiva y
niveles persistentes de informalidad (INEI, 2024). Desde una perspectiva teodrica, esta
configuracion puede explicarse a partir de la teoria de la dependencia de recursos, en la
medida en que las MYPES subordinan sus decisiones y capacidades a las condiciones
impuestas por actores dominantes del entorno. Como consecuencia, se genera una
vulnerabilidad estructural frente a shocks externos, tales como la volatilidad de los precios
internacionales de los minerales, la inestabilidad sociopolitica o las modificaciones en el
marco regulatorio (CEPAL, 2018). Esta situacion sitia a las MYPES en escenarios
caracterizados por alta incertidumbre, donde la sostenibilidad organizacional depende, en
gran medida, de su capacidad para adaptarse, aprender y reconfigurar sus practicas
empresariales.

No obstante, pese a operar en entornos altamente dinamicos, una de las principales
limitaciones de estas organizaciones es la ausencia de procesos formales y sistematicos de
planeamiento estratégico. La evidencia empirica ha demostrado que las pequefias empresas
tienden a adoptar enfoques de gestion reactivos, basados en la intuicion, la experiencia
acumulada y la resolucién inmediata de problemas, en lugar de emplear analisis
estructurados del entorno o herramientas prospectivas (Mintzberg, 1994; Saurav & Kuo,
2020). Si bien este enfoque puede resultar funcional en el corto plazo, limita
significativamente la capacidad de las organizaciones para anticipar escenarios, gestionar
riesgos estratégicos y construir ventajas competitivas sostenibles (Carayannis et al., 2025).
En contextos como el minero, donde las condiciones externas pueden cambiar
abruptamente, esta carencia se traduce en una mayor exposicion a la incertidumbre y en
decisiones subdptimas.

En este marco, emerge la necesidad de incorporar enfoques que fortalezcan la
capacidad estratégica de las MYPES desde una légica mas dinamica e integradora. En
particular, la gestion del conocimiento se posiciona como un mecanismo critico para superar
las limitaciones estructurales de estas organizaciones, al permitir la creacion, articulaciéony
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aplicacion sistematica del conocimiento organizacional en los procesos de toma de
decisiones (Santhose & Lawrence, 2023). Desde la perspectiva de la teoria basada en el
conocimiento (Grant, 1996) y las capacidades dinamicas (Teece, 2007), la capacidad de una
organizacion para generary utilizar conocimiento no solo mejora su eficiencia operativa, sino
que constituye la base para la adaptacion estratégica en entornos inciertos. En consecuencia,
integrar la gestion del conocimiento con el planeamiento estratégico no solo representa una
necesidad operativa, sino una condicion fundamental para la sostenibilidad y competitividad
de las MYPES en zonas mineras.

1.2. Gestion del conocimiento como eje estratégico

La gestion del conocimiento (GC) ha emergido como un enfoque central en la literatura
organizacional contemporanea, al situar el conocimiento como el recurso estratégico mas
relevante para la generacion de ventajas competitivas sostenibles (Gupta et al., 2022). A
diferencia de los recursos tradicionales —como el capital fisico o financiero—, el
conocimiento posee caracteristicas distintivas: es intangible, acumulativo, dificil de imitary
socialmente complejo, lo que le otorga un alto potencial para sostener ventajas en el tiempo
(Grant, 1996; Nonaka & Takeuchi, 1995; Barney, 1991). En este marco, la competencia entre
organizaciones ya no se explica Unicamente por la dotacion de recursos tangibles, sino por
su capacidad para crear, integrar y explotar conocimiento de manera superior a sus
competidores (Amaya et al., 2024). Esta perspectiva se alinea con la teoria basada en el
conocimiento de la firma, la cual plantea que las organizaciones son, fundamentalmente,
sistemas de integracion de conocimiento especializado (Grant, 1996). Desde un enfoque
procesual, la gestion del conocimiento se define como el conjunto de practicas
organizacionales orientadas a la creacion, almacenamiento, transferencia y aplicacion del
conocimiento, con el objetivo de mejorar la toma de decisiones y el desempefio
organizacional (Alavi & Leidner, 2001). Este enfoque reconoce la coexistencia de dos formas
de conocimiento: el conocimiento explicito, que puede ser codificado y transmitido
mediante documentos, bases de datos o procedimientos formales; y el conocimiento tacito,
que reside en la experiencia, habilidades y capacidades cognitivas de los individuos (Nonaka
& Takeuchi, 1995). La interaccion entre ambos tipos de conocimiento es critica, ya que
permite no solo la conservacion del saber organizacional, sino también su transformacion en
capacidades operativas y estratégicas.

En este sentido, el modelo SECI propuesto por Nonaka y Takeuchi (1995) constituye
uno de los marcos tedricos mas influyentes para explicar la dindmica de creacion del
conocimiento organizacional. Este modelo plantea que el conocimiento se genera mediante
un proceso continuo de conversion entre conocimiento tacito y explicito a través de cuatro
fases: socializacion (intercambio de conocimiento tacito), exteriorizacion (articulacion del
conocimiento tacito en formas explicitas), combinacion (sistematizacion del conocimiento
explicito) e interiorizacion (asimilacion del conocimiento explicito en la practica)
(Seghroucheni et al., 2025). Este ciclo no solo permite la generacion de nuevo conocimiento,
sino también su expansion a nivel organizacional, configurando lo que los autores
denominan una ‘“espiral del conocimiento”. Desde esta perspectiva, la gestion del
conocimiento no es un proceso estatico, sino dinamico y evolutivo, profundamente
vinculado al aprendizaje organizacional. Complementariamente, Davenport y Prusak (1998)
enfatizan que el conocimiento organizacional no puede reducirse a informacion
estructurada, sino que incorpora elementos como la experiencia, los valores, el contextoy la
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interpretacion. Esta naturaleza contextual y social del conocimiento refuerza su caracter
idiosincratico, lo que dificulta su imitacion por parte de otras organizaciones y, por ende,
fortalece su valor estratégico. En linea con ello, la literatura contemporanea ha destacado
que la gestion efectiva del conocimiento contribuye significativamente a la innovacion, la
eficiencia operativa y la calidad de la toma de decisiones (Andreeva & Kianto, 2012; Donate
& Sanchez, 2015).

Asimismo, desde la perspectiva de las capacidades dindmicas, el conocimiento no solo
es un recurso, sino un habilitador clave de la adaptacion organizacional (Cordeiro et al.,
2023). Teece (2007) sostiene que las organizaciones deben desarrollar la capacidad de
integrar, construir y reconfigurar sus recursos y competencias en funcion de entornos
cambiantes. En este proceso, la gestion del conocimiento desempefia un rol fundamental,
ya que permite identificar oportunidades, interpretar sefales del entorno y redisefar
estrategias de manera oportuna. Por tanto, la GC no solo impacta en la eficiencia interna,
sino que se convierte en un mecanismo critico para la renovacion estratégica. En el caso de
las micro y pequenas empresas (MYPES), la gestion del conocimiento adquiere
caracteristicas particulares que la diferencian de las grandes organizaciones. En estos
contextos, el conocimiento suele estar altamente concentrado en el propietario o en un
numero reducido de trabajadores, predominando el conocimiento tacito sobre el explicito
(Durst & Edvardsson, 2012). Esta concentracion genera limitaciones significativas en
términos de transferencia, sistematizacion y escalabilidad del conocimiento, lo que puede
afectar la continuidad del negocio y la calidad de las decisiones estratégicas (Gupta et al.,
2023). Ademas, la ausencia de estructuras formales y tecnologias de gestion limita la
capacidad de estas organizaciones para capturar y reutilizar el conocimiento generado.

No obstante, esta aparente debilidad también puede interpretarse como una
oportunidad. La flexibilidad organizacional, la cercania entre los actores y la menor
burocratizacion permiten a las MYPES desarrollar procesos de aprendizaje mas agiles,
basados en la experiencia directay la interaccion continua (Desouza & Awazu, 2006). En este
sentido, la gestion del conocimiento en MYPES no debe replicar modelos de grandes
empresas, sino adaptarse a sus caracteristicas, potenciando mecanismos informales de
aprendizaje, redes de colaboracién y transferencia de conocimiento en contextos
especificos, como las zonas mineras. En consecuencia, la gestion del conocimiento en
MYPES, especialmente en entornos de alta incertidumbre, no solo constituye una
herramienta de mejora operativa, sino un factor estratégico clave para la adaptacion, la
resiliencia y la sostenibilidad organizacional. Su integracion con procesos de planeamiento
estratégico permite transformar el conocimiento en decisiones mas informadas, reduciendo
laincertidumbre y fortaleciendo la capacidad competitiva de las organizaciones.

1.3. Planeamiento estratégico en entornos de incertidumbre

El planeamiento estratégico ha sido tradicionalmente concebido como un proceso
racional, analitico y deliberado orientado a la definicion de objetivos organizacionales y al
diseno de estrategias coherentes para alcanzarlos (Dhlamini, 2024; Porter, 1980). Bajo esta
perspectiva clasica, la estrategia se construye a partir de un diagndstico estructurado del
entorno competitivo —centrado en variables como la industria, la competencia y la posicion
relativa de la empresa—y se traduce en planes formales que guian la asignacion de recursos
y las decisiones organizacionales. Este enfoque, fuertemente influenciado por la economia
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industrial, asume un entorno relativamente estable y predecible, donde el analisis
sistematico permite anticipar escenarios y maximizar la eficiencia estratégica. No obstante,
la creciente complejidad, dinamismo e incertidumbre de los entornos contemporaneos ha
cuestionado los supuestos de estabilidad y racionalidad plena sobre los cuales se sustentaba
el planeamiento estratégico tradicional. En este contexto, autores como Mintzberg (1994)
han criticado la excesiva formalizacion del proceso estratégico, senalando que la estrategia
no solo emerge de planes deliberados, sino también de patrones de accion adaptativos que
se desarrollan en respuesta a cambios no previstos. Desde esta perspectiva, la estrategia es
tanto un proceso de formulacion como de aprendizaje continuo, donde la flexibilidad, la
experimentacion y la capacidad de respuesta adquieren un rol central.

Este cambio de paradigma ha dado lugar a enfoques contemporaneos que conciben el
planeamiento estratégico como un proceso dinamico, iterativo y contingente, en el cual las
organizaciones deben ser capaces de ajustar sus decisiones en funcion de sefales del entorno
y de su propia experiencia acumulada. En esta linea, la literatura reciente enfatiza que la
ventaja competitiva no reside Unicamente en la planificacion ex ante, sino en la capacidad de
adaptacion estratégica ex post, es decir, en la habilidad de reconfigurar recursos y redefinir
estrategias frente a condiciones cambiantes. En el caso de las micro y pequenas empresas
(MYPES) ubicadas en zonas mineras, esta necesidad de adaptacion se intensifica
significativamente debido a la naturaleza altamente volatil e incierta del entorno en el que
operan. A diferencia de otros sectores, las economias locales vinculadas a la actividad
extractiva estan sujetas a ciclos econdmicos pronunciados, determinados por factores
exogenos como la fluctuacion de los precios internacionales de los minerales, la variabilidad
en la inversion minera, los conflictos socioambientales y los cambios en el marco regulatorio
(CEPAL, 2018). Estos elementos configuran un entorno caracterizado por discontinuidades,
shocks externos y alta incertidumbre, donde las decisiones empresariales deben ajustarse
constantemente.

En este escenario, el planeamiento estratégico en MYPES no puede limitarse a
esquemas rigidos o a planes estaticos de largo plazo, sino que debe orientarse hacia la
construccion de capacidades adaptativas que permitan responder de manera oportuna a los
cambios del entorno. Esto implica transitar desde un enfoque prescriptivo hacia uno mas
flexible, donde la estrategia se construye de manera progresiva, integrando aprendizaje,
experiencia y conocimiento contextual. Desde la perspectiva de las capacidades dinamicas,
Teece (2007) plantea que las organizaciones deben desarrollar la habilidad de detectar
oportunidades y amenazas (sensing), aprovecharlas (seizing) y reconfigurar sus recursos
(transforming) para sostener su competitividad en entornos cambiantes. En este marco, el
planeamiento estratégico deja de ser un ejercicio exclusivamente analitico para convertirse
en un proceso organizacional complejo que integra percepcidn, interpretacion, aprendizaje
y accion. Asi, la formulacion estratégica no solo depende de informacion estructurada, sino
también de la capacidad de la organizacion para generar y utilizar conocimiento de manera
efectiva.

Sin embargo, en el caso de las MYPES, la implementacion de procesos formales de
planeamiento estratégico enfrenta limitaciones estructurales significativas. Estas
organizaciones suelen operar con recursos financieros restringidos, estructuras
organizativas simples y una limitada disponibilidad de conocimiento técnico especializado
(Aragon-Sanchez & Sanchez-Marin, 2005). Ademas, la toma de decisiones suele estar
altamente centralizada en el propietario o gerente, lo que refuerza el caracter intuitivo y
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reactivo de la gestion. Como resultado, el planeamiento estratégico, cuando existe, tiende a
ser informal, de corto plazo y poco sistematizado. Esta situacion genera una paradoja
relevante: las MYPES en zonas mineras operan en algunos de los entornos mas complejos e
inciertos, pero al mismo tiempo carecen de las herramientas y capacidades necesarias para
gestionar estratégicamente dicha complejidad. En consecuencia, su sostenibilidad depende
en gran medida de su capacidad para compensar estas limitaciones a través de mecanismos
alternativos, entre los cuales la gestion del conocimiento adquiere un papel central.

En efecto, laintegracion de la gestion del conocimiento en el proceso de planeamiento
estratégico permite superar, al menos parcialmente, las restricciones estructurales de las
MYPES, al facilitar la captura de experiencias, la sistematizacion de aprendizajes y la mejora
en la calidad de las decisiones. En contextos donde la informacidn es incompletay el entorno
es altamente cambiante, el conocimiento organizacional —especialmente el conocimiento
tacito derivado de la experiencia— se convierte en un insumo critico para interpretar el
entorno y definir cursos de accidon. De esta manera, el planeamiento estratégico deja de
depender exclusivamente de herramientas formales y se apoya en la capacidad de la
organizacion para aprender, adaptarse y evolucionar. En consecuencia, mas que concebir el
planeamiento estratégico como un proceso aislado, resulta necesario entenderlo como un
sistema integrado en el cual la gestion del conocimiento actua como un habilitador
fundamental. Esta integracion no solo mejora la coherencia y efectividad de las decisiones
estratégicas, sino que fortalece la resiliencia organizacional, permitiendo a las MYPES
enfrentar de manera mas efectiva los desafios propios de los entornos mineros.

1.4. Relacion entre gestion del conocimiento y planeamiento estratégico

La literatura ha evidenciado una relacidn significativa entre la gestion del conocimiento
y el planeamiento estratégico, al considerar que el conocimiento organizacional constituye
la base para la toma de decisiones estratégicas (Zack, 1999; Alavi & Leidner, 2001). En este
sentido, la gestion del conocimiento permite a las organizaciones comprender mejor su
entorno, identificar oportunidades y desarrollar estrategias mas efectivas. Desde la
perspectiva de las capacidades dinamicas, el conocimiento es un recurso clave que permite
a las organizaciones adaptarse a entornos cambiantes (Teece, 2007). Asimismo, la teoria de
sistemas abiertos plantea que las organizaciones deben interactuar continuamente con su
entorno, lo que implica la necesidad de procesar informacion y generar conocimiento para
mantener su equilibrio (Katz & Kahn, 1966). Diversos estudios empiricos han demostrado
que la gestion del conocimiento tiene un impacto positivo en el desempefio organizacional y
en la calidad de las decisiones estratégicas (Andreeva & Kianto, 2012; Donate & Sanchez,
2015). En el caso de las MYPES, esta relacion es particularmente relevante, ya que el
conocimiento puede compensar la falta de recursos y fortalecer su capacidad competitiva.

1.5. Brecha de investigacion

A pesar de los avances en la literatura, existe una brecha significativa en el estudio de
la relacion entre gestion del conocimiento y planeamiento estratégico en MYPES de zonas
mineras, especialmente en paises en desarrollo como el Pery. La mayoria de investigaciones
se han centrado en grandes empresas o en contextos urbanos, dejando de lado las dinamicas
especificas de los territorios extractivos (CEPAL, 2018). Asimismo, muchos estudios han
adoptado enfoques cualitativos o descriptivos, lo que limita la posibilidad de establecer
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relaciones empiricas robustas entre variables. En este sentido, se requiere evidencia
cuantitativa que permita analizar la relacion entre la gestion del conocimiento y el
planeamiento estratégico en este tipo de organizaciones.

1.6. Pregunta de investigacion

¢Cual es la relacion entre la gestion del conocimiento y el planeamiento estratégico en
las MYPES de zonas mineras del Pery?

1.7. Objetivos

Objetivo general

Determinar la relacion entre la gestion del conocimiento y el planeamiento estratégico
en las MYPES de zonas mineras del Per0.

Objetivos especificos

e Analizar la relacion entre la creacion de conocimiento y el analisis de la situacion
actual en MYPES que operan en entornos de gran mineria.

e Examinar la relacién entre la creacion de conocimiento y el analisis prospectivo,
evaluando su contribucion a la anticipacion estratégica en MYPES mineras.

e Determinar la relacion entre la creacion de conocimiento y la decision estratégica,
considerando su influencia en la calidad de la toma de decisiones organizacionales.

e Evaluar la relacion entre la creacion de conocimiento y el seguimiento y evaluacion,
en el marco del aprendizaje organizacional en MYPES.

e Analizar la relacion entre la transferencia y almacenamiento del conocimiento y el
analisis de la situacion actual, identificando su aporte al diagnostico estratégico.

e Examinar la relacidn entre la transferencia y almacenamiento del conocimiento y el
analisis prospectivo, en funcidn de su contribucion a la construccion de escenarios.

e Determinar larelacion entre la transferencia y almacenamiento del conocimientoy la
decision estratégica, evaluando su impacto en la disponibilidad de informacion para
la toma de decisiones.

e Evaluar la relacidn entre la transferencia y almacenamiento del conocimiento vy el
seguimiento y evaluacion, considerando su rol en la memoria organizacional.

e Analizar la relacidn entre la aplicacion del conocimiento y el analisis de la situacion
actual, en términos de su influencia en la interpretacion del entorno.

e Examinar la relacion entre la aplicacion del conocimiento y el analisis prospectivo,
evaluando su aporte a la construccion de escenarios estratégicos.

e Determinar la relacion entre la aplicacion del conocimiento y la decision estratégica,
considerando su impacto en la accion organizacional.

e Evaluarlarelacion entre la aplicacion del conocimiento y el sequimiento y evaluacion,
en funcion de su contribucion a la mejora continua.

1.8. Justificacion

Desde el punto de vista tedrico, la presente investigacion contribuye de manera
sustantiva a la literatura al integrar dos campos tradicionalmente abordados de forma
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fragmentada: la gestion del conocimiento y el planeamiento estratégico, particularmente en
un contexto poco explorado como el de las MYPES en zonas mineras. En primer lugar, el
estudio fortalece la teoria basada en el conocimiento de la firma, al evidenciar que el
conocimiento no solo constituye un recurso estratégico, sino también un mecanismo
articulador de los procesos de decision estratégica (Grant, 1996). En segundo lugar, amplia
el enfoque de las capacidades dinamicas al demostrar que la capacidad de generar, transferir
y aplicar conocimiento organizacional permite a las MYPES desarrollar procesos adaptativos
frente a entornos altamente volatiles (Teece, 2007). Asimismo, el estudio aporta al debate
contemporaneo al contextualizar estas teorias en economias extractivas, donde las
dindmicas de dependencia, incertidumbre y asimetrias estructurales condicionan la forma en
que las organizaciones gestionan sus recursos y disefian sus estrategias. De este modo, se
propone un modelo integrador que no solo articula dimensiones conceptuales, sino que
también contribuye a cerrar brechas en la literatura sobre pequefias empresas en contextos
periféricos.

Desde el punto de vista metodoldgico, la investigacion introduce un enfoque empirico
riguroso basado en el analisis correlacional, lo que permite avanzar desde aproximaciones
descriptivas hacia la identificacion de relaciones significativas entre variables clave. A
diferencia de estudios previos predominantemente cualitativos o exploratorios, este trabajo
operacionaliza constructos complejos —como la gestion del conocimiento y el planeamiento
estratégico— a través de dimensiones claramente definidas y medibles, facilitando su
analisis cuantitativo en contextos de MYPES. Asimismo, la adaptacion de instrumentos de
medicion al contexto de zonas mineras constituye un aporte relevante, ya que permite
capturar las particularidades del conocimiento tacito, la informalidad organizacional y la
toma de decisiones en entornos de alta incertidumbre. Este enfoque no solo mejora la validez
contextual de los resultados, sino que también sienta las bases para futuras investigaciones
que puedan escalar hacia modelos explicativos mas complejos, como ecuaciones
estructurales o disenos longitudinales. En este sentido, la investigacidn contribuye a
robustecer el abordaje metodoldgico del estudio de MYPES en economias extractivas.

Finalmente, desde una perspectiva social y territorial, la investigacion adquiere una
relevancia significativa al vincular la gestion del conocimiento y el planeamiento estratégico
con el desarrollo sostenible de zonas mineras. En contextos caracterizados por economias
de enclave, donde la actividad extractiva genera crecimiento econdmico, pero también
desigualdades estructurales, el fortalecimiento de las MYPES se convierte en un factor clave
para promover el desarrollo inclusivo y la diversificacion productiva (CEPAL, 2018). Al
mejorar la capacidad estratégica de estas organizaciones, se contribuye no solo a su
sostenibilidad econdmica, sino también a la generacion de empleo, la estabilidad social y la
reduccion de brechas territoriales. Ademas, el estudio aporta evidencia que puede ser
utilizada por actores publicos y privados —como gobiernos regionales, programas de
desarrollo productivo y empresas mineras— para disefar politicas y estrategias orientadas al
fortalecimiento del tejido empresarial local. En este sentido, la investigacion trasciende el
ambito académico, posicionandose como un insumo relevante para la toma de decisiones en
politicas de desarrollo territorial y gestion de economias extractivas.
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Capitulo Il

MYPES EN ZONAS MINERAS DEL PERU



CAPITULO 2: MYPES EN ZONAS MINERAS DEL PERU

2.1. Caracterizacion territorial de las zonas mineras en el Pertv

El Peru constituye uno de los espacios mineros mas relevantes de América Latina y del
mundo, no solo por el peso histérico de la mineria en su estructura productiva, sino por la
centralidad actual del sector en la generacion de exportaciones, inversion y rentas fiscales.
El Banco Mundial ha sefialado que la mineria peruana se ha consolidado como un pilar de la
competitividad externa del pais y un sector estratégico para su crecimiento de largo plazo,
mientras que la CEPAL subraya que la especializacion en recursos naturales ha reforzado la
gravitacion economica de la extraccion minera en varias economias sudamericanas, entre
ellas la peruana. Sin embargo, esta centralidad econdmica convive con fuertes
heterogeneidades territoriales y con una distribucion desigual de los beneficios derivados de
la actividad extractiva (Manrique & Sanborn, 2021).

En términos espaciales, la actividad minera peruana se organiza en corredores
territoriales que articulan y, al mismo tiempo, tensionan distintos sistemas regionales. Entre
ellos sobresale el corredor minero del sur, que vincula Apurimac, Cusco y Arequipa y donde
proyectos de gran escala como Las Bambas han reconfigurado flujos de transporte, empleo,
contratacion de servicios y conflictividad territorial; el corredor centro, con fuerte presencia
minera en Pascoy Junin; y el corredor norte, particularmente en Cajamarca, donde la mineria
ha coexistido con profundas controversias sobre desarrollo, gobernanza y uso del territorio
(Esquivel, 2022). La evidencia reciente del Banco Mundial muestra, ademas, que el propio
disefio de nuevas intervenciones publicas en el Pery reconoce al *mining corridor” como una
unidad territorial especifica de politica, precisamente por la concentracion de impactos
economicos, sociales y ambientales en estos espacios.

Desde la literatura de economia politica y desarrollo territorial, estos espacios pueden
comprenderse como economias de enclave, es decir, territorios donde una actividad
extractiva altamente capitalizada concentra inversion, infraestructura y decisiones
estratégicas, pero no necesariamente genera encadenamientos amplios ni procesos
automaticos de diversificacion productiva local (Villamil, 2021). Esta idea, ampliamente
desarrollada en la literatura sobre recursos naturales, resulta especialmente pertinente para
el caso peruano: el Banco Mundial identifica que el pais carece todavia de una politica
nacional robusta de desarrollo de proveedores y de contenido local capaz de transformar la
demanda minera en una base industrial y tecnoldgica regional; por su parte, la CEPAL ha
insistido en que el mayor efecto multiplicador de la mineria depende de politicas deliberadas
de agregacion de valor, innovacion, desarrollo de capacidades y fortalecimiento de
encadenamientos productivos. En otras palabras, la mineria por si sola no garantiza
desarrollo territorial; su impacto depende de la capacidad institucional y empresarial para
convertir la renta extractiva en aprendizaje productivo y articulacion econdmica local.

En este contexto, las MYPES de las zonas mineras suelen insertarse principalmente
como proveedoras de bienes y servicios de baja o mediana complejidad —transporte,
alimentacion, mantenimiento, hospedaje, comercio local, servicios logisticos—, es decir, en
segmentos periféricos de la cadena de valor minera (Jeri et al., 2015). Aunque esta insercion
puede generar ingresos, empleo y cierto dinamismo en economias locales previamente
rezagadas, la evidencia disponible muestra que tales vinculos suelen ser fragiles,
desarticulados y muy dependientes del ciclo extractivo. El diagnostico del Banco Mundial
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para el sector minero peruano es particularmente claro al respecto: existen iniciativas
aisladas de desarrollo de proveedores locales, pero no una estrategia nacional
suficientemente coordinada que permita escalar a las empresas locales hacia mayores
niveles de productividad, innovacion y competitividad. De ahi que muchas MYPES
permanezcan atrapadas en relaciones de subcontratacion de corto plazo, con baja
acumulacion de capacidades tecnoldgicas y escasa posibilidad de sofisticacion productiva.

Esta limitada articulacion entre gran mineria y economias locales tiene implicancias
decisivas para el desarrollo empresarial. Cuando predominan encadenamientos débiles, las
oportunidades de aprendizaje interorganizacional, transferencia tecnoldgica vy
diversificacion se reducen considerablemente. A ello se suma que los territorios mineros
suelen experimentar una combinacion compleja de crecimiento econémico, desigualdad
social y conflictividad distributiva. El Banco Mundial ha documentado que, en el Pert, los
beneficios locales de la mineria han sido desigualmente distribuidos y que, aun cuando la
actividad minera puede elevar niveles promedio de vida en algunos distritos, también puede
intensificar desigualdades intra e interterritoriales (Manrique & Sanborn, 2021). Esta
constatacion resulta crucial porque sugiere que el tejido empresarial local no se fortalece
automaticamente con la expansion minera; por el contrario, sin politicas y capacidades
adecuadas, las MYPES pueden quedar subordinadas a una logica extractiva que concentra
valor aguas arriba y deja en el ambito local solo beneficios parciales e inestables.

Por ello, las MYPES en zonas mineras operan dentro de una racionalidad econdmica
profundamente condicionada por la extraccion (Meléndez & McKay, 2026). Sus
oportunidades de crecimiento dependen, en gran medida, de su posibilidad de insertarse
sosteniblemente en cadenas de suministro mineras, pero también de su capacidad para
trascender esa dependencia mediante procesos de aprendizaje, formalizacion, innovacion y
diversificacion. Desde esta perspectiva, la caracterizacion territorial de los corredores
mineros no debe entenderse solo como una descripcion geografica, sino como el
reconocimiento de un entorno estructural que moldea las estrategias empresariales, los
margenes de decision y las trayectorias de desarrollo local. Precisamente ahi radica la
relevancia analitica de estudiar a las MYPES mineras: no como unidades aisladas, sino como
actores que operan en territorios atravesados por relaciones asimétricas de poder
econdmico, por brechas institucionales persistentes y por una insercion subordinada en
cadenas de valor dominadas por grandes empresas extractivas.

2.2. Dependencia econémica de la actividad minera

Uno de los rasgos estructurales mas determinantes de las MYPES en zonas mineras es
su alta dependencia economica de la actividad extractiva, la cual configura no solo su
estructura de ingresos, sino también sus patrones de decision y sus trayectorias de desarrollo
(McKay, 2025). Desde la teoria de la dependencia de recursos, las organizaciones no son
entidades autonomas, sino sistemas abiertos que dependen de actores externos que
controlan recursos criticos —en este caso, la demanda, los contratos y las condiciones
operativas impuestas por las grandes empresas mineras— (Pfeffer & Salancik, 1978). Esta
dependencia no es neutral, sino que introduce asimetrias de poder que limitan la capacidad
de las MYPES para definir estrategias propias, negociar condiciones favorables o diversificar
sus fuentes de ingreso. En términos practicos, muchas MYPES operan como extensiones
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funcionales de la cadena de suministro minera, ajustando sus decisiones a los
requerimientos, estandares y ciclos de las empresas lideres.

Esta subordinacion se traduce en una estructura econdmica altamente sensible a los
ciclos de la mineria, caracterizados por expansiones y contracciones abruptas asociadas a la
volatilidad de los precios internacionales de los minerales. La literatura reciente ha
demostrado que las economias intensivas en recursos naturales presentan una alta
exposicion a shocks externos, lo que se refleja en fluctuaciones en la inversion, el empleoy la
demanda de servicios (CEPAL, 2018; Banco Mundial, 2022). En el nivel microempresarial,
estos shocks se transmiten de manera directa e inmediata: una reduccion en la produccion
minera o en la inversion se traduce en menores contratos, retrasos en pagos o cancelacion
de servicios, afectando la liquidez y sostenibilidad de las MYPES. Este fendmeno evidencia
lo que Hirschman (1958) denominaba encadenamientos débiles o incompletos, donde la
capacidad de los sectores lideres para generar efectos multiplicadores sostenidos en la
economia local es limitada.

Adicionalmente, la dependencia no se restringe a factores econémicos, sino que esta
mediada por dimensiones sociales e institucionales propias de los territorios mineros. La
literatura sobre mineria y desarrollo ha documentado que estos espacios suelen estar
atravesados por conflictos socioambientales, disputas por el uso del territorio y tensiones
distributivas, las cuales pueden interrumpir las operaciones extractivas y generar
incertidumbre adicional para los actores econdmicos locales (Bebbington et al., 2008). En
este contexto, las MYPES no solo enfrentan riesgos de mercado, sino también riesgos
sociopoliticos que escapan a su control, lo que refuerza su vulnerabilidad estructural. Desde
una perspectiva macroestructural, esta dinamica se vincula con el fendmeno ampliamente
documentado de la “"maldicion de los recursos”, sequn el cual la abundancia de recursos
naturales no garantiza desarrollo sostenible, sino que puede generar especializacion
productiva, dependencia econdmica y debilitamiento institucional (Auty, 2001; Sachs &
Warner, 2001). En el ambito territorial, esto se traduce en economias poco diversificadas, con
escasa innovacion y limitada acumulacion de capacidades productivas. En el nivel de las
MYPES, esta logica se manifiesta en una fuerte concentracidon de actividades en sectores
directamente vinculados a la mineria, lo que restringe la exploracidon de nuevos mercados y
reduce la resiliencia organizacional frente a cambios del entorno.

Mas aun, desde la perspectiva de las capacidades dinamicas, esta dependencia limita
la habilidad de las MYPES para detectar oportunidades alternativas, reconfigurar sus
recursos y desarrollar nuevas trayectorias estratégicas (Teece, 2007). La concentracion en un
solo sector reduce los incentivos para innovar, aprender o diversificar, generando lo que la
literatura denomina “lock-in estructural”, es decir, una trayectoria de desarrollo rigida que
dificulta la adaptacion. En este sentido, la dependencia econdmica no solo es un resultado
de condiciones externas, sino también un factor que moldea las capacidades internas de las
organizaciones. En consecuencia, la dependencia de la mineria no debe entenderse
Unicamente como una caracteristica econdmica, sino como una condicion estructural que
configura el comportamiento organizacional, limita la autonomia estratégica y condiciona
las posibilidades de desarrollo empresarial. Frente a ello, la literatura contemporanea
coincide en que la superacion de esta dependencia no se logra exclusivamente mediante
cambios en el entorno, sino a través del fortalecimiento de las capacidades internas de las
organizaciones, particularmente en términos de aprendizaje, innovaciéon y toma de
decisiones estratégicas. En este marco, la gestion del conocimiento y el planeamiento
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estratégico adquieren una relevancia central, en la medida en que permiten a las MYPES
reducir la incertidumbre, interpretar el entorno de manera mas sofisticada y disenar
estrategias que trasciendan la dependencia inmediata del sector extractivo. De este modo,
el desafio no es eliminar la vinculacion con la mineria —lo cual seria poco realista—, sino
transformar dicha relacion en una oportunidad para el desarrollo de capacidades que
permitan a las MYPES evolucionar hacia modelos de negocio mas resilientes, diversificados
y sostenibles.

2.3. Problematica empresarial de las MYPES en zonas mineras

2.3.1 Informalidad estructural

La informalidad constituye uno de los desafios estructurales mas persistentes y
complejos que enfrentan las MYPES en el Pery, fendmeno que se intensifica en los territorios
mineros debido a la combinacion de incentivos econdmicos de corto plazo, debilidades
institucionales y dinamicas de mercado altamente volatiles. De acuerdo con el Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica (INEl, 2024), una proporcion significativa de las
microempresas opera al margen de la formalidad, lo que restringe su acceso a
financiamiento formal, a mercados mas sofisticados y a programas de fortalecimiento
empresarial. Esta situacion no solo limita su crecimiento, sino que también condiciona su
insercion en estructuras productivas mas complejas, reforzando un circulo de baja
productividad y escasa acumulacidn de capacidades.

Desde una perspectiva institucional, la informalidad puede entenderse como el
resultado de un desalineamiento entre los incentivos del sistema formal y las condiciones
reales en las que operan las MYPES. De Soto (1989) plantea que los agentes econdmicos
optan por la informalidad cuando los costos de formalizacion —tramites, regulacion,
impuestos y cumplimiento normativo— superan los beneficios esperados de operar dentro
del marco legal. Este argumento ha sido complementado por la teoria institucional de North
(1990), la cual sostiene que las instituciones formales e informales configuran los incentivos
que guian el comportamiento econdmico. En contextos donde las instituciones son débiles,
ineficientes o poco accesibles, la informalidad emerge como una estrategia racional de
supervivencia.

En el caso de las zonas mineras, estos incentivos se ven amplificados por la dindmica
econdmica acelerada y altamente demandante de servicios que caracteriza a estos
territorios. La presencia de grandes proyectos extractivos genera picos de demanda en
sectores como transporte, alimentacion, mantenimiento o comercio, lo que incentiva la
creacion rapida de unidades econdmicas con bajos niveles de regulacion y planificacion
(Cohen & Raineri, 2025). En este contexto, la informalidad no solo responde a una légica de
evasion, sino también a una légica de oportunidad inmediata, donde la rapidez de entrada al
mercado es mas valorada que la sostenibilidad a largo plazo. Ademas, la débil presencia
estatal en muchos territorios mineros —en términos de supervision, asistencia técnica y
provision de servicios— refuerza la persistencia de practicas informales.

Sin embargo, si bien la informalidad puede generar beneficios de corto plazo —como
flexibilidad operativa, menores costos iniciales y rapidez de respuesta—, sus implicancias
negativas son profundas y estructurales. Desde el enfoque de costos de transaccion
(Williamson, 198s), la informalidad incrementa la incertidumbre en las relaciones
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economicas, limita la confianza entre actores y dificulta la formalizacion de contratos, lo que
reduce la eficiencia de los intercambios. En consecuencia, las MYPES informales enfrentan
mayores barreras para integrarse en cadenas de valor mas complejas y exigentes, como
aquellas vinculadas a la gran mineria, donde se requieren estandares de calidad,
cumplimiento normativo y trazabilidad.

Asimismo, la evidencia empirica ha demostrado que la informalidad esta asociada a
bajos niveles de productividad, escasa innovacion y limitada acumulacion de capital humano
y tecnoldgico (Loayza, 2016). Las empresas informales tienden a operar en segmentos de
baja complejidad, con reducidas posibilidades de escalamiento, lo que perpetua su posicion
periférica en el sistema productivo. En el caso de las MYPES mineras, esto se traduce en una
insercion restringida a actividades de bajo valor agregado, con escasa posibilidad de
desarrollar capacidades que les permitan ascender en la cadena de suministro.
Adicionalmente, la informalidad dificulta la adopcion de practicas de gestion mas
sofisticadas, como el planeamiento estratégico y la gestion del conocimiento. La ausencia
de estructuras organizativas formales, sistemas de informacion y procesos estandarizados
limita la capacidad de las MYPES para planificar, aprendery sistematizar experiencias. Desde
la perspectiva de la gestion del conocimiento, esto implica que gran parte del conocimiento
generado permanece en estado tacito, no se documenta ni se comparte, lo que reduce su
potencial de generar ventajas competitivas (Nonaka & Takeuchi, 1995). De igual forma, la
falta de planificacion estratégica impide anticipar escenarios, evaluar riesgos y disefar
estrategias de diversificacion, reforzando la dependencia de la actividad minera.

En términos mas amplios, la informalidad configura una trampa estructural de bajo
desarrollo empresarial, donde las MYPES quedan atrapadas en un equilibrio de baja
productividad, escasa innovacion y limitada capacidad estratégica. Superar esta condicion
no implica Unicamente promover la formalizacion en términos normativos, sino transformar
los incentivos econdmicos e institucionales que la sustentan. En este sentido, la literatura
contemporanea sugiere que la formalizacion efectiva debe estar acompariada de procesos
de fortalecimiento de capacidades, acceso a conocimiento, mejora en la gestion y
articulacion con mercados mas dindmicos. En consecuencia, abordar la informalidad en
MYPES de zonas mineras requiere un enfoque integral que combine reformas
institucionales, desarrollo de capacidades organizacionales y estrategias de gestion del
conocimiento, de modo que estas empresas puedan transitar hacia modelos mas formales,
competitivos y sostenibles. Solo asi serd posible romper la légica de dependencia y baja
productividad que caracteriza a estos territorios y avanzar hacia procesos de desarrollo mas
inclusivos y resilientes.

2.3.2 Baja planificacidn estratégica

Otro problema critico en las MYPES de zonas mineras es la limitada adopcion de
procesos de planeamiento estratégico, situacion que responde tanto a restricciones
estructurales como a patrones de gestion arraigados. La literatura ha documentado
consistentemente que las pequeiias empresas tienden a operar bajo enfoques emergentes y
reactivos, donde la estrategia no se formula de manera deliberada, sino que surge como
respuesta a contingencias inmediatas (Mintzberg, 1994). Este patron se refuerza en MYPES
debido a la centralizacion de decisiones en el propietario, la escasez de recursos y la ausencia
de sistemas formales de planificacion (Aragon-Sanchez & Sanchez-Marin, 2005). En
consecuencia, la toma de decisiones se basa predominantemente en la experiencia
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acumulada, laintuicidny la resolucion de problemas de corto plazo, lo que limita la capacidad
de construir visiones estratégicas de mediano y largo plazo.

Desde una perspectiva teodrica, esta situacion puede interpretarse como una brecha
entre la estrategia deliberada y la estrategia emergente. Si bien Mintzberg (1994) reconoce
el valor adaptativo de la estrategia emergente en entornos dinamicos, también advierte que
la ausencia de un marco deliberado puede derivar en incoherencias estratégicas, dispersion
de recursos y falta de direccion organizacional. En el caso de las MYPES mineras, esta tension
se agrava, ya que operan en entornos caracterizados por alta incertidumbre, donde la
capacidad de anticipacion resulta tan importante como la capacidad de reaccion. En efecto,
los contextos mineros se distinguen por su volatilidad estructural, determinada por factores
exogenos como la fluctuacion de los precios internacionales de los minerales, la variabilidad
en los ciclos de inversion, los cambios regulatorios y la recurrencia de conflictos
socioambientales (CEPAL, 2018; Banco Mundial, 2022). En estos entornos, la ausencia de
planificacion estructurada no solo limita la eficiencia organizacional, sino que incrementa la
exposicion al riesgo. Las MYPES, al carecer de herramientas de analisis prospectivo,
evaluacion de escenarios o gestion de riesgos, tienden a reaccionar de manera tardia o
suboptima frente a cambios abruptos, lo que afecta su estabilidad financiera y operativa.

Ademas, la falta de planeamiento estratégico restringe la capacidad de las MYPES para
identificar oportunidades de diversificacion y desarrollo, perpetuando su dependencia de la
actividad minera. La literatura sobre estrategia y desarrollo empresarial ha sefalado que la
planificacion no solo cumple una funcidn de control, sino también de exploracion,
permitiendo a las organizaciones detectar nuevas oportunidades de mercado, innovar y
reposicionarse (Porter, 1980; Teece, 2007). Sin estos procesos, las MYPES tienden a
permanecer en segmentos de bajo valor agregado, con escasa diferenciacion y alta
vulnerabilidad competitiva. Desde el enfoque de las capacidades dindmicas, esta
problematica adquiere una dimension mas profunda. Teece (2007) plantea que las
organizaciones competitivas son aquellas que desarrollan la capacidad de detectar
oportunidades (sensing), aprovecharlas (seizing) y reconfigurar sus recursos (transforming)
en funcion de los cambios del entorno. Sin embargo, estas capacidades no emergen de
manera espontdnea, sino que requieren procesos organizacionales sistematicos, entre los
cuales el planeamiento estratégico desempeiia un rol fundamental. En ausencia de estos
procesos, las MYPES presentan debilidades en su capacidad de anticipacion, aprendizaje y
adaptacion, lo que limita su resiliencia frente a entornos inciertos.

Asimismo, la evidencia empirica reciente sugiere que la planificacion estratégica esta
positivamente asociada con el desempefo organizacional, especialmente en pequefas y
medianas empresas, al facilitar la alineacion de objetivos, la asignacion eficiente de recursos
y la reduccion de la incertidumbre (Brinckmann et al., 2010). En contextos de alta
incertidumbre, como los territorios mineros, esta relacion se intensifica, ya que la
planificacion permite estructurar la toma de decisiones en escenarios complejos y ambiguos.
No obstante, es importante reconocer que la baja planificacion estratégica en MYPES no
debe interpretarse Unicamente como una deficiencia técnica, sino también como el
resultado de un desajuste entre los modelos tradicionales de planificacion y las condiciones
reales en las que operan estas organizaciones. Los enfoques clasicos, basados en analisis
extensivos y estructuras formales, suelen ser poco viables en contextos de recursos limitados
y alta incertidumbre. Por ello, la literatura contemporanea propone enfoques mas flexibles,
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como la planificacion adaptativa o estratégica agil, que combinan orientacion de largo plazo
con capacidad de ajuste continuo (Doz & Kosonen, 2010).

En este sentido, el desafio para las MYPES en zonas mineras no es simplemente
adoptar modelos tradicionales de planeamiento, sino desarrollar formas de planificacion
contextualizadas, flexibles y basadas en el conocimiento, que les permitan navegar la
incertidumbre sin perder direccidn estratégica. Aqui es donde la integracion con la gestion
del conocimiento resulta critica, ya que el conocimiento organizacional —especialmente el
conocimiento tacito derivado de la experiencia— puede ser sistematizado y utilizado para
mejorar la calidad de las decisiones estratégicas. En consecuencia, la limitada adopcion del
planeamiento estratégico no solo afecta el desempero inmediato de las MYPES, sino que
compromete su capacidad de aprendizaje, adaptacion y sostenibilidad en el largo plazo.
Superar esta limitacion implica no solo introducir herramientas de planificacion, sino
fortalecer las capacidades organizacionales que permiten pensar estratégicamente en
contextos de incertidumbre, articulando conocimiento, experiencia y vision de futuro.

2.3.3 Predominio del conocimiento empirico

El conocimiento en las MYPES de zonas mineras se caracteriza, en gran medida, por su
naturaleza predominantemente empirica y tacita, lo cual responde tanto a las condiciones
estructurales de estas organizaciones como al entorno en el que operan. A diferencia de las
grandes empresas, donde el conocimiento suele estar formalizado en procesos, sistemas y
rutinas organizacionales, en las MYPES el conocimiento se encuentra altamente embebido
en la experiencia individual, particularmente en el propietario o en trabajadores clave. Este
tipo de conocimiento se construye a partir de la practica cotidiana, la resoluciéon de
problemas operativos y la interaccion directa con clientes, proveedores y el entorno
productivo (Nonaka & Takeuchi, 1995; Polanyi, 1966).

Desde la perspectiva de la teoria del conocimiento organizacional, el conocimiento
tacito posee caracteristicas distintivas que lo hacen altamente valioso, pero también dificil
de gestionar. Polanyi (1966) planted que “sabemos mas de lo que podemos decir”,
enfatizando que el conocimiento tacito es personal, contextual y dificil de codificar. En el
caso de las MYPES mineras, este conocimiento incluye habilidades operativas, comprension
del entorno local, relaciones informales y aprendizajes derivados de la experiencia directa en
contextos de alta incertidumbre. Este tipo de conocimiento permite a las organizaciones
responder de manera agil y flexible a problemas cotidianos, lo que constituye una ventaja en
entornos dindmicos donde la rapidez de reaccion es critica. Sin embargo, esta misma
caracteristica representa una limitacion estructural desde el punto de vista organizacional.
Al no estar formalizado ni sistematizado, el conocimiento tacito presenta dificultades
significativas en términos de transferencia, acumulacion y escalabilidad. La dependencia del
conocimiento individual implica que, ante la salida de un trabajador clave o del propietario,
la organizacion puede perder capacidades criticas, afectando su continuidad y desempeiio
(Durst & Edvardsson, 2012). Asimismo, la ausencia de mecanismos formales para
documentar y compartir el conocimiento limita su difusion interna, lo que reduce las
posibilidades de aprendizaje colectivo y mejora continua.

Desde la perspectiva de la gestidon del conocimiento, esta situacion refleja una brecha
entre conocimiento individual y conocimiento organizacional. Mientras el primero reside en
las personas, el segundo requiere procesos que permitan su articulacion, codificacion y
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difusion a nivel de la organizacion (Alavi & Leidner, 2001). En las MYPES, esta transicion suele
ser débil o inexistente, lo que impide transformar el conocimiento en un activo estratégico.
Como consecuencia, la capacidad de innovacion se ve restringida, ya que la innovacion no
solo depende de la generacion de ideas, sino de la capacidad de combinarlas, transferirlasy
aplicarlas de manera sistematica (Nonaka & Takeuchi, 1995). Adicionalmente, la literatura
sobre innovacion y aprendizaje organizacional ha senalado que las organizaciones que no
logran sistematizar su conocimiento tienden a quedar atrapadas en procesos de aprendizaje
de ciclo simple, donde se corrigen errores sin cuestionar los supuestos subyacentes (Argyris
& Schon, 1978). En contraste, la innovacion sostenida requiere procesos de aprendizaje mas
profundos, donde el conocimiento se reflexiona, se comparte y se transforma en nuevas
practicas organizacionales. En el caso de las MYPES mineras, la predominancia del
conocimiento empirico limita este tipo de aprendizaje, restringiendo su capacidad de
evolucionar hacia modelos mas complejos y competitivos.

No obstante, lejos de ser Unicamente una limitacion, el conocimiento empirico
también representa una fuente potencial de ventaja competitiva, especialmente en
contextos donde la experiencia practica y el conocimiento contextual son altamente
valorados. Desde la teoria basada en el conocimiento, los recursos que son valiosos, raros,
dificiles de imitar y no sustituibles constituyen la base de ventajas competitivas sostenibles
(Barney, 1991; Grant, 1996). En este sentido, el conocimiento tacito de las MYPES —al estar
profundamente arraigado en la experiencia y en el contexto local— cumple con estas
caracteristicas, lo que le otorga un alto valor estratégico. La clave, por tanto, no radica en
reemplazar el conocimiento empirico, sino en articularlo con procesos de gestion del
conocimiento que permitan su sistematizacion y aprovechamiento organizacional. El
modelo SECI de Nonaka y Takeuchi (1995) ofrece un marco Util para este propdsito, al
proponer mecanismos para convertir el conocimiento tacito en explicito y viceversa. A través
de procesos de socializacion, exteriorizacion, combinacidn e interiorizacion, las MYPES
pueden transformar la experiencia individual en conocimiento compartido, fortaleciendo su
capacidad de aprendizaje e innovacion.

Asimismo, desde la perspectiva de las capacidades dinamicas, la gestion del
conocimiento permite a las organizaciones mejorar su capacidad de adaptacion y
reconfiguracion, al facilitar la identificacion de oportunidades, la interpretacion del entorno
y la toma de decisiones estratégicas (Teece, 2007). En contextos mineros, donde la
incertidumbre es alta y las condiciones cambian rapidamente, esta capacidad resulta
fundamental para la sostenibilidad empresarial. En consecuencia, el conocimiento empirico
en las MYPES de zonas mineras debe ser entendido no solo como una caracteristica
inherente a su funcionamiento, sino como un recurso estratégico que, adecuadamente
gestionado, puede potenciar su competitividad. La transicion desde un conocimiento
individual y tacito hacia un conocimiento organizacional sistematizado constituye un desafio
clave, pero también una oportunidad para fortalecer la resiliencia, la innovaciéon y la
capacidad estratégica de estas organizaciones en entornos altamente dinamicos.
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CAPITULO 3: FUNDAMENTOS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO
3.1 Definiciones y evolucidn de la gestion del conocimiento

La gestion del conocimiento (GC) ha experimentado una evolucion significativa en las
Ultimas décadas, transitando desde enfoques instrumentales centrados en la informacion
hacia perspectivas mas integrales que reconocen el conocimiento como el principal activo
estratégico de las organizaciones (Kloth & Jonathan, 2025). En sus primeras formulaciones,
la GC estuvo estrechamente vinculada al desarrollo de tecnologias de la informacion, bases
de datos y sistemas de gestion documental, bajo la premisa de que el almacenamiento y
acceso a la informacion constituian el nucleo del conocimiento organizacional. No obstante,
este enfoque resulto limitado al reducir el conocimiento a un objeto transferible, ignorando
su naturaleza social, contextual y dinamica.

La literatura contemporanea ha superado esta vision reduccionista al incorporar
dimensiones cognitivas, sociales y estratégicas del conocimiento. En este sentido, Alavi y
Leidner (2001) definen la gestion del conocimiento como el conjunto de procesos
organizacionales orientados a la creacion, almacenamiento, transferencia y aplicacion del
conocimiento con el proposito de mejorar el desempefo organizacional. Esta
conceptualizacidn resulta particularmente relevante porque integra tanto los aspectos
tecnoldgicos como los humanos del conocimiento, reconociendo que su valor no radica
Unicamente en su disponibilidad, sino en su capacidad de ser utilizado de manera efectiva en
la toma de decisiones. En la misma linea, Davenport y Prusak (1998) amplian esta definicion
al sostener que el conocimiento no puede equipararse a la informacion, sino que constituye
una combinacion de experiencia, valores, contexto e interpretacion que guia la accion
organizacional. Esta distincion es fundamental, ya que implica que el conocimiento es
inherentemente situado y relacional, es decir, depende de las interacciones entre individuos
y del contexto en el que se genera y aplica. Desde esta perspectiva, la gestion del
conocimiento no puede limitarse a la administracion de contenidos, sino que debe enfocarse
en la creacion de condiciones organizacionales que faciliten el aprendizaje, la interacciony la
construccion colectiva de significado.

El reconocimiento del conocimiento como recurso estratégico se consolida con la
teoria basada en el conocimiento de la firma, la cual plantea que las organizaciones existen
principalmente para integrar y aplicar conocimiento especializado (Grant, 1996). Esta
perspectiva, derivada de la vision basada en recursos (Barney, 1991), redefine la naturaleza
de la ventaja competitiva, trasladandola desde la posesion de activos tangibles hacia la
capacidad de generar, combinar y explotar conocimiento de manera superior a los
competidores. En este marco, el conocimiento adquiere un caracter distintivo al ser dificil de
imitar, socialmente complejo y acumulativo, lo que lo convierte en un recurso clave para la
sostenibilidad organizacional. Asimismo, la literatura reciente ha reforzado esta idea al
vincular la gestion del conocimiento con la innovacion, el desempeiio organizacional y la
adaptabilidad estratégica. Estudios empiricos han demostrado que las organizaciones con
practicas solidas de GC presentan mayores niveles de innovacion, mejor desempeiio y mayor
capacidad de respuesta frente a entornos cambiantes (Andreeva & Kianto, 2012; Donate &
Sanchez, 2015). Esto se debe a que la GC facilita la integracion de informacion dispersa, la
generacion de nuevas ideas y la toma de decisiones informadas.
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En términos evolutivos, la gestion del conocimiento ha transitado por tres etapas
principales que reflejan un cambio paradigmatico en la comprension del conocimiento
organizacional. La primera etapa, de caracter tecnoldgico, se centro en la implementacion
de sistemas de informacion y bases de datos orientadas a la captura y almacenamiento de
conocimiento explicito. La segunda etapa incorporéd el enfoque de aprendizaje
organizacional, destacando el papel de las comunidades de practica, la transferencia de
conocimiento y la interaccion social como mecanismos clave para la creacion de
conocimiento (Argote & Ingram, 2000; Wenger, 1998). Finalmente, la etapa contemporanea
integra la gestion del conocimiento con la estrategia organizacional, la innovacion y las
capacidades dinamicas, reconociendo que el conocimiento no solo debe ser gestionado, sino
también activado estratégicamente para generar valor. En este contexto, el modelo de
creacion del conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995) representa un punto de inflexion al
conceptualizar el conocimiento como un proceso dinamico de conversion entre
conocimiento tacito y explicito. Este enfoque introduce la idea de que el conocimiento se
construye socialmente a través de la interaccion, lo que refuerza su caracter colectivo y
evolutivo. De manera complementaria, Argote e Ingram (2000) destacan que la transferencia
de conocimiento entre unidades organizacionales es un determinante clave del desempenio,
subrayando la importancia de las redes internas y externas en la difusion del conocimiento.

Por su parte, el enfoque de las capacidades dinamicas amplia aln mas el alcance de la
gestion del conocimiento al situarla en el centro de la adaptacion organizacional. Teece
(2007) argumenta que la capacidad de las organizaciones para detectar oportunidades,
aprovecharlas y reconfigurar sus recursos depende en gran medida de su habilidad para
generar y utilizar conocimiento de manera efectiva. En este sentido, la GC deja de ser una
funcion operativa para convertirse en un proceso estratégico transversal, que articula
aprendizaje, innovacion y toma de decisiones. En consecuencia, la evolucion de la gestion
del conocimiento refleja un transito desde una légica de acumulacion hacia una logica de
creacion, integracion y aplicacion estratégica del conocimiento. Este cambio paradigmatico
implica que el conocimiento ya no es concebido como un recurso pasivo, sino como un
proceso dinamico que impulsa la adaptacidon, la innovacion y la competitividad
organizacional. En contextos caracterizados por alta incertidumbre —como las zonas
mineras—, esta capacidad adquiere una relevancia aun mayor, ya que permite a las
organizaciones interpretar entornos complejos, reducir la ambigiedad y disefar respuestas
estratégicas mas efectivas.

3.2. Teoria SECl y creacion del conocimiento organizacional

Uno de los aportes mas influyentes en el campo de la gestion del conocimiento es la
teoria de creacion del conocimiento organizacional desarrollada por Nonaka y Takeuchi
(1995), conocida como el modelo SECI. Este marco conceptual representa un cambio
paradigmatico al concebir el conocimiento no como un stock estatico, sino como un proceso
dinamico de conversion entre conocimiento tacito y explicito, que se desarrolla a través de
interacciones sociales y practicas organizacionales. A diferencia de enfoques previos
centrados en la codificacion de informacion, SECI enfatiza que el conocimiento se construye
colectivamente y esta profundamente arraigado en la experiencia, el contexto y la accion
(Nonaka & Takeuchi, 1995; Nonaka, Toyama, & Konno, 2000).

El modelo SECI se estructura en cuatro modos de conversion del conocimiento:
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Socializacion (tacito — tacito): transferencia de conocimiento mediante observacion,
imitacion y practica compartida. Este proceso ocurre tipicamente en espacios de interaccion
directa —trabajo conjunto, mentoria, aprendizaje en el puesto— y es fundamental para la
transmision de habilidades dificiles de codificar (Polanyi, 1966; Nonaka & Takeuchi, 1995).

Exteriorizacion (tacito — explicito): articulacion del conocimiento tacito en
conceptos, modelos o narrativas (por ejemplo, manuales, protocolos, mapas de proceso).
Este paso es critico porque permite que el conocimiento individual se vuelva comunicable y
transferible a nivel organizacional (Nonaka et al., 2000).

Combinacion (explicito — explicito): integracion y sistematizacion de diferentes
fuentes de conocimiento explicito (documentos, bases de datos, informes) para generar
nuevo conocimiento. Este proceso esta estrechamente vinculado a la capacidad analiticay a
los sistemas de informacion (Alavi & Leidner, 2001).

Interiorizacion (explicito — tacito): incorporacion del conocimiento explicito en la
practica, a través del aprendizaje por hacer (“learning by doing”), lo que permite que el
conocimiento se internalice como competencia organizacional (Argote & Miron-Spektor,
2011).

Estos cuatro modos no operan de manera lineal, sino que configuran una espiral del
conocimiento en la que el saber se expande desde el nivel individual hacia el grupal,
organizacional e interorganizacional. Este concepto introduce dos elementos clave de alto
impacto: (i) la escalabilidad del conocimiento mediante interaccion social y (ii) su caracter
acumulativo, donde cada ciclo incrementa la base de conocimiento de la organizacion
(Nonaka & Takeuchi, 1995).

Desde una perspectiva tedrica mas amplia, el modelo SECI se articula con la nocion de
ba (Nonaka et al., 2000), entendida como el espacio —fisico, virtual o social— donde se crean
y comparten significados. Este concepto ha sido fundamental para comprender que la
creacion de conocimiento depende de contextos habilitadores, tales como confianza,
interaccion frecuente y objetivos compartidos. Asimismo, la literatura sobre aprendizaje
organizacional ha reforzado esta idea al mostrar que la transferencia efectiva de
conocimiento requiere proximidad social, mecanismos de interaccion y estructuras
relacionales adecuadas (Argote & Ingram, 2000). No obstante, el modelo SECI también ha
sido objeto de criticas en la literatura de alto impacto. Algunos autores sefialan que su énfasis
en la conversion del conocimiento puede simplificar en exceso la complejidad de los procesos
cognitivos y sociales, y que la distincidon entre conocimiento tacito y explicito no siempre es
tan clara en la practica (Tsoukas, 2012). Otros cuestionan su aplicabilidad universal,
argumentando que el modelo fue desarrollado en contextos organizacionales japoneses con
altos niveles de cohesion cultural, lo que podria limitar su transferencia a entornos mas
heterogéneos (Gourlay, 2006).

Sin embargo, pese a estas criticas, la evidencia empirica acumulada confirma que la
l6gica subyacente del SECI —la interaccion entre conocimiento tacito y explicito— sigue
siendo altamente relevante para explicar la innovacion, el aprendizaje y el desempeiio
organizacional (Andreeva & Kianto, 2012; Foss et al., 2010). De hecho, investigaciones
recientes han demostrado que las organizaciones que logran equilibrar estos procesos de
conversion presentan mayores niveles de innovacion y capacidad adaptativa. En el caso de
las MYPES, y particularmente en contextos como las zonas mineras, la aplicabilidad del
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modelo SECI requiere una reinterpretacion contextualizada. Estas organizaciones se
caracterizan por una predominancia del conocimiento tacito, estructuras informales y
limitada capacidad de codificacion, lo que dificulta los procesos de exteriorizacion y
combinacion. No obstante, presentan fortalezas significativas en los procesos de
socializacion e interiorizacion, debido a la cercania entre actores, la comunicacion directa y
el aprendizaje basado en la experiencia (Durst & Edvardsson, 2012; Desouza & Awazu, 2006).

En este sentido, la implementacion del modelo SECI en MYPES no debe centrarse en
la replicacion de sistemas formales complejos, sino en el desarrollo de mecanismos
adaptativos de conversion del conocimiento, tales como:

e Espacios de aprendizaje colaborativo

Sistematizacion basica de experiencias (lecciones aprendidas)

Uso de narrativas y practicas informales para transferir conocimiento

Integracion progresiva de herramientas simples de documentacion
Ademas, en entornos de alta incertidumbre como los territorios mineros, el modelo
SECI adquiere una relevancia estratégica adicional, ya que permite transformar la
experiencia operativa en conocimiento organizacional, facilitando la adaptacién continua y
la toma de decisiones informadas. En este contexto, la conversion del conocimiento no solo
mejora la eficiencia operativa, sino que contribuye a la construccion de capacidades
dinamicas, al permitir que las organizaciones aprendan, se ajusten y evolucionen frente a
cambios del entorno (Teece, 2007). El modelo SECI no solo constituye un marco tedrico
fundamental para comprender la creacidn del conocimiento, sino también una herramienta
analitica clave para disenar estrategias de gestion del conocimiento en MYPES. Su valor
radica en ofrecer una ldgica integradora que conecta experiencia, aprendizaje y accion
estratégica, permitiendo transformar el conocimiento en un recurso activo para la
competitividad y la sostenibilidad organizacional.

3.3. Gestion del conocimiento desde la RBV y las capacidades dinamicas

La gestion del conocimiento (GC) encuentra un solido sustento tedrico en la vision
basada en recursos (Resource-Based View, RBV), la cual constituye uno de los marcos mas
influyentes en la teoria estratégica contemporanea. De acuerdo con este enfoque, las
organizaciones logran ventajas competitivas sostenibles cuando poseen y explotan recursos
que son valiosos, raros, dificiles de imitar y no sustituibles (VRIN) (Barney, 1991). Este
planteamiento desplaza el énfasis desde el analisis del entorno externo hacia el analisis de
las capacidades internas, reconociendo que el origen de la ventaja competitiva reside en los
activos y competencias que la organizacion controla. En este marco, el conocimiento emerge
como el recurso estratégico por excelencia, debido a su naturaleza intangible, acumulativa y
socialmente compleja. A diferencia de los recursos fisicos o financieros, el conocimiento no
puede ser facilmente transferido o replicado, ya que esta profundamente arraigado en las
rutinas organizacionales, las interacciones sociales y la experiencia acumulada (Kogut &
Zander, 1992). Esta caracteristica le confiere un alto potencial para generar ventajas
sostenibles, en la medida en que su imitacion por parte de competidores resulta costosa y
limitada.

Sobre esta base, Grant (1996) amplia la RBV hacia lo que se conoce como la teoria
basada en el conocimiento de la firma (Knowledge-Based View, KBV), al argumentar que el
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conocimiento no solo es un recurso mas, sino el fundamento central de la existencia de la
organizacion. Segun esta perspectiva, las empresas existen porque son mas eficientes que
los mercados en la integracion y aplicacion de conocimiento especializado. En consecuencia,
la ventaja competitiva depende de la capacidad de la organizacion para coordinar, transferir
y combinar conocimiento disperso entre individuos y unidades organizacionales. Esta vision
introduce un cambio significativo en la comprension de la estrategia, ya que desplaza la
atencion desde la acumulacion de recursos hacia los procesos de integracion del
conocimiento. En este sentido, la gestion del conocimiento se convierte en un mecanismo
esencial para articular el conocimiento individual en capacidades organizacionales,
facilitando la toma de decisiones, la innovacion y la ejecucion estratégica (Spender, 1996).

No obstante, si bien la RBV y la KBV explican el origen de la ventaja competitiva en
términos de recursos y conocimiento, presentan limitaciones en entornos altamente
dindmicos, donde las condiciones del mercado cambian rapidamente. En estos contextos, la
posesion de recursos valiosos no garantiza su relevancia futura, lo que exige a las
organizaciones desarrollar capacidades para adaptarse y renovarse continuamente. En
respuesta a esta limitacion, Teece, Pisano y Shuen (1997), y posteriormente Teece (2007),
introducen el concepto de capacidades dinamicas, definido como la capacidad de las
organizaciones para integrar, construir y reconfigurar sus recursos y competencias en
funcion de cambios del entorno. Este enfoque representa una evolucion de la RBY, al
incorporar la dimensidn temporal y adaptativa de la estrategia.

Las capacidades dindmicas se estructuran en tres procesos fundamentales:

Sensing (deteccion): implica la capacidad de identificar oportunidades y amenazas en
el entorno, lo que requiere procesos de exploracion, analisis y generacidn de conocimiento
sobre el mercado, la tecnologia y la competencia.

Seizing (aprovechamiento): se refiere a la movilizacion de recursos y capacidades para
capturar oportunidades, lo que incluye la toma de decisiones estratégicas, la asignacion de
recursos y el disefio de modelos de negocio.

Transforming (reconfiguracion): implica la capacidad de renovar y reconfigurar las
estructuras organizacionales, los procesos y las competencias, permitiendo la adaptacion
continua a entornos cambiantes (Teece, 2007).

En este marco, la gestion del conocimiento se posiciona como un habilitador
transversal de las capacidades dinamicas, ya que sustenta cada uno de estos procesos. En la
fase de sensing, la GC facilita la recopilacion e interpretacion de informacion relevante,
permitiendo a la organizacién comprender mejor su entorno. En la fase de seizing, el
conocimiento permite disefar respuestas estratégicas mas efectivas, basadas en la
integracion de informacion interna y externa. Finalmente, en la fase de transforming, la GC
contribuye a la reconfiguracion organizacional mediante el aprendizaje, la innovacion y la
transferencia de conocimiento.

La literatura empirica ha respaldado esta relacion, mostrando que las organizaciones
con mayores capacidades de gestion del conocimiento presentan una mayor capacidad de
adaptacion, innovacion y desempeio en entornos inciertos (Zollo & Winter, 2002; Eisenhardt
& Martin, 2000). En particular, Zollo y Winter (2002) destacan que las capacidades dinamicas
se desarrollan a través de procesos de aprendizaje organizacional, acumulacion de
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experiencia y codificacion del conocimiento, lo que refuerza el papel central de la GC en la
evolucion organizacional. Asimismo, desde una perspectiva critica, algunos autores han
sefalado que las capacidades dinamicas no son suficientes por si mismas, sino que requieren
ser operacionalizadas a través de practicas concretas de gestion del conocimiento que
permitan su desarrollo y sostenibilidad (Felin & Foss, 2015). En este sentido, la GC actua
como el mecanismo que traduce las capacidades dinamicas en procesos organizacionales
tangibles.

En consecuencia, la integracidn entre la RBV, la teoria basada en el conocimiento y las
capacidades dindmicas permite comprender que la ventaja competitiva no depende
Unicamente de la posesion de recursos, sino de la capacidad de las organizaciones para
generar, integrar y reconfigurar conocimiento de manera continua. En este marco, la gestion
del conocimiento deja de ser una funcidon operativa para convertirse en un proceso
estratégico central, que articula aprendizaje, innovacidn y adaptacion organizacional. Este
enfoque resulta particularmente relevante en el caso de las MYPES en zonas mineras, donde
la incertidumbre del entorno exige una alta capacidad de adaptacion. En estos contextos, la
gestion del conocimiento no solo mejora la eficiencia operativa, sino que se convierte en un
mecanismo clave para reducir la dependencia, fortalecer la toma de decisiones estratégicas
y promover la sostenibilidad organizacional.

3.4. Gestion del conocimiento en MYPES

La aplicacion de la gestion del conocimiento (GC) en micro y pequeiias empresas
(MYPES) presenta particularidades sustantivas que la diferencian de su implementacion en
grandes organizaciones, tanto en términos estructurales como procesuales. Las MYPES se
caracterizan por estructuras organizativas simples, recursos financieros y tecnoldgicos
limitados, y una alta centralizacion de la toma de decisiones, generalmente en el propietario
ogerente (Durst & Edvardsson, 2012). Estas particularidades no solo condicionan la adopcion
de practicas formales de gestion, sino que también configuran la manera en que el
conocimiento es creado, compartido y aplicado dentro de la organizacidon. En estos
contextos, el conocimiento organizacional es predominantemente tacito, experiencial y
altamente personalizado, concentrandose en individuos clave. Esta concentracion genera lo
que laliteratura denomina “dependencia del conocimiento individual”, lo cual implica riesgos
significativos para la continuidad organizacional, especialmente en escenarios de rotacion
de personal o ausencia del propietario (Massaro et al., 2015). Asimismo, la falta de sistemas
formales de gestion y de tecnologias de informacion limita la capacidad de las MYPES para
codificar, almacenar y transferir conocimiento, restringiendo su potencial de aprendizaje
organizacional y escalabilidad (Cerchione et al., 2015).

Desde una perspectiva critica, esta limitacion no debe interpretarse Unicamente como
una deficiencia estructural, sino como una manifestacion de la naturaleza contextual de las
MYPES. Estudios recientes han demostrado que las practicas de gestion del conocimiento
en pequeias empresas no siguen necesariamente los modelos formales desarrollados para
grandes organizaciones, sino que adoptan formas mas informales, emergentes y adaptativas
(Cerchione et al., 2015). En este sentido, la GC en MYPES se basa en mecanismos como la
interaccion directa, el aprendizaje en el trabajo (learning by doing) y la transmision oral del
conocimiento. No obstante, esta aparente debilidad coexiste con ventajas significativas. La
menor complejidad organizacional y la proximidad entre los miembros facilitan flujos de
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comunicacion mas rapidos, mayor cohesion social y procesos de toma de decisiones agiles,
lo que puede favorecer la creacion y transferencia de conocimiento en tiempo real (Desouza
& Awazu, 2006). De hecho, la literatura reciente ha resaltado que la flexibilidad
organizacional de las MYPES constituye una condicion favorable para el desarrollo de
capacidades dinamicas, especialmente en entornos inciertos (Santoro et al., 2018).

En este marco, la gestion del conocimiento en MYPES no debe concebirse como la
implementacion de sistemas sofisticados, sino como el desarrollo de practicas
organizacionales adaptativas y contextualizadas. Investigaciones recientes han identificado
cuatro pilares clave para una GC efectiva en pequeiias empresas:

Sistematizacion del conocimiento empirico: implica transformar la experiencia
acumulada en aprendizajes organizacionales mediante herramientas simples, como
registros de lecciones aprendidas o protocolos basicos (Massaro et al., 2015).

Aprendizaje basado en la experiencia: las MYPES dependen fuertemente del
aprendizaje practico, lo que requiere mecanismos que faciliten la reflexion sobre la accion
(Argote & Miron-Spektor, 2011).

Redes de colaboracion: la interaccion con clientes, proveedores y otras empresas
permite acceder a conocimiento externo, compensando las limitaciones internas (Cohen &
Levinthal, 1990; Scuotto et al., 2020).

Transferencia informal de conocimiento: la comunicacion directa y la interaccion
cotidiana constituyen canales clave para la difusion del conocimiento dentro de la
organizacion (Durst & Edvardsson, 2012).

En particular, la literatura reciente ha enfatizado el rol de la capacidad de absorcion
como un elemento critico para las MYPES, entendida como la habilidad para reconocer,
asimilar y aplicar conocimiento externo (Cohen & Levinthal, 1990). Esta capacidad resulta
fundamental en contextos donde las empresas carecen de recursos internos suficientes,
permitiéndoles compensar sus limitaciones mediante la integracion de conocimiento
proveniente de redes externas. En el caso especifico de las MYPES en zonas mineras, la
gestion del conocimiento adquiere una relevancia aun mayor debido a la alta incertidumbre,
volatilidad y dependencia estructural del entorno. En estos contextos, la capacidad de
aprender de la experiencia, interpretar sefales del entorno y adaptar las decisiones
estratégicas se convierte en un factor critico de supervivencia. Estudios recientes en
economias extractivas han demostrado que las empresas locales que desarrollan
capacidades de aprendizaje y gestion del conocimiento presentan mayores niveles de
resiliencia frente a shocks externos y mayor capacidad de insercién en cadenas de valor
(OECD, 2022; World Bank, 2021).

Asimismo, la GC en estos entornos cumple una funcion estratégica al permitir a las
MYPES reducir la asimetria de informacidn, mejorar la calidad de sus decisiones y explorar
oportunidades de diversificacion, contribuyendo a romper la dependencia exclusiva de la
actividad minera. Desde la perspectiva de las capacidades dinamicas, esto implica fortalecer
los procesos de sensing, seizing y transforming, mediante la generacion y aplicacion de
conocimiento relevante (Teece, 2007). En consecuencia, la gestion del conocimiento en
MYPES no debe entenderse como la adopcion de modelos complejos disefiados para
grandes organizaciones, sino como la construccion de capacidades organizacionales basadas
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en el aprendizaje, la experienciay lainteraccion social. Suadecuada implementacion permite
transformar el conocimiento tacito en un activo estratégico, fortaleciendo la capacidad de
adaptacion, innovacion y competitividad de las MYPES en entornos altamente dinamicos.
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Capitulo IV

DIMENSIONES DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO



CAPITULO 4: DIMENSIONES DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO
4.1. Enfoque dimensional de la gestion del conocimiento

La literatura contemporanea ha convergido en la necesidad de operacionalizar la
gestion del conocimiento (GC) como un constructo multidimensional, con el propdsito de
capturar su complejidad inherente y facilitar su medicién empirica en distintos contextos
organizacionales. Este avance responde a la limitacion de enfoques previos que trataban el
conocimiento como un recurso homogéneo o estatico, sin considerar los procesos mediante
los cuales este es generado, transformado y aplicado. Investigaciones recientes han
enfatizado que la GC debe entenderse como un sistema de procesos interrelacionados, mas
que como una funcion aislada (Alavi & Leidner, 2001; Argote & Ingram, 2000). Diversos
estudios han identificado que estos procesos pueden agruparse en dimensiones clave que
reflejan el ciclo de vida del conocimiento dentro de las organizaciones. En particular, existe
un amplio consenso en torno a tres dimensiones fundamentales: creacion, transferencia (y
almacenamiento) y aplicacion del conocimiento (Tari, 2007; Senge, 1991). Esta clasificacion
no solo simplifica la complejidad del constructo, sino que también permite vincularlo con
resultados organizacionales concretos, como el desempefio, la innovacidon y la
competitividad. Desde una perspectiva teodrica, esta estructuracion dimensional se
encuentra respaldada por multiples corrientes de alto impacto. En primer lugar, el modelo
de creacion del conocimiento organizacional de Nonaka y Takeuchi (1995) fundamenta la
dimension de creacion al explicar como el conocimiento emerge a través de la interaccion
entre conocimiento tacito y explicito. En segundo lugar, la literatura sobre transferencia de
conocimiento ha demostrado que el flujo de conocimiento entre individuos y unidades
organizacionales es un determinante clave del desempefio, al permitir la reutilizacion de
experiencias y la reduccion de redundancias (Argote & Ingram, 2000). Finalmente, la teoria
basada en el conocimiento de la firma enfatiza que la aplicacion del conocimiento es el
mecanismo mediante el cual este se convierte en valor econdmico y ventaja competitiva
(Grant, 1996).

Asimismo, este enfoque dimensional se alinea con la literatura sobre aprendizaje
organizacional, la cual sostiene que las organizaciones aprenden a través de procesos de
adquisicion, distribucidn e interpretacion del conocimiento, que posteriormente se traducen
en accion (Huber, 1991). De manera complementaria, desde el enfoque de capacidades
dinamicas, estos procesos pueden interpretarse como microfundamentos que sustentan la
capacidad de las organizaciones para adaptarse, innovar y responder a entornos cambiantes
(Teece, 2007; Eisenhardt & Martin, 2000). En este sentido, la gestion del conocimiento puede
ser conceptualizada como un ciclo dinamico e iterativo, donde la creacion genera nuevos
conocimientos, la transferencia y almacenamiento permiten su difusion y preservacion, y la
aplicacion los convierte en decisiones y acciones estratégicas. Este ciclo no es lineal, sino que
se retroalimenta continuamente, generando procesos de aprendizaje acumulativo que
fortalecen las capacidades organizacionales (Zollo & Winter, 2002).

Cabe destacar que la interdependencia entre estas dimensiones es un aspecto critico.
La creacion de conocimiento sin mecanismos de transferencia limita su impacto
organizacional; la transferencia sin aplicacion reduce su valor estratégico; y la aplicacion sin
creacion restringe la innovacion. Por tanto, la efectividad de la gestion del conocimiento
depende de la integracion coherente de estas tres dimensiones, lo que permite transformar
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el conocimiento en un activo estratégico capaz de generar ventajas competitivas sostenibles.
De esta manera, la adopcion de un enfoque multidimensional no solo responde a una
necesidad metodoldgica, sino que también refleja una comprension mas profunda del
conocimiento como un proceso organizacional complejo, dinamico y orientado a la accion.
Este enfoque resulta particularmente relevante en contextos como las MYPES, donde la
gestion del conocimiento se desarrolla de manera menos formal, pero igualmente
significativa para la construccion de capacidades y la adaptacion estratégica.

4.2. Creacion de conocimiento

La creacion de conocimiento constituye la dimension fundacional del proceso de
gestion del conocimiento, en la medida en que posibilita la generacion de nuevas ideas,
soluciones y aprendizajes organizacionales a partir de la interaccion entre individuos,
equipos y su entorno. Desde el enfoque seminal de Nonaka y Takeuchi (1995), este proceso
se explica a través de la conversion dinamica entre conocimiento tacito y explicito,
particularmente mediante los mecanismos de socializacion y exteriorizacion, los cuales
permiten transformar la experiencia individual en conocimiento compartido. Esta
perspectiva ha sido posteriormente ampliada por Nonaka, Toyama y Konno (2000), quienes
introducen el concepto de ba como el espacio contextual donde se produce la creacion de
conocimiento, destacando la importancia de la interaccion social y del entorno
organizacional como catalizadores del aprendizaje. Desde una perspectiva mas amplia, la
creacion de conocimiento puede entenderse como un proceso central del aprendizaje
organizacional, mediante el cual las organizaciones adquieren, interpretan y transforman
informacion en conocimiento accionable (Argote & Miron-Spektor, 2011). Este proceso no
es meramente acumulativo, sino transformacional, en la medida en que implica la
reinterpretacion de experiencias y la generacion de nuevas comprensiones que orientan la
accion. En este sentido, la literatura contemporanea ha enfatizado que la creacién de
conocimiento esta estrechamente vinculada a la capacidad de las organizaciones para
aprender de la experiencia y de su interaccidon con el entorno, lo que constituye un
determinante clave del desempefio organizacional.

Asimismo, la creacidn de conocimiento se relaciona directamente con el concepto de
exploracion organizacional, definido como la capacidad de experimentar, innovar y generar
nuevas alternativas estratégicas (March, 1991). Mientras que la explotacion se orienta a la
eficiencia y al uso del conocimiento existente, la exploracién implica la busqueda de nuevas
oportunidades, la experimentacion y el aprendizaje en condiciones de incertidumbre.
Estudios recientes han reforzado esta distincidn, sefialando que las organizaciones que
logran equilibrar exploracion y explotacidon —lo que se conoce como ambidestreza
organizacional— presentan mayores niveles de innovacion y adaptacion (O'Reilly &
Tushman, 2013; Gupta et al.,, 2006). En esta linea, la literatura empirica reciente ha
demostrado que la creacion de conocimiento es un predictor significativo de la innovacion
organizacional, especialmente en contextos dinamicos. Por ejemplo, Andreeva y Kianto
(2012) evidencian que las practicas de creacion de conocimiento estan positivamente
asociadas con el desempeiio organizacional, mientras que estudios mas recientes destacan
su rol en la transformacion digital y la innovacion abierta (Santoro et al., 2018; Scuotto et al.,
2020). Estos hallazgos refuerzan la idea de que la creacién de conocimiento no es un proceso
aislado, sino un componente critico de la capacidad innovadora de las organizaciones.
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En el caso de las MYPES, la creacion de conocimiento presenta caracteristicas
particulares que la diferencian de las grandes organizaciones. En estos contextos, el
conocimiento se genera principalmente a través de la experiencia practica, la resolucion de
problemas y la interaccion directa con clientes, proveedores y el entorno local. Este tipo de
conocimiento, predominantemente tacito, permite respuestas rapidas y adaptativas, lo que
resulta especialmente valioso en entornos de alta incertidumbre, como las zonas mineras.
Sin embargo, su caracter no sistematizado limita su difusion y aprovechamiento
organizacional. Desde una perspectiva critica, esta situacion refleja una tension entre la
riqueza del conocimiento tacito y la necesidad de su sistematizacion. Como sefalan Polanyi
(1966) y Nonaka y Takeuchi (1995), el conocimiento tacito es dificil de codificar, pero
constituye una fuente clave de innovacion. En este sentido, el desafio para las MYPES no es
reemplazar el conocimiento empirico, sino desarrollar mecanismos que permitan capturarlo,
articularlo y transformarlo en conocimiento organizacional.

La literatura reciente sugiere que este proceso puede fortalecerse mediante practicas
de aprendizaje reflexivo, sistematizacion de experiencias y uso de redes de conocimiento, las
cuales facilitan la conversion del conocimiento individual en colectivo (Cerchione et al.,
2015). Asimismo, la capacidad de absorcion —entendida como la habilidad para reconocer,
asimilar y aplicar conocimiento externo— juega un rol clave en la creacion de conocimiento,
especialmente en organizaciones con recursos limitados (Cohen & Levinthal, 1990). Por lo
tanto, la creacion de conocimiento en MYPES debe ser entendida como un proceso
dinamico, contextual y socialmente construido, que, cuando es adecuadamente gestionado,
puede convertirse en una fuente estratégica de innovacion incremental, aprendizaje
organizacional y mejora continua. En entornos altamente inciertos, como los territorios
mineros, esta capacidad no solo contribuye al desempeio organizacional, sino que se
constituye en un factor critico para la adaptacion y sostenibilidad empresarial.

4.3. Transferencia y almacenamiento del conocimiento

La transferencia y el almacenamiento del conocimiento constituyen la segunda
dimension clave de la gestion del conocimiento, en tanto permiten que el conocimiento
generado sea difundido, preservado y reutilizado a nivel organizacional. Mientras la
transferencia se refiere al flujo de conocimiento entre individuos, equipos o unidades —
incluyendo transferencias intra e interorganizacionales—, el almacenamiento implica su
codificacion y anclaje en repositorios, sistemas, rutinas y artefactos organizacionales que
conforman la memoria de la empresa (Alavi & Leidner, 2001). Desde la literatura clasica, la
transferencia de conocimiento ha sido identificada como un determinante critico del
desempefio organizacional, al permitir aprovechar conocimiento existente, reducir
redundancias y acelerar el aprendizaje (Argote & Ingram, 2000). Este proceso es
especialmente relevante cuando el conocimiento es complejo o tacito, ya que su transmision
requiere mecanismos sociales intensivos —como la interaccion cara a cara, la mentoria o el
trabajo conjunto— que faciliten su comprension y apropiacion (Szulanski, 1996). En este
sentido, la transferencia no es un proceso automatico, sino que depende de la capacidad de
absorcion de los receptores, es decir, de su habilidad para reconocer, asimilar y aplicar el
conocimiento recibido (Cohen & Levinthal, 1990). La evidencia empirica reciente refuerza
estaidea al mostrar que la efectividad de la transferencia de conocimiento esta condicionada
por factores como la confianza, la proximidad social, la calidad de las relaciones y la
compatibilidad cognitiva entre los actores (Foss et al., 2010; Minbaeva et al., 2014). En

38



particular, estudios en pequenas empresas indican que la transferencia de conocimiento
ocurre predominantemente a través de canales informales, lo que puede ser eficiente en el
corto plazo, pero limita su escalabilidad y sistematizacion (Durst & Edvardsson, 2012).

En el caso de las MYPES, esta dimension enfrenta desafios especificos derivados de su
estructura organizativa. La informalidad, la centralizacion de decisiones y la ausencia de
sistemas formales hacen que la transferencia dependa en gran medida de la interaccion
directa y la comunicacion interpersonal. Si bien esto facilita flujos rapidos de informacion,
también genera riesgos de pérdida de conocimiento, distorsion en su transmision vy
dependencia de individuos clave. Estudios recientes han senalado que esta dependencia
limita la capacidad de las MYPES para acumular conocimiento organizacional y desarrollar
aprendizaje colectivo sostenido (Cerchione et al., 2015). Complementariamente, el
almacenamiento del conocimiento desempefia un rol fundamental al permitir la
construccion de la memoria organizacional, entendida como el conjunto de conocimientos,
experienciasy rutinas que una organizacion conserva a lo largo del tiempo (Walsh & Ungson,
1991). Esta memoria puede materializarse en documentos, bases de datos, procedimientos
estandarizados, pero también en practicas y rutinas que guian la accidn organizacional
(Nelson & Winter, 1982).

Desde una perspectiva estratégica, el almacenamiento del conocimiento es esencial
para evitar la pérdida de capacidades criticas y garantizar la continuidad organizacional. Sin
embargo, en muchas MYPES, este proceso es débil o inexistente, lo que genera lo que la
literatura denomina “amnesia organizacional”, es decir, la incapacidad de retenery reutilizar
el conocimiento generado (Stein & Zwass, 1995). Esta situacion es particularmente critica en
contextos donde el conocimiento esta concentrado en pocos individuos, como ocurre
frecuentemente en pequefias empresas. La literatura reciente ha enfatizado que el
almacenamiento del conocimiento no debe limitarse a la codificacion documental, sino que
debe integrarse con procesos de aprendizaje organizacional y desarrollo de rutinas, ya que
estas constituyen formas mas profundas y duraderas de memoria organizacional (Argote &
Miron-Spektor, 2011). En este sentido, las rutinas organizacionales pueden entenderse como
“depositos de conocimiento”, que permiten a las organizaciones reproducir
comportamientos efectivos sin necesidad de recurrir constantemente a procesos de analisis
explicito (Nelson & Winter, 1982).

Desde el enfoque de las capacidades dinamicas, la transferencia y el almacenamiento
del conocimiento cumplen un rol central en la acumulacién de experiencia y en la
construccion de capacidades adaptativas. Teece (2007) manifiesta que la capacidad de una
organizacion para adaptarse depende en gran medida de su habilidad para capturar
aprendizajes pasados, difundirlos internamente y reconfigurar sus practicas en funcion de
ellos. En este marco, la transferencia facilita la diseminacion del conocimiento necesario para
la accion, mientras que el almacenamiento asegura su disponibilidad futura, permitiendo la
continuidad del aprendizaje. Asimismo, Zollo y Winter (2002) argumentan que las
capacidades dinamicas se desarrollan a través de tres mecanismos: acumulacion de
experiencia, articulacion del conocimiento y codificacion. Estos mecanismos reflejan
precisamente los procesos de transferencia y almacenamiento, lo que refuerza su
importancia como microfundamentos del aprendizaje organizacional y la adaptacion
estratégica.
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En el contexto de las MYPES en zonas mineras, esta dimension adquiere una relevancia
aun mayor. La volatilidad del entorno exige a las organizaciones aprender rapidamente de la
experiencia, compartir conocimiento de manera eficiente y preservar aprendizajes criticos
para enfrentar situaciones futuras. La ausencia de estos procesos limita la capacidad de las
MYPES para responder a cambios abruptos, perpetuando su vulnerabilidad. De este modo,
la transferencia y el almacenamiento del conocimiento no solo constituyen procesos
operativos, sino capacidades estratégicas fundamentales, que permiten a las organizaciones
transformar el conocimiento individual en conocimiento organizacional, fortalecer su
memoria colectiva y mejorar su capacidad de adaptacion en entornos inciertos.

4.4. Aplicacion del conocimiento

La aplicacidon del conocimiento constituye la fase decisiva del ciclo de gestion del
conocimiento, en la cual el conocimiento —previamente creado, transferido y almacenado—
se traduce en accidn organizacional y, por ende, en generacion de valor. Esta dimension es
critica porque el conocimiento, en si mismo, no produce resultados si no es incorporado en
decisiones, procesos y practicas; es decir, su valor es esencialmente instrumental y orientado
alaaccion (Alavi & Leidner, 2001). En este sentido, la aplicacion del conocimiento representa
el puente entre el potencial cognitivo de la organizacion y su desempefio efectivo. Desde la
teoria basada en el conocimiento de la firma, la aplicacion del conocimiento es el mecanismo
central mediante el cual las organizaciones convierten el conocimiento en ventaja
competitiva sostenible (Grant, 1996). Grant sostiene que las organizaciones no crean valor
simplemente por poseer conocimiento, sino por su capacidad para integrarlo y aplicarlo de
manera eficiente en la produccion de bienes y servicios. Esta perspectiva se complementa
con el enfoque de Kogut y Zander (1992), quienes argumentan que la firma existe
precisamente porque es mas eficiente que el mercado en la combinacion y aplicacion de
conocimiento especializado. Por tanto, la aplicacion del conocimiento no es un resultado
automatico, sino un proceso organizacional que requiere coordinacion, rutinasy capacidades
especificas. Desde el punto de vista organizacional, la aplicacion del conocimiento se
materializa a través de rutinas, procesos y decisiones estratégicas, que permiten incorporar
el conocimiento en la operacién diaria. Nelson y Winter (1982) conceptualizan las rutinas
como repositorios de conocimiento organizacional, a través de los cuales las organizaciones
ejecutan actividades de manera consistente. En este marco, aplicar conocimiento implica
transformar aprendizajes en patrones recurrentes de accion, lo que reduce la incertidumbre
y mejora la eficiencia operativa.

Asimismo, la literatura sobre aprendizaje organizacional ha destacado que la
aplicacion del conocimiento esta estrechamente vinculada al aprendizaje de doble ciclo,
donde las organizaciones no solo corrigen errores, sino que también revisan y ajustan sus
supuestos y marcos de referencia (Argyris & Schon, 1978). Este tipo de aprendizaje permite
una aplicacion mas profunda del conocimiento, orientada no solo a la eficiencia, sino
también a la innovacion y la transformacion organizacional. La evidencia empirica reciente
ha reforzado la importancia de esta dimension. Diversos estudios han demostrado que la
capacidad de aplicar conocimiento esta positivamente asociada con la innovacion
organizacional, la calidad del servicio y el desempefo competitivo (Andreeva & Kianto, 2012;
Donate & Sanchez, 2015). En particular, investigaciones en el ambito de pequeias y
medianas empresas indican que la aplicacion efectiva del conocimiento es un predictor
significativo de la capacidad innovadora y del crecimiento empresarial (Santoro et al., 2018;
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Scuotto et al., 2020). Estos hallazgos sugieren que el conocimiento solo se convierte en un
recurso estratégico cuando es activado y utilizado en contextos reales de decision. Desde la
perspectiva de las capacidades dinamicas, la aplicacion del conocimiento desempefia un rol
central en los procesos de seizing y transforming. Mientras que el sensing implica la
identificacion de oportunidades, es a través de la aplicacion del conocimiento que las
organizaciones pueden aprovechar dichas oportunidades y reconfigurar sus recursos (Teece,
2007). En este sentido, la aplicacion del conocimiento no solo implica ejecutar lo aprendido,
sino también adaptar y transformar practicas organizacionales en funcion del entorno.

En contextos de alta incertidumbre, como las zonas mineras, esta capacidad adquiere
una relevancia estratégica aun mayor. La volatilidad de los mercados, los cambios
regulatorios y los conflictos socioambientales exigen respuestas rapidas y fundamentadas.
En estos entornos, las organizaciones que logran aplicar conocimiento de manera efectiva
pueden reducir la incertidumbre, anticipar riesgos y tomar decisiones mas informadas, lo que
incrementa su resiliencia y sostenibilidad. En el caso de las MYPES, la aplicaciéon del
conocimiento presenta caracteristicas particulares. Debido a su estructura organizativa
simple y a la proximidad entre la toma de decisiones y la operacion, estas empresas pueden
aplicar el conocimiento de manera rapida y directa, sin los costos de coordinacién que
enfrentan las grandes organizaciones (Desouza & Awazu, 2006). Esta agilidad constituye una
ventaja competitiva en entornos dinamicos. Sin embargo, esta misma caracteristica puede
convertirse en una limitacion cuando el conocimiento no ha sido previamente sistematizado,
compartido o validado, lo que puede conducir a decisiones basadas en intuiciones no
estructuradas o en aprendizajes incompletos.

Ademas, la literatura reciente ha seialado que la aplicacion del conocimiento en
MYPES depende en gran medida de su capacidad de absorcion interna, es decir, de su
habilidad para reconocer la utilidad del conocimiento, internalizarlo y aplicarlo en su
contexto especifico (Cohen & Levinthal, 1990). En ausencia de esta capacidad, el
conocimiento —incluso cuando esta disponible— no se traduce en mejoras reales en el
desempefio. En consecuencia, la aplicacion del conocimiento debe ser entendida como un
proceso organizacional critico que articula aprendizaje, decision y accion, permitiendo
transformar el conocimiento en resultados tangibles. Su efectividad depende no solo de la
calidad del conocimiento disponible, sino también de la existencia de mecanismos que
faciliten su integracion en la practica organizacional. En el caso de las MYPES, fortalecer esta
dimension implica desarrollar capacidades para sistematizar experiencias, mejorar la toma
de decisionesy traducir el conocimiento en acciones estratégicas, lo que resulta fundamental
para su competitividad y sostenibilidad en entornos altamente inciertos.

4.5. Evidencia empirica en contextos similares

La evidencia empirica acumulada en la Ultima década ha confirmado de manera
consistente la relevancia de las tres dimensiones de la gestion del conocimiento —creacion,
transferencia (y almacenamiento) y aplicacion— como determinantes del desempefio
organizacional en diversos contextos. Meta-analisis y revisiones sistematicas en Journal of
Knowledge Management, Technological Forecasting and Social Change y Journal of
Business Research muestran que la GC tiene efectos positivos y significativos sobre
innovacion, productividad y ventaja competitiva, tanto en grandes empresas como en
PYMES (Andreeva & Kianto, 2012; Cerchione et al., 2015; Santoro et al., 2018). Estos efectos
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se explican por mecanismos claros: (i) la creacion amplia la base de ideas y soluciones; (ii) la
transferencia/almacenamiento evita redundancias y acelera el aprendizaje; y (iii) la
aplicacion convierte el conocimiento en decisiones y resultados.

En el contexto latinoamericano, donde predominan estructuras productivas
heterogéneas y restricciones institucionales, estudios empiricos evidencian que la GC actua
como palanca de competitividad y cierre de brechas. Investigaciones en PYMES de la region
muestran que la combinacion de practicas de creacidn y aplicacion del conocimiento mejora
lainnovacion incremental, la calidad del servicioy la eficiencia operativa, incluso en entornos
con limitaciones de recursos (Donate & Sanchez, 2015; Cerchione et al., 2015). Asimismo, la
literatura sobre sistemas de innovacion en América Latina destaca que la GC facilita la
articulacion con redes externas (universidades, proveedores, clientes), fortaleciendo la
capacidad de absorcion y la adopcion tecnoldgica (Cohen & Levinthal, 1990; Scuotto et al.,
2020). De manera convergente, investigaciones en sectores intensivos en conocimiento
(tecnologia, servicios avanzados, manufactura especializada) demuestran que las
organizaciones que desarrollan practicas integradas de GC presentan mayores niveles de
adaptabilidad y resiliencia frente a la incertidumbre (Santoro et al., 2018). Este efecto se
entiende mejor desde las capacidades dinamicas: la creacion de conocimiento alimenta el
sensing (deteccion de oportunidades), la transferencia y almacenamiento sostienen el
seizing (coordinacion y ejecucion), y la aplicacion habilita el transforming (reconfiguracion
de recursos y rutinas) (Teece, 2007; Zollo & Winter, 2002). En consecuencia, la GC no solo
mejora el desempefio en condiciones estables, sino que reduce la vulnerabilidad en
contextos volatiles.

En el caso de las MYPES, la evidencia reciente es especialmente relevante. Aunque la
GC se implementa de forma mas informal y emergente, sus efectos son igualmente
significativos cuando se logra cierta sistematizacion minima. Revisiones sistematicas
muestran que las MYPES que: (i) sistematizan conocimiento empirico (lecciones aprendidas,
protocolos simples), (ii) fortalecen redes de colaboracion (clientes, proveedores, clUsteres) y
(iii) aplican activamente el conocimiento en la toma de decisiones, presentan mejores
resultados en crecimiento, innovacion y supervivencia (Cerchione et al., 2015; Santoro et al.,
2018; Scuotto et al., 2020). Estos hallazgos sugieren que la clave no es la sofisticacion
tecnoldgica, sino la coherencia del ciclo de conocimiento. Adicionalmente, la literatura sobre
capacidad de absorcion confirma que la habilidad para reconocer, asimilar y explotar
conocimiento externo potencia el impacto de la GC en MYPES, compensando sus
limitaciones internas (Cohen & Levinthal, 1990). En entornos donde los recursos son escasos,
la combinacion de aprendizaje interno + conocimiento externo se traduce en mejores
decisiones y mayor velocidad de adaptacion. En entornos extractivos —como las zonas
mineras—, la evidencia apunta a un rol aun mas critico de la GC. Estudios del World Bank y
de la CEPAL muestran que las empresas locales que desarrollan capacidades de aprendizaje
y gestion del conocimiento logran mayor insercion en cadenas de valor, mejoran sus
estandares y reducen su dependencia de ciclos volatiles. En estos contextos, la GC permite:

Aprender de la operacion minera (estandares, procesos, seguridad) — mejora de
capacidades internas.

Transferir y codificar buenas practicas — reduccion de errores y mayor confiabilidad.
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Aplicar conocimiento en diversificacion — exploracion de nuevos mercados mas alla
de la mineria.

Ademas, investigaciones recientes en desarrollo territorial indican que la GC facilita la
escalada en la cadena de valor (upgrading), permitiendo a las MYPES pasar de actividades
de bajo valor agregado a servicios mas especializados, siempre que exista aprendizaje
sistematico y vinculos con actores clave (OECD, 2022; World Bank, 2021). Este proceso es
fundamental para romper la trampa de dependencia y baja productividad tipica de
economias de enclave.

43



CAPITULO 5: PLANEAMIENTO ESTRATEGICO EN MYPES
5.1. Conceptualizacion del planeamiento estratégico

El planeamiento estratégico ha sido tradicionalmente concebido como un proceso
sistematico y racional mediante el cual las organizaciones definen objetivos de largo plazo,
analizan su entorno competitivo y disenan estrategias orientadas a la obtencion de ventajas
competitivas sostenibles. Desde la perspectiva clasica, Michael E. Porter (1980) plantea que
la estrategia consiste en posicionarse favorablemente dentro de la estructura de la industria,
a través del analisis de las fuerzas competitivas y la eleccion de una propuesta de valor
diferenciada. Este enfoque, fundamentado en la economia industrial, asume que las
organizaciones pueden anticipar el entorno y formular estrategias dptimas mediante analisis
sistematicos, lo que dio lugar a modelos ampliamente difundidos de planificacion formal. Sin
embargo, esta concepcion ha sido progresivamente cuestionada por enfoques que
reconocen la naturaleza compleja, incierta y no lineal de los entornos organizacionales. En
particular, Henry Mintzberg (1994) critica la rigidez del planeamiento tradicional al
argumentar que la estrategia no siempre emerge de procesos deliberados, sino también de
patrones de accidon que se desarrollan en la practica. Esta distincion entre estrategia
deliberada y estrategia emergente representa un cambio fundamental en la teoria
estratégica, al reconocer que las organizaciones aprenden y ajustan sus decisiones en funcion
de la experiencia y las condiciones cambiantes del entorno.

Este giro conceptual ha sido reforzado por la literatura sobre aprendizaje
organizacional y comportamiento estratégico, la cual sostiene que la estrategia es un
proceso iterativo que combina analisis, accion y retroalimentacion (Argyris & Schon, 1978;
March, 1991). En este marco, la planificacion deja de ser un ejercicio predictivo para
convertirse en un proceso de construccion continua de sentido, donde las organizaciones
interpretan senales del entorno y ajustan sus acciones en consecuencia. Desde una
perspectiva contemporanea, el planeamiento estratégico ha evolucionado hacia una
concepcion mas integradora que articula formulacidn, implementacion y aprendizaje. En
esta linea, Grant (1996) propone que la estrategia debe basarse en la coherencia entre
recursos internos y condiciones externas, enfatizando el rol del conocimiento y las
capacidades organizacionales. Complementariamente, Teece (2007) introduce el enfoque de
capacidades dinamicas, destacando que la ventaja competitiva depende de la capacidad de
las organizaciones para detectar oportunidades, aprovecharlas y reconfigurar sus recursos
en entornos cambiantes.

Este enfoque implica que el planeamiento estratégico no puede entenderse como un
documento estatico, sino como un proceso dinamico de toma de decisiones bajo
incertidumbre, donde el aprendizaje y la adaptacion son elementos centrales. De hecho,
investigaciones recientes han mostrado que las organizaciones mas exitosas no son aquellas
que planifican de manera mas exhaustiva, sino aquellas que logran equilibrar planificacion y
flexibilidad, integrando analisis formal con aprendizaje emergente (Doz & Kosonen, 2010;
O'Reilly & Tushman, 2013). Asimismo, la evidencia empirica ha demostrado que el
planeamiento estratégico cumple multiples funciones criticas para el desempefio
organizacional. En primer lugar, contribuye a reducir la incertidumbre, al estructurar la
informacion del entorno y facilitar su interpretacion. En segundo lugar, permite coordinar
esfuerzos organizacionales, alineando a los distintos actores en torno a objetivos comunes.
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En tercer lugar, facilita la asignacion eficiente de recursos, al priorizar acciones estratégicas
en funcion de su impacto esperado. Finalmente, promueve la coherencia entre objetivos y
acciones, evitando la dispersion estratégica (Brinckmann et al., 2010).

En particular, el metaanalisis de Brinckmann et al. (2010), publicado en Strategic
Management Journal, evidencia que el planeamiento estratégico tiene un efecto positivo
significativo sobre el desempefio, especialmente en pequeinas y medianas empresas y en
entornos dindmicos, donde la incertidumbre es mayor. Este hallazgo es consistente con
estudios mas recientes que destacan el rol del planeamiento como mecanismo de sentido
estratégico y aprendizaje organizacional, mas que como herramienta de prediccion exacta.
De esta manera, la evolucion del planeamiento estratégico refleja un transito desde un
enfoque racional y estatico hacia una perspectiva dinamica, adaptativa y basada en el
conocimiento, donde la estrategia se construye a través de la interaccion entre analisis,
experienciay aprendizaje. Este cambio resulta particularmente relevante en contextos como
las MYPES y los entornos mineros, donde la incertidumbre y la complejidad requieren
enfoques mas flexibles y contextualizados.

5.2. Enfoques modernos del planeamiento estratégico: adaptativo y contingente

El reconocimiento de la complejidad e incertidumbre del entorno ha impulsado el
desarrollo de enfoques modernos de planeamiento estratégico, que superan la légica lineal
y predictiva de los modelos tradicionales. Entre estos enfoques destacan el planeamiento
adaptativo y el enfoque contingente, los cuales ofrecen marcos mas adecuados para
contextos dinamicos como los que enfrentan las MYPES.

5.2.1 Enfoque adaptativo

El enfoque adaptativo concibe la estrategia no como un plan rigido formulado ex ante,
sino como un proceso continuo de ajuste, aprendizaje y reconfiguracion frente a entornos
dinamicos e inciertos. Esta perspectiva emerge como una respuesta a las limitaciones de los
modelos tradicionales de planeamiento, los cuales asumen condiciones de relativa
estabilidad y predictibilidad. En contraste, el enfoque adaptativo reconoce que la
incertidumbre es una condicion estructural, por lo que la ventaja competitiva depende de la
capacidad organizacional para aprender, interpretar y responder de manera oportuna a los
cambios del entorno (Teece, 2007). En este marco, la teoria de las capacidades dinamicas
constituye el principal sustento conceptual. Teece (2007) plantea que las organizaciones
competitivas son aquellas que desarrollan la capacidad de detectar oportunidades y
amenazas (sensing), aprovecharlas (seizing) y reconfigurar sus recursos (transforming). Este
enfoque implica que la estrategia no puede entenderse como un documento estatico, sino
como un proceso dindmico basado en la renovacion continua de capacidades. De esta
manera, el planeamiento estratégico se transforma en una actividad permanente de
monitorizacion, aprendizaje y adaptacion organizacional.

Esta concepcion ha sido reforzada por la literatura sobre agilidad estratégica, la cual
sostiene que las organizaciones deben desarrollar sensibilidad estratégica, unidad de
liderazgo y flexibilidad en la asignacion de recursos para responder eficazmente a entornos
cambiantes (Doz & Kosonen, 2010). En este sentido, la planificacion deja de centrarse en la
prediccidn y se orienta hacia la capacidad de respuesta, donde el aprendizaje continuo y la
experimentacidon adquieren un rol central. La evidencia empirica reciente respalda la
efectividad de este enfoque. Estudios han demostrado que el planeamiento estratégico
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mantiene una relacion positiva con el desempeno organizacional, particularmente en
entornos caracterizados por alta incertidumbre (Brinckmann et al.,, 2010). Asimismo,
investigaciones mas recientes indican que las organizaciones que adoptan enfoques
adaptativos presentan mayores niveles de resiliencia, innovacion y capacidad de respuesta,
especialmente en contextos volatiles (Santoro et al., 2018; Scuotto et al., 2020).
Adicionalmente, el enfoque adaptativo se vincula con conceptos contemporaneos como la
estrategia agil y la planificacion iterativa, los cuales promueven ciclos cortos de decision,
experimentacion continua y aprendizaje basado en la retroalimentacion. Estas practicas
permiten a las organizaciones ajustar sus estrategias en funcion de resultados reales,
reduciendo la brecha entre formulacion e implementacion (Doz & Kosonen, 2010). En esta
linea, la literatura sobre ambidestreza organizacional sugiere que las organizaciones deben
equilibrar exploracion y explotacion para sostener su competitividad en el tiempo (O'Reilly &
Tushman, 2013).

En el caso de las MYPES, el enfoque adaptativo resulta particularmente pertinente.
Estas organizaciones operan con recursos limitados, estructuras simples y altos niveles de
incertidumbre, lo que dificulta la aplicacion de modelos tradicionales de planificacion. Sin
embargo, su flexibilidad estructural y cercania operativa les permite adaptarse rapidamente
a cambios del entorno, siempre que desarrollen capacidades de aprendizaje y gestion del
conocimiento (Desouza & Awazu, 2006). En contextos especificos como las zonas mineras,
donde predominan la volatilidad econdmica, la dependencia de grandes empresas y los
conflictos sociales, el enfoque adaptativo adquiere una relevancia estratégica aun mayor. En
estos entornos, las MYPES requieren no solo reaccionar a los cambios, sino anticiparlos y
ajustar sus estrategias de manera continua. En consecuencia, el planeamiento estratégico
debe orientarse hacia la construccion de capacidades adaptativas basadas en el
conocimiento, el aprendizaje y la reconfiguracion organizacional, lo que permite mejorar su
resiliencia y sostenibilidad en el tiempo (Teece, 2007; Santoro et al., 2018).

5.2.2 Enfoque contingente

El enfoque contingente del planeamiento estratégico parte de un principio
fundamental: no existe una Unica forma universalmente 6ptima de formular e implementar
estrategias, sino que su efectividad depende de la alineacion entre las caracteristicas internas
de la organizacion y las condiciones externas del entorno (Donaldson, 2001). Este enfoque se
origina en la teoria de la contingencia organizacional, la cual sostiene que el desempefio
organizacional es resultado del grado de ajuste (fit) entre estructura, estrategia y entorno
(Lawrence & Lorsch, 1967; Donaldson, 2001). En consecuencia, el planeamiento estratégico
no puede ser concebido como un modelo estandarizado, sino como un proceso contextual,
situacional y adaptativo. Desde esta perspectiva, la estrategia debe ajustarse a multiples
factores contingentes, entre los que destacan el tamano organizacional, la disponibilidad de
recursos, el nivel de incertidumbre ambiental, la complejidad del mercado y el grado de
formalizacion interna (Donaldson, 2001). Por ejemplo, en entornos estables pueden ser
efectivos modelos de planificacion mas formales y estructurados, mientras que en entornos
dinamicos se requieren enfoques mas flexibles y orientados al aprendizaje. Esta ldgica
implica que la calidad del planeamiento estratégico no depende de su nivel de formalizacion,
sino de su coherencia con el contexto organizacional. En el caso de las micro y pequefas
empresas (MYPES), el enfoque contingente adquiere una relevancia particular. Estas
organizaciones presentan caracteristicas estructurales especificas —recursos limitados,
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estructuras simples, alta centralizacion de decisiones y, en muchos casos, informalidad— que
condicionan la forma en que se desarrollan los procesos estratégicos. La literatura ha
demostrado que la adopcion de modelos de planeamiento disefiados para grandes empresas
suele resultar ineficiente en este tipo de organizaciones, debido a su falta de ajuste con la
realidad operativa de las MYPES (Aragon-Sanchez & Sanchez-Marin, 2005).

En este sentido, diversos estudios han evidenciado que las pequefas empresas que
adoptan enfoques contingentes —es decir, que adaptan sus practicas estratégicas a sus
capacidades y entorno— logran desarrollar estrategias mas realistas, flexibles y efectivas, lo
que se traduce en mejores niveles de desempefio (Brinckmann et al., 2010). En particular, la
planificacion en MYPES tiende a ser menos formal, pero mas iterativa y basada en la
experiencia, lo que puede constituir una ventaja en entornos inciertos si se articula
adecuadamente con procesos de aprendizaje organizacional. Asimismo, el enfoque
contingente se complementa con la perspectiva de la ambidestreza organizacional, la cual
plantea que las organizaciones deben equilibrar simultaneamente dos tipos de actividades:
la exploracion (busqueda de nuevas oportunidades, innovacion) y la explotacidn
(optimizacion de recursos existentes, eficiencia operativa) (March, 1991; O'Reilly &
Tushman, 2013). Este equilibrio es esencial, ya que una orientacion excesiva hacia la
exploracion puede generar ineficiencia, mientras que una excesiva explotacion puede limitar
la innovacion y la adaptacion.

Desde esta perspectiva, el enfoque contingente permite entender que el equilibrio
entre exploracion y explotacion no es estatico, sino que debe ajustarse en funcién del
contexto. En entornos altamente dindamicos —como las zonas mineras—, las MYPES
necesitan fortalecer su capacidad de exploracion para adaptarse a cambios del entorno, sin
descuidar la eficiencia operativa necesaria para su sostenibilidad. En este sentido, la
ambidestreza organizacional se convierte en un mecanismo clave de ajuste contingente, que
permite a las organizaciones navegar la incertidumbre de manera mas efectiva.
Adicionalmente, la literatura reciente ha resaltado que la efectividad del planeamiento
estratégico en pequefias empresas depende de su capacidad para integrar factores
contextuales con procesos internos de aprendizaje y gestion del conocimiento. En particular,
estudios en pymes han demostrado que aquellas que logran alinear su estrategia con sus
capacidades internas y con las condiciones del entorno presentan mayores niveles de
innovacion, resiliencia y crecimiento (Santoro et al., 2018).

En el caso especifico de las MYPES en zonas mineras, el enfoque contingente resulta
especialmente pertinente debido a la combinacion de factores que caracterizan estos
entornos: alta volatilidad econdmica, dependencia de la actividad extractiva, conflictos
sociales y limitaciones institucionales. En este contexto, las estrategias deben ser altamente
flexibles y adaptativas, considerando no solo variables econdmicas, sino también sociales y
territoriales. La incapacidad de ajustar la estrategia a estas condiciones puede generar
decisiones ineficientes y aumentar la vulnerabilidad organizacional. En consecuencia, el
enfoque contingente permite comprender que el planeamiento estratégico en MYPES no
debe evaluarse en funcion de su grado de formalizacion, sino de su capacidad para adaptarse
al contexto especifico en el que opera la organizacion. Esta perspectiva refuerza la necesidad
de desarrollar modelos de planificacion mas flexibles, integrados con la gestion del
conocimiento y orientados al aprendizaje continuo, lo que resulta fundamental para la
sostenibilidad empresarial en entornos complejos.

47



5.3. Limitaciones del planeamiento estratégico en MYPES mineras

A pesar de laimportancia del planeamiento estratégico como mecanismo para orientar
decisiones, asignar recursos y construir ventajas competitivas, su implementacion en las
MYPES —y especialmente en aquellas ubicadas en contextos mineros— enfrenta
limitaciones estructurales y contextuales profundas. Estas dificultades no responden
Unicamente a la ausencia de herramientas técnicas, sino a la interaccion entre restricciones
internas y condiciones externas altamente volatiles. La literatura de alto impacto ha
demostrado que la efectividad del planeamiento depende del grado en que la organizacion
posee capacidades para interpretar el entorno, movilizar recursos y sostener procesos de
aprendizaje estratégico (Brinckmann et al., 2010; Teece, 2007). En primer lugar, muchas
MYPES operan bajo |dgicas reactivas, donde la toma de decisiones se basa en la experiencia
inmediata, la intuicion del propietario y la resolucion de problemas de corto plazo, mas que
en analisis estructurados del entorno. Henry Mintzberg (1994) sefala que en este tipo de
organizaciones la estrategia tiende a emerger de la practica mas que de procesos
deliberados. No obstante, cuando esta orientacion emergente no se acompana de reflexion
estratégica, laempresa queda atrapada en decisiones de corto plazo, limitando su capacidad
para anticipar cambios, gestionar riesgos y aprovechar oportunidades. En este sentido, la
estrategia emergente sin aprendizaje estructurado puede derivar en incoherencia
estratégica y baja sostenibilidad organizacional (Mintzberg, 1994; March, 1991).

En seqgundo lugar, las restricciones de recursos constituyen una barrera critica. Las
MYPES suelen carecer de capital financiero, personal especializado y sistemas de
informacion que faciliten la planificacion formal. El metaanalisis de Brinckmann et al. (2010)
evidencia que, si bien el planeamiento estratégico tiene un efecto positivo en el desemperio,
su implementacion efectiva depende de las capacidades organizacionales disponibles. En
consecuencia, muchas pequefas empresas adoptan formas simplificadas o intuitivas de
planificacion, que resultan insuficientes en entornos complejos (Aragon-Sanchez & Sanchez-
Marin, 2005). En tercer lugar, en el caso de las zonas mineras, estas limitaciones se
intensifican debido a la alta volatilidad del entorno. Factores como la fluctuacion de los
precios internacionales de los minerales, cambios regulatorios y conflictos sociales generan
condiciones de incertidumbre estructural (CEPAL, 2018; World Bank, 2021). En estos
contextos, la planificacion tradicional —basada en estabilidad y prediccion— pierde
efectividad, requiriéndose enfoques mas flexibles y adaptativos (Teece, 2007).

Adicionalmente, la dependencia econdomica de la actividad minera restringe la
autonomia estratégica de las MYPES. Estas organizaciones tienden a orientar sus decisiones
hacia la satisfaccion de demandas inmediatas de las grandes empresas extractivas, en lugar
de desarrollar estrategias propias de largo plazo. Esta situacion refuerza patrones de
especializacion y limita la diversificacion productiva, reduciendo su capacidad de generar
valor agregado y evolucionar estratégicamente (CEPAL, 2018). Desde una perspectiva
tedrica, estas limitaciones pueden interpretarse como una debilidad en las capacidades
dinamicas, particularmente en los procesos de sensing (deteccion de oportunidades) y
transforming (reconfiguracion de recursos). Teece (2007) indica que la competitividad
depende de la capacidad de las organizaciones para interpretar su entorno y adaptarse de
manera continua. La ausencia de planeamiento estratégico reduce esta capacidad, limitando
el aprendizaje organizacional y la adaptacidon proactiva (Zollo & Winter, 2002).
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Asimismo, la falta de integracion entre planeamiento estratégico y gestion del
conocimiento constituye una limitacidn critica. Cuando la planificacidon no se sustenta en
procesos de generacion, transferencia y aplicacion del conocimiento, se convierte en un
ejercicio superficial, desconectado de la realidad operativa. La literatura ha demostrado que
las decisiones estratégicas mas efectivas son aquellas basadas en conocimiento
sistematizado y aprendizaje organizacional (Grant, 1996; Alavi & Leidner, 2001). En el caso
de lasMYPES, donde el conocimiento es predominantemente tacito, esta desconexion limita
la calidad de las decisiones y reduce su capacidad de adaptacion. En conjunto, estas
restricciones evidencian que las limitaciones del planeamiento estratégico en MYPES
mineras no son Unicamente operativas, sino estructurales y sistémicas. La combinacion de
reactividad gerencial, escasez de recursos, volatilidad del entorno, dependencia econdmica
y debilidad en la gestion del conocimiento configura un escenario donde la planificacion
tradicional resulta insuficiente. En consecuencia, el desafio no consiste solo en fortalecer el
planeamiento, sino en transformarlo hacia enfoques adaptativos, contingentes y basados en
conocimiento, que permitan a las MYPES desarrollar resiliencia, autonomia estratégica y
sostenibilidad en entornos complejos (Teece, 2007; Santoro et al., 2018).
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CAPIiTULO 6: DIMENSIONES DEL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

6.1. Enfoque dimensional del planeamiento estratégico

La literatura contemporanea ha avanzado hacia la operacionalizacion del
planeamiento estratégico como un constructo multidimensional, con el fin de capturar su
naturaleza procesual y facilitar su analisis empirico. Lejos de concebir la estrategia como un
evento puntual o un documento estdtico, los enfoques actuales la entienden como un
proceso continuo e integrado, compuesto por fases interrelacionadas que permiten a las
organizaciones interpretar su entorno, definir cursos de accién y evaluar resultados (Bryson,
2018; Poister, 2010).

En este marco, existe consenso en torno a cuatro dimensiones fundamentales del
planeamiento estratégico:
(i) analisis de la situacidn actual, (ii) analisis prospectivo, (iii) decision estratégica y (iv)
seguimiento y evaluacion, las cuales configuran un ciclo dindmico de gestion estratégica.
Este modelo se alinea con enfoques de planificacion publica y organizacional ampliamente
utilizados en contextos internacionales, asi como con marcos de capacidades dinamicas que
enfatizan la necesidad de integrar analisis, accion y aprendizaje (Teece, 2007).

6.2. Analisis de la situacion actual

El analisis de la situacion actual constituye la fase inicial y una de las mas criticas del
proceso de planeamiento estratégico, ya que permite comprender de manera sistematica el
estado presente de la organizacién y las condiciones del entorno en el que opera. Esta
dimension implica la evaluacion integrada de factores internos —recursos, capacidades,
procesos, estructura organizacional y base de conocimiento— y factores externos —
mercado, competencia, entorno institucional y regulatorio—, con el propdsito de identificar
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. La literatura contemporanea sostiene
que esta fase no es meramente descriptiva, sino que constituye el fundamento cognitivo del
proceso estratégico, al reducir laincertidumbre y mejorar la calidad de la toma de decisiones
(Bryson, 2018; Poister, 2010). Desde la perspectiva clasica, este analisis se fundamenta en
herramientas como el analisis estructural de la industria propuesto por Michael E. Porter
(1980), el cual permite evaluar las fuerzas competitivas que determinan la rentabilidad de
una organizacion. Este enfoque enfatiza la importancia de comprender el entorno externo,
identificando presiones competitivas que condicionan el desempefio organizacional. No
obstante, su orientacion relativamente estatica ha sido complementada por enfoques mas
recientes que incorporan el analisis de factores internos.

En esta linea, la teoria basada en recursos y conocimiento ha ampliado el alcance del
analisis situacional, destacando que la ventaja competitiva no depende Unicamente del
entorno, sino también de la configuracion interna de recursos y capacidades. Grant (1996)
sostiene que las organizaciones deben analizar su base de conocimientos, habilidades y
competencias distintivas, ya que estas constituyen el ndcleo de su capacidad competitiva. En
consecuencia, el andlisis de la situacion actual implica no solo evaluar el entorno, sino
también identificar qué sabe hacer la organizacién y como puede aprovechar ese
conocimiento estratégicamente. Asimismo, desde la teoria de las capacidades dinamicas, el
analisis de la situacion actual se vincula con el proceso de sensing, entendido como la
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capacidad organizacional para detectar, interpretar y anticipar oportunidades y amenazas
en el entorno (Teece, 2007). Este proceso requiere no solo acceso a informacion, sino
también capacidades cognitivas y organizacionales para transformar datos en conocimiento
relevante. Como senalan Teece (2007) y Zollo y Winter (2002), las organizaciones mas
competitivas son aquellas capaces de integrar informacion del entorno con aprendizaje
organizacional, generando interpretaciones que orienten la accion estratégica.

En este sentido, el analisis de la situacion actual debe entenderse como un proceso de
escaneo ambiental e interpretacion estratégica, donde la informacion es filtrada, evaluada 'y
convertida en conocimiento Util para la toma de decisiones. La literatura sobre aprendizaje
organizacional refuerza esta idea al sefalar que las organizaciones no solo deben recopilar
informacion, sino también interpretarla y aprender de ella para mejorar su desempefio
(Argyris & Schon, 1978; March, 1991). En el caso de las MYPES, esta dimension presenta
limitaciones importantes. La falta de recursos financieros, la ausencia de sistemas de
informacion, la escasa formalizacion de procesos y la centralizacion de decisiones dificultan
la realizacion de analisis sistematicos del entorno. Como resultado, muchas MYPES operan
con diagndsticos parciales o intuitivos, basados en la experiencia inmediata mas que en
analisis estructurados (Brinckmann et al., 2010; Aragon-Sanchez & Sanchez-Marin, 2005).
Esta situacion reduce su capacidad para anticipar cambios, identificar oportunidades y
gestionar riesgos.

No obstante, la evidencia empirica ha demostrado que el fortalecimiento del analisis
situacional tiene un impacto positivo en la calidad del planeamiento y en el desempefo
organizacional, especialmente en entornos inciertos (Brinckmann et al., 2010). En contextos
como las zonas mineras, caracterizados por alta volatilidad econdmica y complejidad
institucional, contar con un analisis mas estructurado del entorno permite a las MYPES
reducir la incertidumbre y mejorar la calidad de sus decisiones estratégicas (CEPAL, 2018;
World Bank, 2021). Por lo tanto, el analisis de la situacion actual no solo constituye el punto
de partida del planeamiento estratégico, sino también un proceso clave de generacién de
conocimiento organizacional, que permite a las MYPES transitar de una ldgica reactiva hacia
una logica mas analitica, informada y adaptativa. Su fortalecimiento resulta fundamental
para mejorar la capacidad estratégicay la sostenibilidad de estas organizaciones en entornos
complejos.

6.3. Analisis prospectivo

El analisis prospectivo representa la dimension orientada al futuro del planeamiento
estratégico, cuya funcidn central es explorar escenarios posibles, anticipar tendencias y
evaluarlasimplicaciones de distintos cursos de accion. A diferencia del analisis de la situacion
actual, que se enfoca en comprender el presente, la prospectiva estratégica se orienta a
gestionar la incertidumbre, reconociendo que el entorno organizacional es dinamico,
complejoy nolineal. En este sentido, la prospectiva no busca predecir el futuro con exactitud,
sino preparar a la organizacidn para multiples futuros plausibles, fortaleciendo su capacidad
de adaptacion (Schoemaker, 1995; Rohrbeck & Kum, 2018).

Desde la literatura estratégica, esta dimension se sustenta en el enfoque de
planeamiento por escenarios, ampliamente desarrollado por Schoemaker (1995), quien
plantea que las organizaciones deben abandonar modelos predictivos lineales y adoptar una
l6gica de pensamiento basada en escenarios alternativos. Este enfoque permite considerar
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multiples trayectorias posibles del entorno, evaluando sus implicaciones estratégicas y
reduciendo la dependencia de supuestos rigidos. En contextos de alta incertidumbre, el
pensamiento por escenarios mejora la calidad de las decisiones al ampliar el rango de
opciones consideradas y reducir el riesgo de decisiones basadas en proyecciones errdneas.
Asimismo, el analisis prospectivo se vincula estrechamente con la teoria de las capacidades
dinamicas, particularmente con el proceso de sensing (Teece, 2007). Desde esta perspectiva,
la prospectiva fortalece la capacidad organizacional para detectar sefales débiles,
interpretar cambios emergentes y anticipar oportunidades y amenazas antes de que se
materialicen plenamente. Como sefialan Teece (2007) y Eisenhardt y Martin (2000), las
organizaciones que desarrollan estas capacidades no solo reaccionan al cambio, sino que
logran posicionarse estratégicamente frente a él.

En esta linea, la literatura reciente ha consolidado el concepto de prospectiva
estratégica corporativa (corporate foresight) como una capacidad organizacional clave.
Rohrbeck y Kum (2018), en un estudio longitudinal con empresas multinacionales,
demuestran que aquellas organizaciones que integran practicas sistematicas de prospectiva
presentan mayores niveles de innovacion, adaptacion estratégica y desempeio a largo
plazo. Estos autores evidencian que la prospectiva permite a las organizaciones identificar
oportunidades emergentes, reducir la incertidumbre y alinear sus decisiones con posibles
escenarios futuros. De manera complementaria, investigaciones en innovacion y gestion
estratégica han mostrado que la prospectiva contribuye a mejorar la capacidad de
exploracion organizacional, facilitando la generacion de nuevas ideas, la experimentacion y
la anticipacion de cambios tecnoldgicos y de mercado (March, 1991; O'Reilly & Tushman,
2013). En este sentido, el analisis prospectivo no solo tiene una funcién anticipatoria, sino
también cognitiva y creativa, al ampliar el marco mental de los decisores y fomentar una
visidn estratégica de largo plazo.

Desde una perspectiva metodoldgica, el analisis prospectivo se apoya en herramientas
como el analisis de tendencias, la construccion de escenarios, el método Delphi y el analisis
de sefiales débiles, las cuales permiten estructurar la incertidumbre y convertirla en insumo
para la toma de decisiones estratégicas (Schoemaker, 1995). Estas herramientas facilitan la
transicion desde una logica reactiva hacia una légica anticipatoria, donde la organizacion no
solo responde a los cambios, sino que se prepara activamente para ellos. En el contexto de
las MYPES, esta dimension suele ser particularmente débil debido a su orientacion hacia el
corto plazo, la presion operativa y la limitada disponibilidad de recursos para realizar analisis
prospectivos formales. Como sefalan Brinckmann et al. (2010), las pequefas empresas
tienden a priorizar la resolucion de problemas inmediatos sobre la planificacion de largo
plazo, lo que restringe su capacidad de anticipacion estratégica. Sin embargo, esta limitacion
no implica que la prospectiva sea irrelevante; por el contrario, su desarrollo resulta aun mas
critico en contextos de alta incertidumbre.

En entornos como las zonas mineras, caracterizados por la volatilidad de los precios
internacionales, cambios regulatorios y conflictos sociales, la capacidad de anticipar
escenarios adquiere una importancia estratégica. La literatura ha demostrado que las
organizaciones que desarrollan capacidades prospectivas pueden reducir su vulnerabilidad
frente a shocks externos, identificar oportunidades de diversificacion y mejorar su resiliencia
organizacional (CEPAL, 2018; World Bank, 2021). En este sentido, el analisis prospectivo
permite a las MYPES no solo adaptarse a cambios del entorno, sino también posicionarse
estratégicamente frente a ellos. En consecuencia, el analisis prospectivo debe ser entendido

52



como una capacidad estratégica fundamental, que permite a las organizaciones transitar
desde una ldgica reactiva hacia una ldgica anticipatoria. Su integracion en el planeamiento
estratégico fortalece la calidad de las decisiones, mejora la capacidad de adaptacion y
contribuye a la sostenibilidad organizacional en entornos complejos e inciertos.

6.4. Decision estratégica

La decision estratégica constituye la fase en la cual la organizacion transforma el
diagnostico y la prospectiva en elecciones concretas de objetivos, cursos de accion y
asignacion de recursos, convirtiendo el analisis en accion organizacional. Esta dimension es
critica porque determina qué oportunidades seran efectivamente aprovechadas y como se
configurara la trayectoria futura de la organizacion. En términos conceptuales, decidir
estratégicamente implica articular informacion, conocimiento y juicio, integrando evidencia
analitica con experiencia y criterios gerenciales para orientar la accion (Grant, 1996). Desde
la teoria estratégica y de la organizacion, la toma de decisiones se entiende como un proceso
caracterizado por la racionalidad limitada, donde los individuos no disponen de informacion
perfecta ni de capacidad cognitiva ilimitada para evaluar todas las alternativas posibles.
Herbert A. Simon (1947) introduce este concepto para explicar que las organizaciones toman
decisiones “satisfactorias” mas que Optimas, dadas sus restricciones de informacién y
procesamiento. Complementariamente, March (1991) plantea que la toma de decisiones
organizacional esta influida por la tension entre exploracion y explotacion, lo que implica que
las decisiones estratégicas deben equilibrar la busqueda de nuevas oportunidades con la
eficiencia en el uso de recursos existentes.

En este sentido, las decisiones estratégicas no son puramente racionales, sino que
estan condicionadas por factores como la disponibilidad de informacion, las capacidades
cognitivas de los decisores, las rutinas organizacionales y el contexto institucional. La
literatura contemporanea ha reforzado esta idea al demostrar que la calidad de las decisiones
estratégicas depende no solo de la cantidad de informacion, sino de la capacidad de las
organizaciones para procesarla, interpretarla y convertirla en conocimiento accionable
(Eisenhardt & Zbaracki, 1992). Desde la perspectiva de las capacidades dinamicas, la decisidn
estratégica se vincula directamente con el proceso de seizing, es decir, la capacidad
organizacional para movilizar recursos y capturar oportunidades previamente identificadas
(Teece, 2007). Este proceso implica seleccionar entre alternativas estratégicas,
comprometer recursos y coordinar acciones organizacionales para implementar decisiones.
Como sefala Teece (2007), el éxito en esta fase depende de la capacidad de la organizacion
para integrar conocimiento, evaluar riesgos y actuar oportunamente, lo que convierte a la
toma de decisiones en un elemento central de |la ventaja competitiva.

Asimismo, la literatura ha demostrado que la calidad de la decision estratégica esta
estrechamente relacionada con el uso del conocimiento organizacional. Grant (1996)
manifiesta que las organizaciones son mecanismos de integracion de conocimiento
especializado, por lo que las decisiones mas efectivas son aquellas que logran combinar
distintos tipos de conocimiento —tacito y explicito— en el proceso decisorio. En esta linea,
estudios recientes evidencian que las empresas que integran practicas de gestion del
conocimiento en la toma de decisiones presentan mejores resultados en términos de
innovacion y desempefo (Andreeva & Kianto, 2012). En el caso de las MYPES, la decision
estratégica presenta caracteristicas particulares. Debido a su estructura organizativa simple,
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la toma de decisiones suele estar altamente centralizada en el propietario o gerente, lo que
puede favorecer la rapidez y flexibilidad en la respuesta. Sin embargo, esta centralizacion
también implica limitaciones importantes, ya que reduce la diversidad de perspectivas,
incrementa la dependencia del conocimiento individual y puede generar sesgos cognitivos
en la toma de decisiones (Desouza & Awazu, 2006).

Adicionalmente, la literatura ha sefalado que en pequenas empresas la toma de
decisiones tiende a basarse en la experiencia y la intuicion, mas que en analisis sistematicos
(Brinckmann et al., 2010). Si bien esta caracteristica puede ser funcional en entornos simples,
en contextos complejos —como las zonas mineras— puede limitar la capacidad de evaluar
alternativas estratégicas y gestionar riesgos de manera adecuada. Por ello, la integracion de
procesos de gestidon del conocimiento resulta fundamental para mejorar la calidad de las
decisiones estratégicas en las MYPES. La generacion, transferencia y aplicacion del
conocimiento permiten ampliar la base informativa, reducir la incertidumbre y mejorar la
capacidad de analisis, contribuyendo a decisiones mas informadas y efectivas (Alavi &
Leidner, 2001). En este sentido, la toma de decisiones deja de depender exclusivamente del
conocimiento individual y pasa a sustentarse en un proceso organizacional mas robusto y
sistematico.

En contextos de alta incertidumbre, como los territorios mineros, esta dimension
adquiere una relevancia estratégica aun mayor. La volatilidad del entorno exige decisiones
oportunas, flexibles y basadas en informacion relevante. Las MYPES que logran integrar
conocimiento, analisis y experiencia en sus decisiones presentan mayores niveles de
adaptacion, resiliencia y sostenibilidad (Santoro et al., 2018). En consecuencia, la decision
estratégica debe ser entendida como un proceso organizacional complejo, donde convergen
racionalidad limitada, conocimiento, aprendizaje y capacidades dindmicas. Su calidad no
depende Unicamente del analisis previo, sino de la capacidad de la organizacion para
transformar dicho analisis en acciones coherentes, oportunas y alineadas con su contexto.

6.5. Seguimiento y evaluacion

El sequimiento y la evaluacion constituyen la dimension final del proceso estratégico,
aunque no en un sentido terminal, sino como el mecanismo que permite cerrar y
retroalimentar el ciclo del planeamiento estratégico. Su propdsito es medir resultados,
identificar desviaciones y generar aprendizajes que orienten la mejora continua de la
estrategia. En este sentido, el seguimiento no solo cumple una funcidn de control, sino que
se configura como un proceso clave de retroalimentacion organizacional, permitiendo
ajustar decisiones en funcion de los resultados obtenidos (Bryson, 2018; Poister, 2010).

Desde la literatura de gestidn estratégica, el seguimiento se vincula con el concepto de
control estratégico, entendido como el conjunto de mecanismos que aseguran la coherencia
entre los objetivos formulados y las acciones ejecutadas. En esta linea, Kaplan y Norton
(1996) proponen el Balanced Scorecard como una herramienta que permite traducir la
estrategia en indicadores medibles, integrando dimensiones financieras y no financieras.
Este enfoque ha sido ampliamente validado como un instrumento eficaz para alinear la
ejecucion con la estrategia, facilitando el monitoreo sistematico del desempeio
organizacional. No obstante, enfoques mas recientes han ampliado esta vision al destacar el
papel del seguimiento y la evaluacidon como motores de aprendizaje organizacional. Desde
la perspectiva de Argyris y Schon (1978), la evaluacion no debe limitarse a verificar el

54



cumplimiento de metas, sino que debe promover procesos de aprendizaje de doble ciclo,
donde la organizacion no solo corrige errores, sino que también revisa sus supuestos y
redefine sus estrategias. En este sentido, el seguimiento estratégico se convierte en un
proceso generador de conocimiento, que permite mejorar la calidad de las decisiones futuras
(March, 1991).

Desde el enfoque de las capacidades dinamicas, esta dimension se relaciona con el
proceso de transforming, es decir, la capacidad de la organizacion para reconfigurar
recursos, rutinas y estructuras en funcion de la experiencia acumulada (Teece, 2007). Teece
(2007) sefala que las organizaciones competitivas son aquellas capaces de aprender de la
implementacion de sus estrategias y ajustar sus capacidades de manera continua. En esta
logica, el seguimiento no es un proceso pasivo ni meramente administrativo, sino un
mecanismo activo de adaptacion estratégica que permite responder a entornos cambiantes.
La literatura empirica reciente refuerza esta idea al evidenciar que las organizaciones que
integran sistemas de seguimiento y evaluacion en sus procesos estratégicos presentan
mayores niveles de desempeio, innovacion y resiliencia (Andreeva & Kianto, 2012; Santoro
et al., 2018). Estos sistemas permiten no solo medir resultados, sino también identificar
patrones, generar aprendizajes y mejorar la toma de decisiones estratégicas.

En el caso de las MYPES, esta dimension suele ser débil o incluso inexistente. La falta
de indicadores formales, sistemas de informacion y cultura de evaluacion limita la capacidad
de estas organizaciones para monitorear su desempefo y aprender de su experiencia
(Brinckmann et al., 2010). En muchos casos, el sequimiento se reduce a observaciones
informales, sin mecanismos sistematicos que permitan evaluar el cumplimiento de objetivos
o identificar desviaciones estratégicas. Esta situacion resulta especialmente critica en
contextos como las zonas mineras, donde la volatilidad del entorno exige una capacidad
constante de ajuste y aprendizaje. La ausencia de procesos de seguimiento incrementa la
vulnerabilidad organizacional, ya que impide detectar oportunamente cambios en el entorno
o evaluar la efectividad de las decisiones adoptadas (CEPAL, 2018; World Bank, 2021).

En consecuencia, el fortalecimiento del seguimiento y la evaluacion en las MYPES no
debe entenderse como una exigencia burocratica, sino como el desarrollo de una capacidad
estratégica fundamental. La incorporacion de mecanismos simples pero sistematicos de
evaluacion permite transformar la experiencia en conocimiento, mejorar la calidad del
planeamiento y fortalecer la capacidad de adaptacion organizacional. En sintesis, el
seguimiento y la evaluacion constituyen una dimension clave del planeamiento estratégico,
ya que permiten integrar control, aprendizaje y adaptacidn. Su adecuada implementacion
contribuye a cerrar el ciclo estratégico, garantizando que la organizacion no solo ejecute su
estrategia, sino que también aprenda de ella y la mejore continuamente.
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CAPITULO 7. MODELO TEORICO Y FORMULACION DE HIPOTESIS
7-1. Integracion entre gestion del conocimiento y planeamiento estratégico

La relacion entre la gestion del conocimiento (GC) y el planeamiento estratégico (PE)
puede comprenderse como un vinculo estructural que conecta los procesos de generacion,
integracion y uso del conocimiento con los procesos de formulacion e implementacion de
decisiones organizacionales. Desde la perspectiva de la teoria basada en el conocimiento, las
organizaciones no solo compiten por recursos tangibles, sino por su capacidad para crear,
integrar y aplicar conocimiento especializado, lo que constituye la base de la ventaja
competitiva sostenible (Grant, 1996). En este marco, el planeamiento estratégico deja de ser
un ejercicio meramente analitico para convertirse en un proceso intensivo en conocimiento,
donde la calidad de las decisiones depende directamente de la calidad, disponibilidad y uso
del conocimiento organizacional. Esta perspectiva se ve reforzada por el enfoque de la firma
como sistema de integracion de conocimiento, segun el cual la principal funcion de la
organizacion es coordinar conocimientos dispersos entre individuos y transformarlos en
acciones coherentes (Grant, 1996). En consecuencia, el planeamiento estratégico no puede
desarrollarse de manera efectiva sin mecanismos que permitan capturar, compartir y utilizar
conocimiento, ya que las decisiones estratégicas requieren interpretar informacion
compleja, evaluar alternativas y anticipar escenarios futuros. En ausencia de estos procesos,
la estrategia tiende a volverse reactiva, fragmentada o dependiente del conocimiento
individual.

En esta linea, la GC, entendida como el conjunto de procesos de creacion,
almacenamiento, transferencia y aplicacion del conocimiento (Alavi & Leidner, 2001),
proporciona los insumos fundamentales para cada fase del planeamiento estratégico. La
creacion de conocimiento contribuye al diagndstico y a la generacion de alternativas; el
almacenamiento y la transferencia permiten construir memoria organizacional y asegurar la
disponibilidad del conocimiento; y la aplicacion del conocimiento convierte la informacion
en decisiones y acciones estratégicas. Asi, la GC no solo apoya el planeamiento, sino que
estructura su funcionamiento interno. Desde una perspectiva mas amplia, esta relacion
puede ser comprendida también a partir de la teoria de las capacidades dinamicas, la cual
sostiene que la competitividad organizacional depende de la capacidad para detectar
oportunidades, aprovecharlasy reconfigurar recursos en entornos cambiantes (Teece, 2007).
En este contexto, la GC actua como un microfundamento de dichas capacidades, ya que
permite generar informacion relevante, interpretar el entorno y aprender de la experiencia.
De este modo, el planeamiento estratégico se convierte en la expresion operativa de estas
capacidades, articulando conocimiento y accidn en procesos de adaptacion continua.

Adicionalmente, la literatura sobre aprendizaje organizacional refuerza esta
integracion al seiialar que las organizaciones mas efectivas son aquellas capaces de aprender
de su experiencia, cuestionar sus supuestos y ajustar sus estrategias en funcion del
conocimiento generado (Argyris & Schon, 1978; March, 1991). En este sentido, la GC no solo
contribuye a la formulacion estratégica, sino también a su mejora continua, al permitir que
la organizacion incorpore aprendizajes derivados de la implementacion y evaluacion de sus
decisiones. La evidencia empirica respalda de manera consistente esta relacion. Estudios han
demostrado que las organizaciones que desarrollan practicas robustas de GC presentan
mayores niveles de innovacion, desempeiio y adaptabilidad, especialmente en entornos
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dinamicos (Andreeva & Kianto, 2012; Santoro et al., 2018). Asimismo, investigaciones en
pymes evidencian que la GC facilita la toma de decisiones estratégicas al mejorar el acceso a
informacion relevante, reducir la incertidumbre y fortalecer la capacidad de respuesta
organizacional (Cerchione et al., 2015).

En contextos especificos como las MYPES en zonas mineras, esta relacion adquiere una
relevancia aun mayor. Estas organizaciones operan en entornos caracterizados por alta
volatilidad, dependencia de la actividad extractiva y limitaciones estructurales, lo que
incrementa la necesidad de contar con mecanismos que permitan interpretar el entorno,
anticipar cambios y tomar decisiones informadas. En este escenario, la GC se convierte en un
recurso estratégico que permite transformar la experiencia operativa y la informacion del
entorno en conocimiento Util, mientras que el planeamiento estratégico permite traducir ese
conocimiento en acciones coherentes. En consecuencia, la relacion entre GC y PE no debe
entenderse como una interaccion secundaria, sino como un vinculo estructural vy
bidireccional, donde la gestion del conocimiento alimenta el proceso estratégico, y este, a su
vez, genera nuevas necesidades de conocimiento. Asi, la GC se configura como un
determinante clave del planeamiento estratégico, al proporcionar la base cognitiva,
informacional y organizacional sobre la cual se construyen las decisiones estratégicas y se
sostiene la adaptacion en entornos complejos (Grant, 1996; Alavi & Leidner, 2001; Teece,
2007).

7.2. Sustento tedrico del modelo

7.2.1 Teoria de capacidades dindmicas

El modelo propuesto se sustenta en la teoria de las capacidades dinamicas, la cual
plantea que la competitividad organizacional en entornos inciertos no depende Unicamente
de la eficiencia operativa o de la posesion de recursos, sino de la capacidad de las
organizaciones para detectar oportunidades y amenazas (sensing), aprovecharlas (seizing) y
reconfigurar continuamente sus recursos y estructuras (transforming) (Teece, 2007). Este
enfoque representa una evolucion de la vision basada en recursos, al introducir
explicitamente la dimensién del cambio y la adaptacion como condiciones necesarias para la
sostenibilidad competitiva.

Desde esta perspectiva, las capacidades dindmicas no son atributos estaticos, sino
procesos organizacionales complejos y acumulativos, que se desarrollan a través del
aprendizaje, la experiencia y la interaccion con el entorno. En este sentido, Zollo y Winter
(2002) sostienen que dichas capacidades emergen de tres mecanismos fundamentales: la
acumulacion de experiencia, la articulacion del conocimiento y su codificacion en rutinas
organizacionales. Estos mecanismos coinciden directamente con los procesos centrales de
la gestion del conocimiento (GC), lo que permite establecer un vinculo tedrico sélido entre
ambos constructos. En este marco, la GC puede ser comprendida como un microfundamento
de las capacidades dinamicas, en tanto proporciona los procesos mediante los cuales las
organizaciones generan, integran y aplican conocimiento. Teece (2007) enfatiza que el
sensing requiere capacidades para explorar el entorno, interpretar senales y generar
inteligencia estratégica; estas funciones dependen directamente de la creacion y adquisicion
de conocimiento. Asimismo, el seizing implica la movilizacion de recursos y la toma de
decisiones estratégicas, procesos que requieren conocimiento compartido y articulado
dentro de la organizacion. Finalmente, el transforming se vincula con la capacidad de
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aprender de la experiencia y reconfigurar rutinas, lo cual esta estrechamente relacionado con
la aplicacidn y el uso del conocimiento organizacional.

De este modo, las dimensiones de la GC —creacion, transferencia y almacenamiento,
y aplicacion del conocimiento— se articulan de manera directa con las fases del
planeamiento estratégico. La creacion de conocimiento fortalece la capacidad de
diagnostico y prospectiva al generar nuevas interpretaciones del entorno; la transferencia y
almacenamiento permiten construir memoria organizacional y asegurar la disponibilidad de
informacion para la toma de decisiones; y la aplicacion del conocimiento posibilita la
ejecucion efectiva de las estrategias y la retroalimentacion a partir de los resultados
obtenidos (Alavi & Leidner, 2001; Grant, 1996). Adicionalmente, la literatura contemporanea
ha reforzado la idea de que las capacidades dinamicas estan profundamente ancladas en
procesos de conocimiento. Eisenhardt y Martin (2000) argumentan que estas capacidades se
manifiestan en practicas organizacionales como la toma de decisiones, el aprendizaje y la
coordinacion, todas ellas intensivas en conocimiento. En esta linea, estudios recientes han
evidenciado que la GC influye significativamente en la capacidad de las organizaciones para
innovar, adaptarse y responder a entornos complejos (Santoro et al., 2018).

Este vinculo adquiere una relevancia aun mayor en contextos caracterizados por alta
incertidumbre, como las MYPES en zonas mineras, donde las condiciones del entorno
cambian rapidamente debido a factores econdmicos, sociales y regulatorios. En estos
escenarios, la capacidad de adaptacion depende de la habilidad de la organizacion para
transformar informacion dispersa en conocimiento Util y convertir ese conocimiento en
decisiones estratégicas oportunas. En consecuencia, la GC no solo apoya el desarrollo de
capacidades dinamicas, sino que constituye su base operativa. En sintesis, el modelo tedrico
plantea que la gestion del conocimiento actia como un habilitador clave de las capacidades
dinamicas, permitiendo a las organizaciones fortalecer sus procesos de sensing, seizing y
transforming. Esta articulacion explica cémo la GC se traduce en una mejora del
planeamiento estratégico, al integrar analisis, decision y aprendizaje en un proceso continuo
de adaptacion organizacional (Teece, 2007; Zollo & Winter, 2002; Eisenhardt & Martin,
2000).

7.2.2 Teoria de sistemas abiertos

El modelo también se sustenta en la teoria de sistemas abiertos, la cual concibe a las
organizaciones como entidades que intercambian continuamente recursos, informacion y
energia con su entorno, dependiendo de estos flujos para su supervivencia y desempeiio
(Katz & Kahn, 1966). Desde esta perspectiva, las organizaciones no pueden entenderse como
sistemas cerrados ni autosuficientes, sino como estructuras dinamicas cuya estabilidad
depende de su capacidad para interpretar senales externas, procesarlas internamente y
responder de manera adaptativa. En este marco, el planeamiento estratégico se configura
como un mecanismo clave de acoplamiento entre la organizacidn y su entorno, mientras que
la gestion del conocimiento constituye el proceso mediante el cual dicha informacion es
capturada, interpretada y transformada en insumos estratégicos. La literatura
contemporanea ha profundizado este enfoque al sefalar que las organizaciones enfrentan
entornos crecientemente complejos, caracterizados por ambigiedad, incertidumbre vy
cambio acelerado, lo que incrementa la necesidad de desarrollar capacidades para el
procesamiento de informacion y la interpretacion organizacional (Daft & Weick, 1984). En
este sentido, la adaptacion no depende Unicamente de la disponibilidad de informacion, sino
de la capacidad de la organizacion para dar sentido (sensemaking) a dicha informacion,
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integrarla con su conocimiento previo y utilizarla para orientar sus decisiones (Weick, 1995).
Este proceso de interpretacion organizacional se encuentra estrechamente vinculado con la
gestion del conocimiento, ya que implica transformar datos y senales del entorno en
conocimiento significativo.

Asimismo, desde la teoria de la dependencia de recursos, se reconoce que las
organizaciones dependen de su entorno para acceder a recursos criticos, lo que condiciona
su comportamiento y limita su autonomia estratégica (Pfeffer & Salancik, 1978). En este
contexto, la capacidad para gestionar informacion del entorno y traducirla en decisiones
estratégicas se convierte en un factor clave para reducir la incertidumbre y mejorar la
adaptacion organizacional. Esta ldgica es particularmente relevante en entornos donde
existen relaciones asimétricas, como ocurre en las MYPES vinculadas a la actividad minera.
En este marco, la gestion del conocimiento (GC) cumple una funcidn central al permitir que
la organizacion capture informacion externa, la combine con conocimiento interno y la
transforme en conocimiento Util para la accion (Alavi & Leidner, 2001). A través de procesos
de creacion, transferencia y aplicacion del conocimiento, la GC facilita la construccion de una
base cognitiva que permite interpretar el entorno de manera mas precisa y coherente. Por su
parte, el planeamiento estratégico (PE) actua como el mecanismo mediante el cual ese
conocimiento se traduce en decisiones organizacionales, orientando la accion hacia
objetivos especificos y permitiendo ajustar la organizacion en funcion de los cambios del
entorno.

Desde una perspectiva integradora, esta relacion puede entenderse como un proceso
de acoplamiento adaptativo, donde la GC alimenta al PE con informacion y conocimiento, y
el PE convierte esos insumos en acciones estratégicas que permiten a la organizacion
responder a su entorno. Esta ldgica ha sido respaldada por la literatura sobre aprendizaje
organizacional, la cual sostiene que las organizaciones que logran integrar informacion
externa con procesos internos de conocimiento presentan mayores niveles de adaptacion y
desempenio (Argyris & Schon, 1978; March, 1991). En el caso de las MYPES en zonas mineras,
esta dinamica adquiere una relevancia critica. Estos contextos se caracterizan por una alta
volatilidad econdmica, asociada a la fluctuacion de los precios de los minerales; una fuerte
dependencia de actores externos, especialmente grandes empresas extractivas; y una
elevada complejidad institucional, marcada por regulaciones cambiantes y conflictos
sociales (CEPAL, 2018; World Bank, 2021). En este escenario, la capacidad de adaptacion
organizacional depende en gran medida de la habilidad para interpretar sefales del entorno
y responder de manera oportuna.

En este sentido, la GC permite a las MYPES transformar la experiencia operativa, la
informacion del mercado y las interacciones con actores externos en conocimiento
organizacional, mientras que el PE permite estructurar ese conocimiento en decisiones
estratégicas coherentes. La ausencia de esta articulacion limita la capacidad de adaptacion,
ya que la informacion no se convierte en conocimiento Util o el conocimiento no se traduce
en accion. Por tanto, la relacion GC — PE no es simplemente complementaria, sino
estructural, ya que constituye el mecanismo mediante el cual las organizaciones abiertas
procesan informacion del entorno y la convierten en respuestas estratégicas. En
consecuencia, el fortalecimiento de la gestion del conocimiento y su integracion con el
planeamiento estratégico resulta fundamental para mejorar la capacidad de adaptacion, la
resilienciay la sostenibilidad de las MYPES en entornos complejos y dindmicos (Katz & Kahn,
1966; Daft & Weick, 1984; Weick, 1995; Alavi & Leidner, 2001).
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7-3. Modelo conceptual

El modelo propuesto plantea que la gestion del conocimiento (GC), a través de sus
dimensiones —creacion, transferencia y almacenamiento, y aplicacion y uso del
conocimiento—, se relaciona de manera sistematica con las dimensiones del planeamiento
estratégico (PE) —analisis de la situacion actual, analisis prospectivo, decision estratégica y
seguimiento y evaluacion—. Esta articulacion responde a una concepcion contemporanea de
la estrategia como un proceso dinamico, continuo y basado en conocimiento, en el cual las
decisiones organizacionales dependen de la capacidad para generar, interpretar y utilizar
informacion relevante (Grant, 1996; Teece, 2007). Desde la perspectiva de la teoria basada
en el conocimiento, las organizaciones no solo utilizan informacion, sino que construyen su
ventaja competitiva a partir de su capacidad para crear, integrar y aplicar conocimiento
especializado (Grant, 1996). En este sentido, cada dimension de la GC cumple una funcién
especifica dentro del proceso estratégico. La creacion de conocimiento permite generar
nuevas ideas, interpretaciones y soluciones, lo que fortalece tanto el analisis de la situacion
actual como la formulacion de escenarios futuros. La literatura sobre creacion de
conocimiento organizacional sostiene que la interaccion entre conocimiento tacito y
explicito permite a las organizaciones desarrollar nuevas capacidades cognitivas para
interpretar su entorno y responder a él (Nonaka & Takeuchi, 1995). Por su parte, la
transferencia y almacenamiento del conocimiento garantizan que el conocimiento generado
no permanezca aislado en individuos, sino que sea compartido y preservado dentro de la
organizacion. Este proceso es fundamental para construir memoria organizacional, la cual
permite mejorar la consistencia del analisis estratégico, evitar la duplicacion de errores y
facilitar la toma de decisiones informadas (Argote & Ingram, 2000). En el contexto del
planeamiento estratégico, esta dimension resulta clave para el analisis situacional, la
prospectiva y el seguimiento, ya que asegura la disponibilidad de informacion relevante a lo
largo del tiempo.

Asimismo, la aplicacion y uso del conocimiento constituye la dimension que permite
transformar el conocimiento en accion organizacional, lo que es esencial para la decision
estratégica y la implementacion de la estrategia. Como sefalan Alavi y Leidner (2001), el
conocimiento solo genera valor cuando es efectivamente utilizado en procesos
organizacionales. En esta linea, la literatura reciente ha demostrado que las organizaciones
que logran aplicar su conocimiento de manera sistematica presentan mayores niveles de
desempefio, innovacion y adaptabilidad (Andreeva & Kianto, 2012; Santoro et al., 2018).
Desde la perspectiva del planeamiento estratégico, cada una de sus dimensiones requiere
insumos especificos de conocimiento. El analisis de la situacion actual depende de la
capacidad para interpretar informacion interna y externa; el analisis prospectivo requiere la
generacion y combinacion de conocimiento para construir escenarios; la decision estratégica
implica seleccionar alternativas basadas en conocimiento relevante; y el sequimiento y
evaluacion depende de la capacidad para aprender de la experiencia y ajustar la estrategia
(Bryson, 2018; Poister, 2010). En consecuencia, el planeamiento estratégico puede
entenderse como un proceso intensivo en conocimiento, donde cada fase esta mediada por
los procesos de la GC.

Esta relacion se refuerza desde el enfoque de las capacidades dinamicas, el cual
establece que la adaptacion organizacional depende de la capacidad para integrar
conocimiento en procesos de sensing, seizing y transforming (Teece, 2007). En este marco,

60



la creacion de conocimiento fortalece la deteccion de oportunidades (sensing), la
transferencia y almacenamiento facilitan la coordinacion y toma de decisiones (seizing), y la
aplicacion del conocimiento permite la reconfiguracion organizacional (transforming). De
esta manera, la GC no solo alimenta el planeamiento estratégico, sino que lo estructura como
un proceso de adaptacion continua. Adicionalmente, la literatura sobre estrategia como
practica (strategy-as-practice) ha enfatizado que la estrategia se construye a través de
actividades cotidianas, interacciones y procesos organizacionales, donde el conocimiento
juega un papel central en la interpretacion y accion estratégica (Whittington, 2006). Esto
refuerza la idea de que el planeamiento estratégico no es un evento aislado, sino un proceso
social y cognitivo mediado por la gestion del conocimiento.

En contextos especificos como las MYPES en zonas mineras, esta articulacion adquiere
una relevancia critica. La alta incertidumbre, la dependencia de la actividad extractiva y la
complejidad del entorno requieren que las organizaciones desarrollen capacidades para
interpretar sefnales del entorno, anticipar cambios y tomar decisiones informadas. En este
escenario, la GC permite transformar informacidn dispersa en conocimiento Util, mientras
que el PE permite traducir ese conocimiento en decisiones estratégicas coherentes. En
consecuencia, el modelo propuesto no solo establece relaciones entre variables, sino que
plantea un marco explicativo integrado, donde la gestion del conocimiento actua como el
motor que alimenta y estructura el planeamiento estratégico. Esta integracion permite
comprender cdmo las organizaciones pueden mejorar su capacidad de adaptacion,
innovacion y sostenibilidad en entornos complejos, consolidando la GC como un elemento
central del proceso estratégico (Grant, 1996; Teece, 2007; Santoro et al., 2018).

7-4. Formulacion y sustento de hipotesis
Hipdtesis general

HG: La gestion del conocimiento se relaciona significativamente con el planeamiento
estratégico en MYPES en entornos de gran mineria.

Esta hipdtesis se sustenta en un cuerpo robusto de literatura que reconoce a la gestion
del conocimiento (GC) como un factor determinante de la calidad de los procesos
estratégicos. Desde la teoria basada en el conocimiento, las organizaciones generan valor a
partir de su capacidad para integrar, transferir y aplicar conocimiento especializado, lo que
convierte al conocimiento en el recurso estratégico por excelencia (Grant, 1996). En este
marco, el planeamiento estratégico depende directamente de la disponibilidad y calidad del
conocimiento organizacional, ya que las decisiones estratégicas requieren interpretar
informacion compleja, evaluar alternativas y anticipar escenarios. En esta linea, Alavi y
Leidner (2001) conceptualizan la GC como un conjunto de procesos orientados a la creacion,
almacenamiento, transferencia y aplicacion del conocimiento, los cuales permiten mejorar
la toma de decisiones y el desempefio organizacional. Estos procesos se alinean de manera
directa con las fases del planeamiento estratégico: el diagnostico requiere conocimiento
contextualizado; la prospectiva exige la generacion y combinacion de conocimiento; la
decision estratégica demanda informacion relevante y compartida; y el seguimiento y
evaluacion dependen del aprendizaje organizacional. Por tanto, la GC no solo proporciona
informacion, sino que estructura el proceso estratégico en su totalidad. Desde la perspectiva
de las capacidades dinamicas, la relacion entre GC y planeamiento estratégico se fortalece
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aun mas. Teece (2007) plantea que la competitividad organizacional depende de la capacidad
para detectar oportunidades (sensing), aprovecharlas (seizing) y reconfigurar recursos
(transforming). Estas capacidades se sustentan en procesos intensivos en conocimiento, lo
que implica que la GC actua como un microfundamento de la adaptacion estratégica. En este
sentido, una mayor capacidad de gestion del conocimiento permite mejorar la calidad del
analisis, la anticipacion de escenarios, la toma de decisiones y el aprendizaje organizacional,
fortaleciendo asi el planeamiento estratégico.

Adicionalmente, la literatura sobre aprendizaje organizacional refuerza esta relacion al
sefalar que las organizaciones que logran aprender de su experiencia y convertir ese
aprendizaje en conocimiento estructurado presentan mayores niveles de desempefio y
adaptacion (Argyris & Schon, 1978; March, 1991). En este sentido, la GC no solo contribuye a
la formulacion estratégica, sino también a sumejora continua, al permitir que la organizacion
ajuste sus decisiones en funcion de los resultados obtenidos. La evidencia empirica reciente
también respalda esta hipotesis. Estudios han demostrado que la GC influye positivamente
en la innovacion, el desempefio organizacional y la capacidad de adaptacion, especialmente
en entornos dinamicos (Andreeva & Kianto, 2012; Santoro et al.,, 2018). Asimismo,
investigaciones en pequeias y medianas empresas evidencian que aquellas que
implementan practicas de GC presentan mejores procesos de planificacion y toma de
decisiones estratégicas (Cerchione et al., 2015).

En el caso especifico de las MYPES en entornos de gran mineria, esta relacion adquiere
una relevancia aun mayor. Estas organizaciones operan en contextos caracterizados por alta
volatilidad econdmica, dependencia de la actividad extractiva y complejidad institucional, lo
que incrementa la necesidad de contar con capacidades para interpretar el entorno y tomar
decisiones informadas (CEPAL, 2018; World Bank, 2021). En este escenario, la GC permite
transformar informacion dispersa en conocimiento Util, mientras que el planeamiento
estratégico permite traducir ese conocimiento en acciones organizacionales coherentes. En
consecuencia, la hipotesis general plantea que existe una relacion significativa y positiva
entre la gestion del conocimiento y el planeamiento estratégico, ya que la GC fortalece las
capacidades cognitivas, analiticas y adaptativas de la organizacion, permitiendo mejorar la
calidad del diagnéstico, la anticipacion, la decision y el aprendizaje estratégico. Esta relacion
no es meramente complementaria, sino estructural, en tanto la GC constituye la base sobre
la cual se construye un planeamiento estratégico efectivo en entornos complejos (Grant,
1996; Alavi & Leidner, 2001; Teece, 2007).

7.4.1 Creacion de conocimiento

Hz: La creacion de conocimiento se relaciona significativamente con el andlisis de la situacion
actual en MYPES en entornos de gran mineria.

Esta hipotesis se fundamenta en que la creacion de conocimiento mejora la capacidad
organizacional para interpretar su realidad presente, tanto interna como externa. Desde la
teoria de creacion del conocimiento organizacional, Nonaka y Takeuchi (1995) sostienen que
el conocimiento nuevo surge de la interaccion entre conocimiento tacito y explicito,
especialmente a través de procesos de socializacidn y exteriorizacion, lo que permite generar
nuevas interpretaciones sobre problemas, recursos y condiciones del entorno. En este
sentido, el conocimiento no es simplemente informacidn acumulada, sino un proceso
dinamico que transforma la experiencia en comprension estratégica. Asimismo, la literatura
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sobre aprendizaje organizacional sefala que la creacion de conocimiento permite convertir
la experiencia en capacidades cognitivas que fortalecen el diagnostico organizacional
(Argote & Miron-Spektor, 2011). Este proceso es clave para el analisis de la situacion actual,
ya que dicha fase requiere no solo recopilar informacion, sino interpretarla y darle sentido
estratégico. En consecuencia, las organizaciones que desarrollan mayores capacidades de
creacion de conocimiento estan en mejores condiciones de identificar fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas, especialmente en entornos complejos como las
zonas mineras.

H2: La creacion de conocimiento se relaciona significativamente con el andlisis prospectivo en
MYPES en entornos de gran mineria.

La segunda hipotesis se sustenta en que la creacion de conocimiento fortalece la
capacidad organizacional para anticipar el futuro y construir escenarios estratégicos. March
(1991) plantea que las organizaciones deben equilibrar explotacion y exploracidn, siendo esta
Ultima la que impulsa la generacion de nuevas ideas, la experimentacion y lainnovacion. Este
proceso exploratorio es fundamental para el analisis prospectivo, ya que permite ampliar la
vision estratégica mas alla del corto plazo. En esta linea, Schoemaker (1995) argumenta que
la estrategia en entornos inciertos debe basarse en el pensamiento por escenarios, lo que
implica generar multiples interpretaciones del futuro. La creacién de conocimiento facilita
este proceso al permitir que la organizacion combine informacion, experiencia y aprendizaje
para construir escenarios plausibles. Por tanto, una mayor capacidad de creacion de
conocimiento se traduce en una mayor capacidad de anticipacion estratégica.

H3: La creacion de conocimiento se relaciona significativamente con la decision estratégica en
MYPES en entornos de gran mineria.

Esta hipdtesis se fundamenta en que la creacion de conocimiento amplia el conjunto
de alternativas estratégicas, mejorando la calidad de la toma de decisiones. Desde la teoria
basada en el conocimiento, Grant (1996) refiere que las organizaciones crean valor al integrar
conocimiento especializado en sus decisiones, lo que implica que la calidad de la decisidn
estratégica depende de la disponibilidad de conocimiento relevante. Asimismo, la literatura
empirica ha demostrado que la gestion del conocimiento se relaciona positivamente con el
desempefio organizacional, en tanto mejora la capacidad de analisis y decision (Andreeva &
Kianto, 2012). La creacion de conocimiento permite redefinir problemas, generar soluciones
innovadoras y reducir la dependencia de decisiones rutinarias, lo que resulta especialmente
relevante en contextos de alta incertidumbre como los entornos mineros.

Hy4: La creacion de conocimiento se relaciona significativamente con el sequimiento y evaluacion
en MYPES en entornos de gran mineria.

La cuarta hipdtesis se sustenta en que el sequimiento y la evaluacion constituyen
procesos generadores de conocimiento organizacional. Desde la perspectiva del aprendizaje
organizacional, Argyris y Schon (1978) plantean que la evaluacion permite no solo corregir
errores, sino también cuestionar supuestos y generar aprendizaje de doble ciclo. En este
sentido, el seguimiento no es Unicamente un mecanismo de control, sino un proceso de
creacion de conocimiento. De manera complementaria, Nonaka y Takeuchi (1995) sostienen
que la experiencia organizacional puede convertirse en conocimiento a través de procesos
de interiorizacion y socializacion, lo que permite transformar los resultados de la evaluacion
en aprendizajes organizacionales. Asi, la creacidon de conocimiento se alimenta del proceso
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de seguimiento y evaluacion, generando un ciclo continuo de aprendizaje. En consecuencia,
en contextos como las MYPES en zonas mineras, donde la experiencia operativa es intensa
y el entorno es dinamico, la capacidad de crear conocimiento a partir de la evaluacion resulta
clave para mejorar la adaptacion y sostenibilidad organizacional.

7.4.2 Transferencia y almacenamiento del conocimiento

Hs: La transferencia y almacenamiento del conocimiento se relacionan significativamente con
el andlisis de la situacion actual en MYPES en entornos de gran mineria.

Esta hipdtesis se sustenta en que la transferencia y almacenamiento del conocimiento
fortalecen la capacidad organizacional para realizar diagnosticos mas completos,
consistentes y basados en evidencia. La literatura sobre transferencia de conocimiento
sostiene que el desempefio organizacional mejora cuando el conocimiento fluye de manera
efectiva entre individuos y unidades, evitando la fragmentacidon de la informacion y
facilitando la construccion de una visidn compartida del entorno (Argote & Ingram, 2000).
Asimismo, el almacenamiento del conocimiento, entendido como la codificacion del
conocimiento en rutinas, documentos y sistemas organizacionales, constituye la base de la
memoria organizacional, la cual permite conservar experiencias pasadas y utilizarlas en la
interpretacion del presente (Walsh & Ungson, 1991). Desde esta perspectiva, el analisis de la
situacion actual no se limita a la observacion del entorno, sino que implica comparar la
informacion actual con conocimientos acumulados previamente. En este sentido, las
organizaciones que cuentan con mayores capacidades de transferencia y almacenamiento
pueden integrar mejor la informacion interna y externa, generando diagnosticos
estratégicos mas robustos. Esta relacion es especialmente relevante en las MYPES en
entornos mineros, donde la informacion suele ser dispersa y altamente dependiente de la
experiencia individual. Por tanto, una mayor capacidad de transferencia y almacenamiento
del conocimiento deberia relacionarse significativamente con el analisis de la situacion
actual.

H6: La transferencia y almacenamiento del conocimiento se relacionan significativamente con
el andlisis prospectivo en MYPES en entornos de gran mineria.

La sexta hipodtesis se fundamenta en que la memoria organizacional y el flujo de
conocimiento son elementos clave para la construccion de escenarios futuros. Rohrbeck y
Kum (2018) senalan que las organizaciones que desarrollan capacidades de corporate
foresight utilizan conocimiento acumulado para identificar patrones, tendencias y sefales
débiles, lo que mejora su capacidad de anticipacidon estratégica. Desde la literatura de
gestion del conocimiento, la transferencia permite combinar diferentes fuentes de
conocimiento, mientras que el almacenamiento facilita su disponibilidad a lo largo del
tiempo (Alavi & Leidner, 2001). Esta combinacién resulta fundamental para el analisis
prospectivo, ya que la construccion de escenarios requiere integrar informacion historica,
experiencia acumulada y sefiales emergentes del entorno. Adicionalmente, la literatura
sobre aprendizaje organizacional indica que las organizaciones que preservan y comparten
conocimiento son mas capaces de identificar cambios en el entorno y responder a ellos de
manera proactiva (Argote, 2013). En consecuencia, la transferencia y almacenamiento del
conocimiento fortalecen la capacidad de anticipacion, lo que justifica su relacion significativa
con el analisis prospectivo.
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Hz: La transferencia y almacenamiento del conocimiento se relacionan significativamente con
la decision estratégica en MYPES en entornos de gran mineria.

Esta hipdtesis se sustenta en que la disponibilidad y accesibilidad del conocimiento
organizacional son determinantes clave de la calidad de la decision estratégica. Desde la
teoria basada en el conocimiento, Grant (1996) indica que la eficiencia organizacional
depende de la capacidad para integrar conocimiento especializado en la toma de decisiones,
lo que implica que dicho conocimiento debe estar disponible y ser compartido dentro de la
organizacion. La literatura sobre transferencia de conocimiento también ha demostrado que
el acceso a conocimiento relevante mejora la calidad de las decisiones al reducir la
incertidumbre y ampliar el conjunto de alternativas estratégicas (Argote & Ingram, 2000). En
este sentido, la transferencia del conocimiento permite que la informacion fluya hacia los
decisores, mientras que el almacenamiento asegura su disponibilidad en el tiempo.
Asimismo, estudios recientes han evidenciado que las organizaciones que desarrollan
sistemas de gestion del conocimiento presentan mejores procesos de toma de decisiones, ya
que pueden acceder a experiencias previas, lecciones aprendidas y buenas practicas
(Andreeva & Kianto, 2012). En el caso de las MYPES, donde la toma de decisiones suele estar
centralizada, la transferencia y almacenamiento del conocimiento permiten reducir la
dependencia del conocimiento individual y mejorar la calidad de las decisiones estratégicas.

H8: La transferencia y almacenamiento del conocimiento se relacionan significativamente con
el sequimiento y evaluacion en MYPES en entornos de gran mineria.

La octava hipotesis se fundamenta en que el seguimiento y evaluacion dependen de la
existencia de memoria organizacional y de mecanismos de transferencia de conocimiento.
Zollo y Winter (2002) plantean que las organizaciones desarrollan capacidades dinamicas a
partir de la acumulacion, articulacion y codificacion del conocimiento, lo que implica que la
experiencia debe ser preservada y compartida para generar aprendizaje organizacional.
Desde esta perspectiva, el almacenamiento del conocimiento permite registrar resultados,
indicadores y experiencias, mientras que la transferencia facilita que estos aprendizajes sean
compartidos y utilizados en toda la organizacion. Sin estos procesos, el sequimiento se limita
a una medicion aislada, sin capacidad de generar aprendizaje acumulativo. Asimismo, la
literatura sobre memoria organizacional sostiene que la capacidad de comparar resultados
actuales con experiencias pasadas es fundamental para evaluar el desempefo y mejorar la
toma de decisiones (Walsh & Ungson, 1991). En este sentido, el sequimiento y evaluacion no
solo requieren datos, sino también conocimiento acumulado que permita interpretar dichos
resultados. En contextos como las MYPES en zonas mineras, donde la experiencia operativa
es clave, la transferencia y almacenamiento del conocimiento permiten convertir la
evaluacion en un proceso de aprendizaje continuo. Por tanto, es consistente plantear que
estas dimensiones se relacionan significativamente con el seguimiento y evaluacion,
fortaleciendo la capacidad de adaptacion organizacional.

7.4.3 Aplicacion y uso del conocimiento

Ho: La aplicacidn del conocimiento se relaciona significativamente con el andlisis de la situacidn
actual en MYPES en entornos de gran mineria.

Esta hipdtesis se fundamenta en que la aplicacion del conocimiento fortalece la
capacidad organizacional para interpretar el entorno y comprender su situacion actual.
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Desde la teoria basada en el conocimiento, Grant (1996) sostiene que el valor estratégico del
conocimiento no reside Unicamente en su posesion, sino en su capacidad de ser aplicado en
contextos organizacionales concretos, particularmente en procesos de analisis y toma de
decisiones. En esta linea, la literatura sobre interpretacion organizacional seiala que las
organizaciones no responden directamente a la informacion del entorno, sino ala maneraen
que dicha informacion es procesada y utilizada (Daft & Weick, 1984). Es decir, el analisis de
la situacion actual depende de la capacidad de aplicar conocimiento previo para dar sentido
a datos e informacion. Asimismo, Weick (1995) argumenta que el proceso de sensemaking
implica la utilizacion activa del conocimiento para construir interpretaciones coherentes del
entorno. De este modo, la aplicacidon del conocimiento permite transformar datos dispersos
en diagndsticos estratégicos, mejorando la identificacion de fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas. En contextos como las MYPES en zonas mineras, donde la
informacion es fragmentada y altamente contextual, esta capacidad resulta critica. Por
tanto, es razonable plantear que la aplicacion del conocimiento se relaciona
significativamente con el analisis de la situacion actual.

Hzo: La aplicacidn del conocimiento se relaciona significativamente con el analisis prospectivo
en MYPES en entornos de gran mineria.

La décima hipotesis se sustenta en que la aplicacion del conocimiento permite a las
organizaciones construir escenarios futuros mas realistas y fundamentados. Schoemaker
(1995) plantea que la prospectiva estratégica requiere integrar informacion diversa y
aplicarla para construir escenarios plausibles, lo que implica un uso activo del conocimiento
organizacional. Asimismo, desde la perspectiva de las capacidades dinamicas, el proceso de
sensing no solo implica captar informacion del entorno, sino también aplicar conocimiento
parainterpretar tendenciasy anticipar cambios (Teece, 2007). En este sentido, la prospectiva
estratégica depende de la capacidad de la organizacion para utilizar conocimiento
acumulado y combinarlo con sefnales emergentes del entorno. La literatura reciente sobre
corporate foresight también ha demostrado que las organizaciones que aplican
sistematicamente su conocimiento presentan mayores niveles de anticipacion y preparacion
frente a escenarios futuros (Rohrbeck & Kum, 2018). En consecuencia, la aplicacion del
conocimiento no solo mejora la calidad de los escenarios, sino que también fortalece la
capacidad de anticipacion estratégica. Por ello, se plantea que existe una relacion
significativa entre la aplicacion del conocimiento y el analisis prospectivo.

Hz1: La aplicacién del conocimiento se relaciona significativamente con la decision estratégica
en MYPES en entornos de gran mineria.

Esta hipotesis se sustenta en que la decision estratégica es el principal espacio donde
el conocimiento se traduce en valor organizacional. Alavi y Leidner (2001) sefialan que el
conocimiento solo adquiere valor cuando es aplicado en procesos organizacionales,
especialmente en la toma de decisiones. En este sentido, la aplicacion del conocimiento
constituye el vinculo directo entre la informacion y la accion estratégica. Desde la teoria
basada en el conocimiento, Grant (1996) argumenta que la eficiencia organizacional
depende de la capacidad para integrar y aplicar conocimiento especializado en decisiones
estratégicas. Asimismo, la literatura sobre toma de decisiones estratégicas indica que las
organizaciones que utilizan conocimiento de manera sistematica presentan decisiones mas
informadas, coherentes y efectivas (Eisenhardt & Zbaracki, 1992). Adicionalmente, la
evidencia empirica muestra que la aplicacion del conocimiento se asocia positivamente con

66



el desempeno organizacional, la innovacion y la competitividad (Andreeva & Kianto, 2012;
Santoro et al., 2018). En el caso de las MYPES, donde la toma de decisiones suele estar
centralizada, la aplicacion del conocimiento permite mejorar la calidad del juicio estratégico
y reducir laincertidumbre. En consecuencia, se plantea que la aplicacion del conocimiento se
relaciona significativamente con la decision estratégica, ya que permite transformar el
conocimiento en acciones concretas que generan valor organizacional.

Hi2: La aplicacion del conocimiento se relaciona significativamente con el seqguimiento y
evaluacion en MYPES en entornos de gran mineria.

La duodécima hipdtesis se fundamenta en que la aplicacion del conocimiento es clave
para convertir el sequimiento y la evaluacion en procesos de mejora continua. Desde la teoria
de las capacidades dinamicas, el proceso de transforming implica la capacidad de la
organizacion para reconfigurar sus recursos y estrategias en funcion del aprendizaje
obtenido (Teece, 2007). En este sentido, el seqguimiento y evaluacion solo generan valor
cuando el conocimiento derivado de estos procesos es aplicado para ajustar decisiones,
corregir desviacionesy mejorar el desempefio organizacional. La literatura sobre aprendizaje
organizacional refuerza esta idea al sefalar que el conocimiento generado a partir de la
experiencia debe ser utilizado para producir cambios en las practicas organizacionales
(Argyris & Schon, 1978). Asimismo, estudios recientes han demostrado que las
organizaciones que aplican el conocimiento derivado de la evaluacion presentan mayores
niveles de adaptabilidad y resiliencia (Santoro et al., 2018). En este marco, la aplicacion del
conocimiento permite cerrar el ciclo del planeamiento estratégico, transformando la
evaluacion en un proceso de aprendizaje y mejora continua. En contextos como las MYPES
en zonas mineras, donde la adaptacion es fundamental para la sostenibilidad, la capacidad
de aplicar el conocimiento derivado del seguimiento resulta critica. Por tanto, es consistente
plantear que la aplicacion del conocimiento se relaciona significativamente con el
seguimiento y evaluacion.

El modelo propuesto (Figura 1), establece que la gestion del conocimiento actua como
antecedente del planeamiento estratégico, influyendo en todas sus dimensiones. Este
enfoque se sustenta en la teoria basada en el conocimiento, las capacidades dinamicas y los
sistemas abiertos, y resulta especialmente relevante en contextos de alta incertidumbre
como las zonas mineras. De esta manera, las MYPES que desarrollan practicas de gestion del
conocimiento presentan mayores capacidades para analizar su entorno, anticipar cambios,
tomar decisiones estratégicas y aprender de su experiencia, lo que fortalece su adaptacion,
competitividad y sostenibilidad organizacional (Teece, 2007; Santoro et al., 2018).

Figura1
Modelo tedrico propuesto

Gestion del conocimiento 1 . .
. Planeamiento estratégico

1 Creacion de
conocimiento

Analisis de la situacion
actual
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CAPITULO 8. METODOLOGIA
8.1. Enfoque de investigacion: cuantitativo

La presente investigacion se desarrolla bajo un enfoque cuantitativo, el cual se
caracteriza por la medicion objetiva de variables y el analisis estadistico de las relaciones
entre ellas. Este enfoque permite contrastar hipodtesis tedricas mediante evidencia empirica,
garantizando rigor, replicabilidad y generalizacion de los resultados (Hernandez-Sampieri et
al., 2014). Desde la perspectiva metodoldgica, el enfoque cuantitativo es particularmente
adecuado cuando se busca analizar relaciones entre constructos teodricos previamente
definidos, como ocurre en este estudio entre la gestion del conocimiento y el planeamiento
estratégico. Asimismo, permite operacionalizar variables complejas en indicadores
medibles, facilitando su analisis mediante técnicas estadisticas (Hair et al.,, 2019). En
investigaciones organizacionales, este enfoque ha sido ampliamente utilizado para examinar
relaciones entre capacidades organizacionales, desempefio e innovacion, debido a su
capacidad para identificar patrones, relaciones significativas y niveles de asociacion entre
variables (Creswell & Creswell, 2018).

8.2. Tipo de investigacion: no experimental, transversal

El estudio adopta un disefio no experimental, dado que las variables no son
manipuladas deliberadamente, sino observadas en su contexto natural. Segun Hernandez-
Sampieri et al. (2014), los estudios no experimentales son apropiados cuando se busca
analizar fendmenos tal como ocurren en la realidad, especialmente en contextos
organizacionales donde la manipulacion de variables no es viable. Asimismo, el disefio es de
tipo transversal, ya que los datos se recolectan en un Unico momento del tiempo. Este tipo
de disefio permite obtener una “fotografia” del fendomeno estudiado, facilitando el analisis
derelaciones entre variables en un contexto especifico (Creswell & Creswell, 2018). En el caso
de las MYPES en entornos de gran mineria, este disefio resulta pertinente debido a la
necesidad de capturar las dinamicas organizacionales en un momento determinado,
considerando las condiciones reales del entorno.

8.3. Nivel de investigacion: correlacional

El nivel de la investigacion es correlacional, ya que busca determinar la existencia y el
grado de relacion entre las variables de estudio, sin establecer relaciones de causalidad
directa. Segun Hair et al. (2019), los estudios correlacionales permiten analizar la fuerza y
direccion de la asociacidn entre variables, lo que resulta adecuado para contrastar modelos
tedricos como el propuesto en esta investigacion. Este nivel es coherente con los objetivos
del estudio, que buscan evaluar la relacion entre las dimensiones de la gestion del
conocimiento y las dimensiones del planeamiento estratégico. La literatura metodoldgica
sostiene que el analisis correlacional es una etapa fundamental en la validacién de modelos
tedricos, especialmente en estudios de comportamiento organizacional (Kline, 2023).

8.4. Técnica de recoleccion de datos: encuesta
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La técnica utilizada para la recoleccion de datos es la encuesta, la cual permite obtener
informacion de un numero significativo de unidades de analisis de manera estandarizada.
Segun Dillman et al. (2014), la encuesta es una de las técnicas mas utilizadas en
investigaciones sociales y organizacionales, debido a su capacidad para recolectar datos
comparables y estructurados. La aplicacion de encuestas resulta particularmente pertinente
en estudios sobre percepciones organizacionales, ya que permite captar las valoraciones de
los actores respecto a practicas como la gestion del conocimiento y el planeamiento
estratégico (Podsakoff et al., 2003). En este estudio, la encuesta se aplica a representantes
de MYPES en zonas mineras, permitiendo recoger informacion sobre sus practicas
organizacionales en relacién con las variables analizadas.

8.5. Instrumento de medicion: escala Likert

Elinstrumento de recoleccion de datos es un cuestionario estructurado con escala tipo
Likert, ampliamente utilizado en investigaciones organizacionales para medir percepciones,
actitudes y comportamientos. La escala Likert permite captar el grado de acuerdo o
frecuencia con la que los encuestados experimentan determinadas situaciones, facilitando la
cuantificacion de variables latentes. Segun Hair et al. (2019), este tipo de escala es adecuado
para medir constructos complejos como la gestion del conocimiento y el planeamiento
estratégico, ya que permite transformar percepciones subjetivas en datos analizables.
Asimismo, el uso de escalas Likert facilita la evaluacion de la confiabilidad y validez del
instrumento mediante indicadores como el alfa de Cronbach, la fiabilidad compuesta y el
analisis factorial, lo que contribuye a la robustez metodoldgica del estudio (Kline, 2023). Para
medir gestion del conocimiento se utilizo un instrumento validado de 16 items con una
confiabilidad a=0.947 y para medir planeamiento estratégico se utilizo un instrumento con
19 items con un a=0.895.

8.6. Técnicas de analisis de datos: correlacion de Pearson o Spearman

Para el analisis de datos se emplean técnicas de correlacion bivariada, especificamente
los coeficientes de Spearman. El coeficiente de Spearman es una alternativa no paramétrica
que se emplea cuando los datos no cumplen con los supuestos de normalidad o cuando se
trabaja con escalas ordinales (Field, 2018). Estos analisis permiten evaluar la significancia
estadistica de las relaciones planteadas en las hipdtesis, determinando si existe asociacion
entre las dimensiones de la gestion del conocimiento y las del planeamiento estratégico.
Asimismo, el uso de correlaciones es consistente con el nivel correlacional del estudio y con
la naturaleza de los datos recolectados.
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CAPITULO 9. RESULTADOS
9.1. Estadistica descriptiva

Los resultados presentados en la Tabla 1 muestran la distribucion de la muestra segun
el giro de la empresa. Se observa que la mayor proporcion de MYPES pertenece al sector
servicios, con 214 empresas, lo que representa el 39.9% del total. Este resultado evidencia
una fuerte presencia de actividades orientadas a la prestacion de servicios en el contexto de
estudio, lo cual es consistente con las dinamicas econdmicas de zonas mineras, donde existe
una alta demanda de servicios complementarios a la actividad extractiva. En sequndo lugar,
se encuentra el sector comercio, con 198 empresas, equivalente al 37.0% de la muestra. Este
grupo refleja la importancia de las actividades comerciales vinculadas al abastecimiento de
bienes para trabajadores, empresas mineras y la poblacion local, consolidandose como un
componente relevante del tejido empresarial. Por su parte, el sector de transformacion
presenta una menor participacion relativa, con 124 empresas, que representan el 23.1% del
total. Este resultado sugiere una limitada presencia de actividades productivas con mayor
valor agregado, lo cual puede estar asociado a las restricciones estructurales de las MYPES
en estos contextos, tales como limitaciones tecnoldgicas, de capital y de especializacion.

Tablaa
Giro de la empresa
Giro Frecuencia | Porcentaje
Comercio 198 37.0
Transformacion 124 23.1
Servicio 214 39.9
Total 536 100,0

Los resultados presentados en la Tabla 2 muestran la distribucion de las MYPES segun
sus anos de experiencia. Se observa que la mayoria de las empresas se concentra en el rango
de 6 a 10 anos de experiencia, con 283 unidades empresariales, lo que representa el 52.8%
del total. Este resultado indica que mas de la mitad de las MYPES analizadas han alcanzado
un nivel de madurez intermedio, lo que sugiere cierta estabilidad operativa y continuidad en
el mercado. En segundo lugar, se encuentran las empresas con hasta 5 anos de experiencia,
con 187 casos, equivalentes al 34.9% de la muestra. Este grupo refleja una proporcion
significativa de MYPES relativamente jovenes, lo que evidencia una dinamica de constante
creacion de negocios en el contexto estudiado, posiblemente impulsada por oportunidades
econdmicas vinculadas a la actividad minera. Por otro lado, las empresas con mas de 10 afos
de experiencia representan la menor proporcion, con 66 casos, es decir, el 12.3% del total.
Este resultado sugiere que una menor cantidad de MYPES logra mantenerse en el mercado
alargo plazo, lo que podria estar asociado a las condiciones de alta competencia, volatilidad
e incertidumbre propias de los entornos mineros.

Tabla2

Ano de experiencia

Experiencia Frecuencia | Porcentaje
<=5 anos 187 34,9
Entre 6 a 10 anos 283 52,8
>a 10 anos 66 12,3
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| Total | 536 100,0 |

Los resultados presentados en la Tabla 3 muestran los estadisticos descriptivos de las
variables principales y sus dimensiones. En primer lugar, se observa que el nUmero de casos
validos es de 536 para todas las variables, sin presencia de datos perdidos, lo que evidencia
la consistencia y completitud de la base de datos utilizada. En relacion con las medias, se
identifica que todas las variables presentan valores superiores a 3.5 en una escala Likert, lo
que indica una percepcion moderada-alta por parte de los encuestados. La gestion del
conocimiento (GC) presenta una media de 3.76, mientras que el planeamiento estratégico
(PE) alcanza una media de 3.82, lo que sugiere niveles relativamente favorables en ambas
variables. A nivel dimensional, la aplicacion y uso del conocimiento (AUS) presenta el valor
mas alto (4.02), sequida del analisis situacional (ASI) (4.07) y el seguimiento y evaluacion
(SEV) (4.08), lo que indica que estas practicas estan mas desarrolladas en las MYPES
analizadas. En contraste, el analisis prospectivo (APR) presenta la media mas baja (3.61), lo
que sugiere una menor orientacion hacia la planificacion futura.

En cuanto a la desviacion estandar, los valores oscilan entre 0.656 y 0.798, lo que indica
una dispersion moderada de los datos y una relativa homogeneidad en las respuestas. Esto
sugiere que no existen grandes variaciones en las percepciones de los encuestados respecto
alasvariables analizadas. Respecto a la asimetria, los valores se encuentran dentro de rangos
aceptables (entre -0.594 y 0.063), lo que indica una distribucion relativamente simétrica de
los datos, aunque con una ligera tendencia hacia valores negativos en la mayoria de las
variables, lo que sugiere una concentracion de respuestas en niveles altos de la escala.
Finalmente, los valores de curtosis se mantienen cercanos a cero, lo que indica distribuciones
aproximadamente normales, sin presencia de picos extremos o colas pronunciadas. Estos
resultados evidencian que los datos cumplen con condiciones adecuadas para analisis
estadisticos posteriores, como correlaciones o modelos multivariados, y reflejan una
percepcion general favorable hacia la gestion del conocimiento y el planeamiento
estratégico en las MYPES estudiadas.

Tabla 3

Estadisticos descriptivos de variables y dimensiones
GC CCO TRA AUS PE ASI APR DES | SEV
N Valido 536| 536| 536| 536| 536| 536| 536 536| 536
Perdidos 0 0 0 ) ) o ) o o
Media 376 3,79| 3,94| 402| 382 407| 361 3,77| 4,08
Desviacion estandar ,668 ,726 ,708| ,682| ,656 ,798 775 ,733| ,739
Asimetria ,063 ,000| -,237| -345| -,077| -,479| -,594| -,504|-,466
Curtosis -390| -,493| -,019 ,140| -,169| -,398 ,285 ,264 | -,099

Nota. GC= Gestion del conocimiento. PE= Planeamiento estratégico. CCO= Creacion de conocimiento.
TRA=Transferencia y almacenamiento. AUS= Aplicacion y uso de conocimiento. ASI=Analisis situacional.
APR=Analisis prospectivo. DES= Decision estratégica. SEV=Seguimiento y evaluacion.

9.2. Pruebas de normalidad

Los resultados presentados en la Tabla 4 corresponden a la prueba de normalidad de
Kolmogorov-Smirnov con correccion de Lilliefors, aplicada a las variables principales y sus
dimensiones. Se observa que todas las variables —gestion del conocimiento, planeamiento
estratégico y sus respectivas dimensiones— presentan valores de significancia (Sig. = 0.000),
los cuales son menores al nivel critico de o0.05. Este resultado indica que se rechaza la
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hipdtesis nula de normalidad en todos los casos, evidenciando que los datos no siguen una
distribucion normal. En otras palabras, las variables analizadas presentan desviaciones
respecto a la normalidad, lo que es consistente con estudios que utilizan escalas tipo Likert,
donde las respuestas tienden a concentrarse en ciertos niveles de la escala. En términos
especificos, los estadisticos de Kolmogorov-Smirnov oscilan entre 0.240 y 0.330, siendo la
decision estratégica (0.330) y el analisis prospectivo (0.320) las dimensiones con mayor
desviacion de la normalidad, mientras que el analisis situacional (0.240) presenta el valor mas
bajo dentro del conjunto. No obstante, en todos los casos la significancia estadistica
confirma la no normalidad de las distribuciones. En consecuencia, estos resultados tienen
implicancias metodoldgicas relevantes, ya que sugieren la conveniencia de utilizar pruebas
estadisticas no paramétricas, como el coeficiente de correlacion de Spearman, para el
analisis de las relaciones entre variables. Este enfoque resulta adecuado cuando los datos no
cumplen con los supuestos de normalidad, garantizando asi mayor robustez en la
interpretacion de los resultados.

Tabla 4

Pruebas de normalidad de variables y dimensiones
Variables y dimensiones Kolmogorov-Smirnov?

Estadistico gl Sig.

Gestion del conocimiento ,294 536 ,000
Creacion de conocimiento ,267 536 ,000
Transferencia y almacenamiento ,283 536 ,000
Aplicacion y uso ,300 536 ,000
Planeamiento estratégico 314 536 ,000
Analisis situacional ,240 536 ,000
Analisis prospectivo ,320 536 ,000
Decision estratégica ,330 536 ,000
Seguimiento y evaluacion ,265 536 ,000

a. Correccion de significacion de Lilliefors

9.3. Matriz de correlaciones

A continuacion, en la Tabla 5, se presenta la matriz de correlaciones entre las variables
principales y sus dimensiones, con el propdsito de evaluar empiricamente las hipdtesis
planteadas.

Tabla s
Matriz de correlaciones de variables y dimensiones
GC PE Ccco TRA AUS ASI APR DES SEV
Gestion del conocimiento 1.000
Planeamiento estratégico | 0.744"| 1.000
Creacion de conocimiento | 0.719" | 0.67°"| 1.000
Transferenciay 0.686™" | 0.63"| ,619"™| 1.000
almacenamiento
Aplicaciény uso 0.612" | 0.66™| ,523""| ,560"| 1.000
Andlisis situacional 0.268"| 0.33"| 0.202™| 0.277"| 0.36™| 1.000
Andlisis prospectivo 012" | 0.13"| 0197 | 0.24"| 0.187| 0.377| 1.000
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Decision estratégica 0.15°| o0.17"| 0.18"| 0.25%%| 0.14"| 0.29""| 0.45"| 1.000

. . . *%* *%* * *x *k *k *k *k
Seguimiento y evaluacion 0.24 0.21 0.20°| 0.27 0.26 0.45 0.317| 0.42 1.000

Nota. **. La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral). *. La correlacion es significativa en el nivel
0,05 (bilateral). GC= Gestion del conocimiento. PE= Planeamiento estratégico. CCO= Creacion de
conocimiento. TRA=Transferencia y almacenamiento. AUS= Aplicacion y uso de conocimiento. ASI=Analisis
situacional. APR=Analisis prospectivo. DES= Decision estratégica. SEV=Seguimiento y evaluacion.

9.4. Contrastacion de hipotesis
9.4.1. Relacion global entre gestidn del conocimiento y planeamiento estratégico (HG)

Los resultados evidencian una relacion positiva, fuerte y estadisticamente significativa
entre la gestion del conocimiento (GC) y el planeamiento estratégico (PE) (r=0.744, p <0.01),
lo cual confirma la hipdtesis general y sugiere que, en las MYPES insertas en entornos de gran
mineria, el fortalecimiento de las practicas de conocimiento se asocia con una mayor
capacidad para diagnosticar, anticipar, decidir y evaluar estratégicamente. Este hallazgo es
consistente con la teoria basada en el conocimiento, segun la cual la firma crea valor no solo
por los recursos que posee, sino por su capacidad paraintegrar el conocimiento especializado
de sus miembros y convertirlo en coordinacion y accion estratégica (Grant, 1996). En esa
l6gica, el planeamiento estratégico no debe entenderse como un proceso aislado o
meramente formal, sino como una expresion organizacional de la capacidad para movilizar
conocimiento de manera Util y oportuna. Este resultado también puede interpretarse a la luz
de la literatura de gestion del conocimiento, que define la GC como un conjunto de procesos
orientados a la creacion, almacenamiento, transferencia y aplicacion del conocimiento con
el fin de mejorar el desempefio organizacional (Alavi & Leidner, 2001). Bajo este enfoque, la
relacion observada con el planeamiento estratégico es tedricamente esperable, porque cada
fase del PE requiere insumos intensivos en conocimiento: el analisis de la situacion actual
demanda informacion interpretada; la prospectiva requiere conocimiento para construir
escenarios plausibles; la decision estratégica necesita alternativas sustentadas; y el
seguimiento y la evaluacion dependen de la capacidad de aprender de la experiencia. Por
tanto, la fuerza del coeficiente encontrado sugiere que la GC no actua como un soporte
secundario, sino como una condicion habilitadora del proceso estratégico.

Desde una perspectiva mas amplia, el hallazgo también se alinea con la literatura
empirica que vincula la GC con resultados organizacionales superiores. Andreeva y Kianto
(2012) encontraron que las practicas de gestion del conocimiento se relacionan
significativamente con la competitividad y el desempefio econdmico, lo que respalda la idea
de que la GC produce efectos no solo operativos, sino también estratégicos. En otras
palabras, las organizaciones que gestionan mejor su conocimiento no solo trabajan mejor:
también piensan estratégicamente mejor, porque cuentan con bases cognitivas mas solidas
para interpretar el entorno y orientar sus decisiones. En el caso de las MYPES estudiadas, el
alto valor de la correlacion sugiere precisamente que las empresas con mayores capacidades
de conocimiento logran traducir esa fortaleza en un mayor nivel de estructuracion
estratégica. Asimismo, desde el enfoque de las capacidades dindmicas, el resultado adquiere
una relevancia aun mayor. Teece (2007) indicd que la adaptacion y competitividad
organizacional dependen de la capacidad para detectar oportunidades y amenazas
(sensing), aprovecharlas (seizing) y reconfigurar recursos y rutinas (transforming). Estas tres
capacidades son intensivas en conocimiento: detectar requiere interpretar sefales del
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entorno; aprovechar exige decidir y movilizar recursos; y reconfigurar implica aprender de la
experiencia y ajustar la organizacion. Por ello, la alta asociacion entre GCy PE sugiere que la
GC esta operando como un microfundamento de las capacidades dinamicas, reforzando la
posibilidad de que las MYPES mineras no solo reaccionen a su entorno, sino que desarrollen
respuestas mas estructuradas y adaptativas.

En términos sustantivos, este resultado es especialmente importante porque el
contexto de las MYPES en entornos de gran mineria estd marcado por incertidumbre,
dependencia econdmica, asimetrias de informacion y volatilidad territorial. En escenarios de
este tipo, la estrategia no puede sostenerse exclusivamente en intuiciones o respuestas
improvisadas; requiere mecanismos para capturar experiencia, compartir aprendizajes y
utilizar conocimiento en la toma de decisiones. Por ello, el coeficiente observado puede
interpretarse como evidencia de que la GC cumple una funcion de reduccion de
incertidumbre organizacional, al transformar informacion dispersa y experiencia operativa
en insumos estratégicos mas consistentes. Esta lectura también es coherente con la
literatura reciente que sigue reafirmando el lugar central del conocimiento dentro de la teoria
estratégica contemporanea. En consecuencia, la relacion encontrada no solo confirma
estadisticamente la hipdtesis general, sino que también respalda una interpretacion tedrica
mas profunda: en las MYPES de gran mineria, la gestion del conocimiento actua como un
habilitador estructural del planeamiento estratégico, porque fortalece la capacidad
organizacional para analizar el presente, anticipar el futuro, decidir con mayor fundamento
y aprender de los resultados. Asi, la estrategia aparece menos como un producto puramente
formal y mas como una capacidad organizacional construida sobre conocimiento,
aprendizaje y adaptacion continua.

Hz. La creacion de conocimiento se relaciona significativamente con el andlisis de la situacidn
actual en MYPES en entornos de gran mineria.

Los resultados muestran una relacion positiva y significativa entre la creacion de
conocimiento y el analisis de la situacidn actual (r = 0.202; p < 0.01), por lo que H1 es
aceptada. Este hallazgo sugiere que, a medida que las MYPES generan nuevas ideas,
reinterpretan experiencias y producen aprendizajes, mejoran su capacidad para comprender
su situacion presente. Tedricamente, esto es consistente con la propuesta de Nonaka y
Takeuchi, quienes sostienen que el conocimiento se crea mediante la interaccidon entre
conocimiento tacito y explicito, permitiendo nuevas interpretaciones de problemas y
recursos organizacionales. Asimismo, Argote e Ingram plantean que el conocimiento
organizacional y su circulacién interna fortalecen la comprension de la realidad operativa y
competitiva. En esa linea, el andlisis de la situacion actual no depende solo de recopilar
informacion, sino de la capacidad de la organizacion para convertir experiencia en
interpretacion estratégica. En las MYPES de entornos mineros, donde la informacion suele
serincompletay altamente contextual, esta relacion sugiere que la creacidon de conocimiento
contribuye a construir diagndsticos mas ricos, aunque su magnitud relativamente baja indica
que, por si sola, no basta: ese conocimiento también necesita ser compartido y usado.

H2. La creacion de conocimiento se relaciona significativamente con el andlisis prospectivo en
MYPES en entornos de gran mineria.

La correlacidon entre creacion de conocimiento y analisis prospectivo es positiva y
significativa (r = 0.190; p < 0.01), por lo que H2 es aceptada. Este resultado indica que la
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generacion de nuevas ideas y aprendizajes favorece la capacidad de anticipar escenarios y
pensar estratégicamente el futuro. Schoemaker sostiene que el pensamiento estratégico en
incertidumbre requiere trabajar con escenarios plausibles en lugar de predicciones lineales,
lo cual demanda conocimiento nuevo y reinterpretacion constante del entorno. De forma
convergente, March explica que la exploracion organizacional impulsa experimentacion,
busqueda y nuevas alternativas, elementos centrales para la prospectiva. La evidencia mas
reciente sobre corporate foresight también muestra que las organizaciones que desarrollan
capacidades prospectivas mejoran su preparacion futura y su adaptacion estratégica. En
consecuencia, aunque la relacion encontrada no es alta, si confirma que la creacion de
conocimiento aporta a la anticipacion estratégica. En contextos de gran mineria, donde la
volatilidad del entorno exige preparacion frente a cambios regulatorios, econdmicos y
sociales, esta capacidad adquiere un valor especial.

H3. La creacion de conocimiento se relaciona significativamente con la decision estratégica en
MYPES en entornos de gran mineria.

Los resultados evidencian una relacion positiva y significativa entre creacion de
conocimiento y decisidon estratégica (r = 0.180; p < 0.05). Por tanto, H3 es aceptada. Este
hallazgo sugiere que la creacion de conocimiento amplia el repertorio de alternativas y
mejora la calidad del juicio estratégico. Desde la teoria basada en el conocimiento, Grant
sostiene que las firmas crean valor porque integran conocimiento especializado en sus
decisiones y actividades productivas. De manera complementaria, Alavi y Leidner subrayan
que la gestion del conocimiento apoya la creacion, transferencia y aplicacion del
conocimiento en las organizaciones, lo que fortalece la toma de decisiones. En otras
palabras, el conocimiento nuevo amplia el campo de posibilidades estratégicas, aunque para
impactar con mayor fuerza en la decisidon necesita también ser transferido y aplicado. La
menor intensidad de esta correlacion frente a otras relaciones sugiere que, en las MYPES
analizadas, la decision estratégica sigue estando influida por factores adicionales, como la
centralizacidn gerencial, la intuicion del propietario o la presion operativa del corto plazo.

Hs4. La creacion de conocimiento se relaciona significativamente con el sequimiento y evaluacidn
en MYPES en entornos de gran mineria.

La relacion entre creacidon de conocimiento y seguimiento y evaluacion es positiva y
significativa (r = 0.200; p < 0.05), por lo que Hg es aceptada. Este resultado respalda la idea
de que la evaluacion no solo mide resultados, sino que también genera aprendizaje
organizacional. Desde la tradicion del aprendizaje organizacional, Argyris y Schon sostienen
que los procesos de revision de resultados permiten corregir errores y revisar supuestos,
produciendo nuevo conocimiento. De forma coherente, la ldgica de Nonaka y Takeuchi
permite interpretar el seguimiento y la evaluacion como espacios donde la experiencia se
convierte en aprendizaje Util para futuros ciclos estratégicos. En las MYPES de entornos
mineros, este hallazgo sugiere que evaluar operaciones, resultados y desviaciones puede
alimentar procesos de generacion de conocimiento, aunque nuevamente el efecto es
moderado-bajo, lo que revela que la evaluacion todavia no se ha consolidado plenamente
como mecanismo sistematico de aprendizaje.

Hs. La transferencia y almacenamiento del conocimiento se relacionan significativamente con
el andlisis de la situacion actual en MYPES en entornos de gran mineria.
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Los resultados muestran una relacion positiva y significativa entre transferencia y
almacenamiento del conocimiento y analisis de la situacion actual (r = 0.270; p < 0.01). En
consecuencia, Hs es aceptada. Este hallazgo indica que cuando el conocimiento circula mejor
dentro de la organizacion y se preserva en alguna forma de memoria organizacional, las
MYPES logran diagndsticos mas consistentes. Argote e Ingram sostienen que la
transferencia del conocimiento constituye una base de ventaja competitiva porque permite
aprovechar la experiencia acumuladay evitar redundancias. A su vez, Alaviy Leidner explican
que el almacenamiento del conocimiento facilita su disponibilidad y recuperacion,
fortaleciendo la capacidad de analisis. Asi, el diagndstico estratégico no depende solo de
generar conocimiento nuevo, sino también de que la organizacion pueda compartirlo y
conservarlo. Esto parece particularmente importante en MYPES mineras, donde el
conocimiento suele estar disperso y concentrado en pocas personas.

H6. La transferencia y almacenamiento del conocimiento se relacionan significativamente con
el andlisis prospectivo en MYPES en entornos de gran mineria

La correlacion entre transferencia y almacenamiento y analisis prospectivo es positiva
y significativa (r = 0.240; p < 0.01), por lo que H6 es aceptada. Este resultado sugiere que la
prospectiva estratégica requiere no solo imaginacion organizacional, sino también memoria
y circulacion del conocimiento. Rohrbeck y Kum muestran que las capacidades de corporate
foresight se fortalecen cuando la organizacion utiliza conocimiento acumulado para
identificar patrones, sefales y trayectorias posibles. De modo similar, Teece sefiala que el
sensing depende de la capacidad para captar e interpretar informacion del entorno, algo que
se facilita cuando el conocimiento estd disponible y compartido. En las MYPES del estudio,
la relacion observada indica que la anticipacion estratégica mejora cuando la empresa
preserva aprendizajes y los pone en circulacion, lo que permite construir escenarios con
mayor base empirica.

Hz. La transferencia y almacenamiento del conocimiento se relacionan significativamente con
la decision estratégica en MYPES en entornos de gran mineria

Los resultados muestran una relacion positiva y significativa entre transferencia y
almacenamiento y decision estratégica (r = 0.250; p < 0.01). Por tanto, Hy es aceptada. Este
hallazgo indica que la calidad de la decision estratégica mejora cuando el conocimiento
relevante fluye hacia los decisores y permanece disponible dentro de la organizacidn. Grant
sostiene que la firma existe, precisamente, porque integra conocimiento especializado mejor
que el mercado, mientras que Argote e Ingram destacan que la transferencia de
conocimiento mejora el desempefio al hacer accesibles experiencias y saberes previos. En
este caso, la decision estratégica en las MYPES mineras parece depender significativamente
de que la informacion y la experiencia no queden aisladas, sino que puedan ser recuperadas
y usadas al momento de decidir. Esto es particularmente relevante en empresas donde la
centralizacion suele limitar la diversidad de perspectivas.

H8. La transferencia y almacenamiento del conocimiento se relacionan significativamente con
el sequimiento y evaluacion en MYPES en entornos de gran mineria.

La relacion entre transferencia y almacenamiento y seguimiento y evaluacion es
positiva y significativa (r = 0.270; p < 0.01), por lo que H8 es aceptada. Este resultado respalda
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la idea de que el seguimiento y la evaluacion requieren memoria organizacional. Zollo y
Winter sostienen que las capacidades dinamicas se desarrollan mediante acumulacion de
experiencia, articulacion y codificacion del conocimiento. En términos practicos, evaluar
implica comparar resultados actuales con aprendizajes previos, lo que solo es posible si el
conocimiento ha sido almacenado y compartido. Asimismo, desde la gestion del
conocimiento, el almacenamiento constituye la base para sostener procesos acumulativos
de aprendizaje organizacional. En las MYPES mineras, esta relacion sugiere que el
fortalecimiento de registros, rutinas y circulacion del conocimiento mejora la posibilidad de
usar la evaluacion no solo como control, sino como aprendizaje.

H9. La aplicacidn del conocimiento se relaciona significativamente con el andlisis de la situacidn
actual en MYPES en entornos de gran mineria.

Los resultados muestran una relacion positiva, significativa y la mas alta entre todas las
relaciones especificas entre aplicacion del conocimiento y analisis de la situacion actual (r =
0.360; p < 0.01). En consecuencia, Hg es aceptada. Este hallazgo sugiere que el diagnostico
estratégico mejora sobre todo cuando el conocimiento se usa activamente para interpretar
la realidad organizacional. Grant sostiene que el valor del conocimiento depende de su
aplicacion, no de su mera posesion. La literatura sobre interpretacion organizacional
también ha mostrado que las organizaciones entienden su entorno no solo por los datos que
tienen, sino por como usan su conocimiento para darles sentido. El hecho de que esta sea la
correlacion especifica mas alta del modelo indica que, en las MYPES mineras, el diagnostico
estratégico depende fuertemente del conocimiento puesto en practica. Esto sugiere que el
problema no es simplemente “tener informacion”, sino saber usarla para leer correctamente
el entorno.

Hzo. La aplicacidn del conocimiento se relaciona significativamente con el analisis prospectivo
en MYPES en entornos de gran mineria

La correlacion entre aplicacion del conocimiento y analisis prospectivo es positiva y
significativa (r = 0.180; p < 0.01), por lo que H1o es aceptada. Schoemaker sostiene que
construir escenarios exige aplicar conocimiento para integrar sefales, experiencias y
supuestos sobre el futuro. De forma convergente, Teece explica que anticipar oportunidades
y amenazas requiere aplicar capacidades de interpretacion y aprendizaje en el proceso de
sensing. Aunque el coeficiente no es alto, confirma que la prospectiva depende de usar el
conocimiento organizacional en la construccion de escenarios. En MYPES mineras, donde
predomina el corto plazo, este hallazgo sugiere que la aplicacion del conocimiento puede ser
una base para fortalecer una cultura mas anticipatoria.

Hz1. La aplicacién del conocimiento se relaciona significativamente con la decision estratégica
en MYPES en entornos de gran mineria.

Los resultados muestran una relacion positiva y significativa entre aplicacion del
conocimiento y decision estratégica (r = 0.140; p < 0.05), por lo que Hi1 es aceptada. Este
resultado es coherente con Alavi y Leidner, quienes sostienen que el conocimiento solo
genera valor cuando se traduce en accion organizacional. Asimismo, Grant subraya que la
ventaja competitiva depende de integrar conocimiento especializado en la coordinaciony en
la decision. Sin embargo, el coeficiente relativamente bajo sugiere que, en estas MYPES, la
decision estratégica todavia esta condicionada por otros factores, como la intuicion del
propietario, la centralizacion del poder o la presion por resolver problemas inmediatos. Aun
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asi, la relacion significativa confirma que usar conocimiento mejora la calidad del proceso
decisorio.

Hi2. La aplicaciéon del conocimiento se relaciona significativamente con el seqguimiento y
evaluacion en MYPES en entornos de gran mineria

La relacion entre aplicacion del conocimiento y seguimiento y evaluacion es positiva y
significativa (r = 0.260; p < 0.01), por lo que Hi2 es aceptada. Este hallazgo indica que la
evaluacion estratégica solo produce valor real cuando el conocimiento derivado de ella se
usa para corregir, ajustar y aprender. Desde la teoria de capacidades dinamicas, Teece
vincula este proceso con el transforming, es decir, con la capacidad de reconfigurar recursos
y rutinas a partir del aprendizaje. De forma similar, la literatura de GC sostiene que el
conocimiento aplicado es el que permite traducir resultados evaluativos en mejoras
concretas. En las MYPES mineras, esta relacion es especialmente relevante porque la
sostenibilidad depende de aprender rapidamente de la operacion y del entorno. Por ello, el
resultado sugiere que aplicar el conocimiento obtenido del seguimiento y la evaluacion
fortalece la capacidad de ajuste estratégico.
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CAPITULO 10. DISCUSION, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
10.1 Discusion teorica

Los resultados del estudio evidencian que la gestion del conocimiento (GC) constituye
un determinante significativo del planeamiento estratégico (PE) en MYPES en entornos de
gran mineria, lo que confirma la hipdtesis general y valida el modelo tedrico propuesto. La
fuerte correlacion encontrada (r = 0.744; p < 0.01) respalda la idea de que la estrategia
organizacional no puede entenderse como un proceso aislado, sino como una manifestacion
de las capacidades cognitivas, de aprendizaje y de procesamiento de informacion de la
organizacion. Este hallazgo se alinea con la literatura contemporanea que concibe la
estrategia como un proceso intensivo en conocimiento, donde la ventaja competitiva
emerge de la capacidad para interpretar el entorno y actuar en consecuencia (Grant, 1996;
Felin & Powell, 2016).

Desde la teoria basada en el conocimiento, este resultado es consistente con el
planteamiento de Grant (1996), quien sostiene que las organizaciones crean valor a partir de
su capacidad para integrar y aplicar conocimiento especializado. En esta linea,
investigaciones mas recientes han reforzado esta perspectiva al sefialar que el conocimiento
no solo es un recurso estratégico, sino también el principal mecanismo de coordinacion
organizacional en entornos complejos (Felin et al., 2015). En consecuencia, el planeamiento
estratégico emerge como un proceso intensivo en conocimiento, donde el analisis, la
decision y la evaluacidon dependen de la calidad, accesibilidad y uso del conocimiento
disponible. Asimismo, Alavi y Leidner (2001) destacan que la GC permite transformar
informacion en conocimiento Util para la accion, lo que refuerza su papel como base del
proceso estratégico. Esta idea ha sido ampliada por la literatura reciente, que sefala que la
gestion del conocimiento contribuye significativamente a la innovacion, la resiliencia
organizacional y el desempefio en entornos dinamicos (Santoro et al., 2018; Ferraris et al.,
2017). En particular, estudios recientes en Journal of Knowledge Management vy
Technological Forecasting and Social Change evidencian que las organizaciones que
integran practicas de GC en sus procesos estratégicos presentan mayores niveles de
adaptabilidad y competitividad.

Desde la perspectiva de las capacidades dinamicas, Teece (2007) plantea que la
competitividad organizacional depende de la capacidad para detectar oportunidades
(sensing), aprovecharlas (seizing) y reconfigurar recursos (transforming). Investigaciones
mas recientes han profundizado este enfoque, sefalando que dichas capacidades se
sustentan en microfundamentos cognitivos y de conocimiento que permiten a las
organizaciones adaptarse en entornos VUCA (volatiles, inciertos, complejos y ambiguos)
(Teece, 2016; Helfat & Martin, 2015). En este sentido, los resultados del estudio muestran
que la GC actua como un microfundamento critico de las capacidades dinamicas, ya que
facilita la interpretacion del entorno, la toma de decisiones informadas y el aprendizaje
organizacional continuo. Por tanto, la relacion GC — PE puede entenderse como un
mecanismo mediante el cual las organizaciones desarrollan capacidades adaptativas y
resilientes en contextos de alta incertidumbre como la mineria. Un hallazgo particularmente
relevante es la diferenciacion en el impacto de las dimensiones de la GC. En especifico, la
aplicacion del conocimiento presenta los efectos mas altos, sequida de la transferencia y
almacenamiento, mientras que la creacion de conocimiento muestra efectos mas
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moderados. Este resultado es coherente con la literatura clasica y contemporanea que
sostiene que el conocimiento solo genera valor cuando es aplicado en la accion
organizacional (Grant, 1996; Alavi & Leidner, 2001). Estudios recientes refuerzan esta idea al
demostrar que la aplicacion del conocimiento es el principal predictor del desempefio
organizacional, superando incluso a la creacidn de conocimiento en contextos de pequefas
empresas (Cerchione et al., 2015; Massaro et al., 2015).

Asimismo, este hallazgo se alinea con la literatura de aprendizaje organizacional, que
distingue entre aprendizaje potencial y aprendizaje efectivo (Argyris & Schon, 1978).
Investigaciones mas recientes han ampliado esta distincion al sefalar que muchas
organizaciones desarrollan capacidades de generacion de conocimiento, pero enfrentan
dificultades en su explotacion estratégica, lo que limita suimpacto en el desempefio (Crossan
et al., 2011). En este sentido, las MYPES analizadas parecen generar conocimiento, pero su
impacto estratégico depende de su capacidad para transferirlo, sistematizarlo y, sobre todo,
aplicarlo en decisiones concretas. Por otro lado, la menor intensidad de algunas relaciones,
especialmente en la dimension de decision estratégica, sugiere la presencia de factores
adicionales que influyen en este proceso. Este resultado puede interpretarse desde la teoria
de la racionalidad limitada (Simon, 1947), la cual plantea que las decisiones organizacionales
estan condicionadas por restricciones cognitivas, informacion incompleta y presiones del
entorno. La literatura reciente sobre pequefas empresas refuerza esta idea, sefialando que
la toma de decisiones en MYPES suele estar fuertemente influenciada por la experiencia del
propietario, la intuicion y las condiciones contextuales (Aragon-Sanchez & Sanchez-Marin,
2005; Brinckmann et al., 2010).

Adicionalmente, investigaciones contemporaneas han evidenciado que, en contextos
como las zonas mineras, las decisiones estratégicas estan condicionadas por factores
institucionales, relaciones de poder y dependencia de actores externos, lo que puede limitar
el impacto directo del conocimiento en la toma de decisiones (Bebbington et al., 2008;
CEPAL, 2018). Esto sugiere que, aunque la GC mejora la calidad de la informacion disponible,
su traduccion en decisiones estratégicas puede estar mediada por factores estructurales. Los
resultados contribuyen a la literatura al demostrar que la GC no es un constructo
homogéneo, sino un sistema de procesos interrelacionados con impactos diferenciados
sobre el planeamiento estratégico. Asimismo, el estudio aporta evidencia empirica en un
contexto poco explorado —las MYPES en zonas mineras— ampliando el alcance de las
teorias de gestion del conocimiento, capacidades dinamicas y estrategia organizacional.
Desde una perspectiva contemporanea, los hallazgos refuerzan la idea de que la ventaja
competitiva en entornos complejos no depende Unicamente de los recursos disponibles, sino
de la capacidad de las organizaciones para convertir conocimiento en accion estratégica de
manera efectiva y oportuna (Teece, 2016; Santoro et al., 2018).

10.2 Implicancias tedricas y practicas

Los resultados del estudio generan implicancias teoricas y practicas relevantes para
comprender el rol de la gestion del conocimiento en el fortalecimiento del planeamiento
estratégico en MYPES que operan en entornos de gran mineria. Desde una perspectiva
tedrica, los hallazgos confirman y amplian la teoria basada en el conocimiento al evidenciar
que el valor estratégico del conocimiento no depende Unicamente de su generacidn, sino
fundamentalmente de su aplicacion efectiva en los procesos organizacionales. En coherencia
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con Grant (1996), las organizaciones crean valor cuando logran integrar y utilizar
conocimiento especializado en la toma de decisiones; sin embargo, los resultados muestran
que esta integracion no ocurre de manera automatica, sino que depende de procesos
intermedios como la transferencia y el uso del conocimiento. Este planteamiento se alinea
con estudios mas recientes que sostienen que la aplicacidn del conocimiento es el principal
mecanismo a través del cual las organizaciones convierten conocimiento en desempefo y
competitividad (Santoro et al., 2018; Massaro et al., 2015). Asimismo, los hallazgos refuerzan
el enfoque de las capacidades dinamicas al demostrar que la gestion del conocimiento actua
como un microfundamento clave de dichas capacidades. De acuerdo con Teece (2007, 2016),
la competitividad organizacional depende de la capacidad para detectar oportunidades,
aprovecharlas y reconfigurar recursos, procesos que estan profundamente anclados en la
generacion, circulacion y uso del conocimiento. En este sentido, la evidencia empirica
sugiere que la gestion del conocimiento no solo apoya la estrategia, sino que constituye el
mecanismo a través del cual las organizaciones desarrollan capacidades adaptativas en
contextos altamente inciertos. Esta interpretacion es consistente con investigaciones
contemporaneas que destacan el papel del conocimiento en la construccion de resiliencia
organizacional y en la capacidad de respuesta frente a entornos dinamicos (Helfat & Martin,
2015; Ferraris et al., 2017).

De igual manera, los resultados aportan a la literatura de aprendizaje organizacional al
evidenciar que la creacion de conocimiento, aunque significativa, presenta un impacto
menor en comparacion con su transferencia y aplicacion. Este hallazgo es coherente con la
distincion clasica entre aprendizaje potencial y aprendizaje efectivo propuesta por Argyrisy
Schon (1978), la cual ha sido retomada por estudios recientes que seialan que muchas
organizaciones desarrollan capacidades para generar conocimiento, pero enfrentan
limitaciones para explotarlo estratégicamente (Crossan et al., 2011). En este sentido, las
MYPES analizadas parecen generar conocimiento a partir de su experiencia operativa, pero
su impacto en el planeamiento estratégico depende de su capacidad para sistematizarlo,
compartirloy, sobre todo, aplicarlo en la toma de decisiones. Desde una perspectiva practica,
los resultados evidencian que las MYPES en entornos de gran mineria deben priorizar la
aplicacion del conocimiento como eje central de su gestion organizacional. Esto implica no
solo acumular informacion o experiencia, sino transformar activamente ese conocimiento en
decisiones, acciones y mejoras operativas. La literatura ha demostrado que las
organizaciones que utilizan el conocimiento de manera efectiva presentan mayores niveles
de innovacion, desemperio y adaptabilidad (Alavi & Leidner, 2001; Santoro et al., 2018). En
este contexto, el principal desafio para las MYPES no es la falta de conocimiento, sino su
subutilizacion estratégica.

Asimismo, se evidencia la necesidad de fortalecer los mecanismos de transferencia'y
almacenamiento del conocimiento, ya que estos procesos permiten reducir la dependencia
del conocimiento individual y construir memoria organizacional. Argote y Ingram (2000)
destacan que la transferencia del conocimiento es un determinante critico del desempefo
organizacional, mientras que estudios recientes en pequefnas empresas subrayan que la
sistematizacion del conocimiento mejora la continuidad y sostenibilidad organizacional
(Cerchione et al., 2015). En el caso de las MYPES mineras, donde el conocimiento suele
concentrarse en el propietario o en pocos trabajadores, la falta de mecanismos de
transferencia limita significativamente su capacidad estratégica. De igual forma, los
resultados sugieren que el sequimiento y evaluacidon deben ser concebidos como procesos
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de aprendizaje organizacional mas que como simples mecanismos de control. En linea con
Argyris y Schon (1978), la evaluacion debe permitir no solo identificar desviaciones, sino
generar aprendizaje que retroalimente el proceso estratégico. Investigaciones
contemporaneas han demostrado que las organizaciones que institucionalizan el
aprendizaje a partir de la evaluacion presentan mayores niveles de resiliencia y capacidad
adaptativa (Crossan et al., 2011). En este sentido, las MYPES deben avanzar hacia modelos
de gestion donde la evaluacidn se convierta en un insumo para la mejora continua.

Otro aspecto critico es la necesidad de reducir la dependencia del conocimiento tacito.
Las MYPES en entornos de gran mineria operan frecuentemente con base en conocimiento
empirico no formalizado, lo que limita su escalabilidad y sostenibilidad. La literatura ha
sefalado que la formalizacion del conocimiento, a través de su documentacion y
sistematizacion, permite mejorar la eficiencia organizacional y facilitar la toma de decisiones
(Durst & Edvardsson, 2012). En este sentido, la transicion del conocimiento individual al
conocimiento organizacional se convierte en un requisito fundamental para el desarrollo
estratégico. Finalmente, los resultados evidencian que el planeamiento estratégico en
MYPES no requiere necesariamente altos niveles de complejidad, sino la incorporacion de
practicas simples pero efectivas, como el analisis basico del entorno, la identificacion de
oportunidades y riesgos, y la definicion clara de objetivos. Estudios empiricos han
demostrado que incluso niveles basicos de planificacion estratégica tienen efectos positivos
en el desempefio de pequefas empresas (Brinckmann et al., 2010). En entornos como la
mineria, caracterizados por alta incertidumbre, estas practicas permiten mejorar la
capacidad de adaptacion y reducir la vulnerabilidad organizacional.

10.3 Lineas futuras de investigacion

A partir de los resultados obtenidos, es posible identificar tanto las limitaciones del
estudio como las lineas futuras de investigacion, las cuales, en conjunto, permiten delimitar
el alcance de los hallazgos y orientar el desarrollo de investigaciones posteriores en el campo
de la gestion del conocimiento y el planeamiento estratégico en MYPES. En primer lugar,
una de las principales limitaciones radica en el disefio no experimental y de corte transversal,
lo que implica que los resultados permiten establecer relaciones significativas entre
variables, pero no inferir causalidad. En este sentido, futuras investigaciones deberian
avanzar hacia el uso de modelos causales mediante ecuaciones estructurales (SEM),
utilizando herramientas como AMOS o PLS-SEM, con el fin de evaluar efectos directos,
indirectos y relaciones de mediacion, lo que permitiria fortalecer la capacidad explicativa del
modelo propuesto. En segundo lugar, la recoleccién de datos en un Unico momento del
tiempo limita la comprension de la evolucion de las variables en contextos dinamicos. Esta
restriccion es especialmente relevante en entornos como la mineria, caracterizados por
cambios constantes. Por ello, se recomienda el desarrollo de estudios longitudinales, que
permitan analizar como la relacidon entre la gestion del conocimiento y el planeamiento
estratégico se transforma a lo largo del tiempo, capturando procesos de aprendizaje,
adaptacion y cambio organizacional.

Otra limitacion importante estd asociada al uso de un enfoque exclusivamente
cuantitativo, basado en encuestas estructuradas. Si bien este enfoque permite medir
relaciones entre variables, puede no capturar la complejidad de los procesos
organizacionales subyacentes. En consecuencia, futuras investigaciones podrian incorporar
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enfoques cualitativos, como estudios de caso, entrevistas en profundidad u observacion
directa, que permitan comprender de manera mas rica y contextualizada como se genera,
transfiere y aplica el conocimiento en las MYPES, asi como los procesos reales de toma de
decisiones estratégicas. Asimismo, el modelo analizado no considera la inclusion de variables
mediadoras o moderadoras, lo que limita la comprension de los mecanismos que explican la
relacion entre las variables principales. En este sentido, futuras investigaciones podrian
incorporar factores como el liderazgo, la cultura organizacional, el capital social o la
gobernanza territorial, los cuales han sido ampliamente reconocidos en la literatura como
elementos que influyen en la efectividad de la gestion del conocimiento y en los procesos
estratégicos. Adicionalmente, el estudio se desarrolla en un contexto especifico —las MYPES
en entornos de gran mineria—, lo que puede restringir la generalizacion de los resultados a
otros sectores econdmicos. Por ello, se sugiere realizar estudios comparativos sectoriales,
que permitan analizar si las relaciones identificadas se mantienen en otros contextos
productivos o si presentan variaciones en funcion del entorno econémico e institucional.

Finalmente, es importante considerar que el uso de instrumentos basados en
percepciones puede generar sesgos, como la deseabilidad social o la varianza comun del
método. En este sentido, futuras investigaciones podrian complementar los datos
perceptuales con indicadores objetivos o fuentes secundarias de informacion, lo que
permitiria fortalecer la validez de los resultados. Estas limitaciones no solo delimitan el
alcance del estudio, sino que también abren oportunidades para el desarrollo de nuevas
investigaciones que profundicen en el analisis de la gestion del conocimiento y su impacto
en el planeamiento estratégico. La incorporacion de enfoques metodoldgicos mas robustos,
el analisis longitudinal, lainclusion de variables contextuales y el uso de metodologias mixtas
permitirdn avanzar hacia una comprension mas integral y precisa de estos fendmenos en
entornos organizacionales complejos.

10.4 Conclusiones

A partir del analisis empirico y tedrico desarrollado en la presente investigacion, se
concluye que la gestion del conocimiento (GC) constituye un factor determinante en el
fortalecimiento del planeamiento estratégico (PE) en las MYPES que operan en entornos de
gran mineria. En particular, los resultados evidencian una relacion positiva, fuerte y
estadisticamente significativa entre ambas variables, lo que confirma que el conocimiento
no solo es un recurso organizacional relevante, sino un elemento central en la construccion
de capacidades estratégicas. Este hallazgo refuerza laidea de que la capacidad de las MYPES
para analizar su entorno, anticipar escenarios, tomar decisiones y evaluar resultados
depende, en gran medida, de cdmo gestionan su conocimiento organizacional.

Asimismo, el estudio confirma empiricamente la validez del modelo tedrico propuesto,
dado que todas las hipdtesis especificas (Hi—H12) fueron aceptadas, evidenciando que las
tres dimensiones de la gestion del conocimiento —creacion, transferencia vy
almacenamiento, y aplicacion— se relacionan de manera significativa con las cuatro
dimensiones del planeamiento estratégico —analisis de la situacion actual, analisis
prospectivo, decision estratégica y seguimiento y evaluacion—. Este resultado permite
afirmar que la gestidon del conocimiento influye de manera integral en todo el ciclo del
planeamiento estratégico, consolidandose como un proceso transversal que articula la
generacion, circulacion y uso del conocimiento en la organizacion. Un hallazgo
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particularmente relevante es que la aplicacion del conocimiento emerge como la dimension
mas influyente dentro del modelo. Este resultado sugiere que el valor del conocimiento no
radica Unicamente en su generacidon o disponibilidad, sino fundamentalmente en su uso
efectivo en la accion organizacional. En otras palabras, las MYPES que logran transformar el
conocimiento en decisiones concretas, practicas operativas y acciones estratégicas
presentan mayores niveles de estructuracidn estratégica. Este hallazgo es coherente con la
literatura que sostiene que el conocimiento solo adquiere valor cuando se traduce en accidn,
y refuerza la necesidad de promover una gestion orientada al uso del conocimiento mas que
a su simple acumulacion.

Por otro lado, la transferencia y almacenamiento del conocimiento también muestran
un papel significativo dentro del modelo, cumpliendo una funcion estructural clave al facilitar
la disponibilidad, accesibilidad y continuidad del conocimiento organizacional. Este
resultado evidencia que las MYPES que desarrollan mecanismos para compartirinformacion,
documentar experiencias y preservar conocimientos logran fortalecer sus procesos
estratégicos, especialmente en lo relacionado con el analisis y la evaluacion. En este sentido,
la construccion de una memoria organizacional se convierte en un elemento fundamental
para mejorar la calidad de la toma de decisiones y reducir la dependencia del conocimiento
individual. En contraste, la creacion de conocimiento, si bien presenta relaciones
significativas con todas las dimensiones del planeamiento estratégico, muestra un impacto
relativamente menor en comparacidn con las otras dimensiones. Este resultado sugiere que
la generacion de conocimiento, por si sola, no garantiza mejoras en la capacidad estratégica,
sino que su efectividad depende de su integracion con procesos de transferencia y aplicacion.
En otras palabras, el conocimiento creado necesita ser compartido, sistematizado y utilizado
para generar valor organizacional, lo que refuerza la importancia de abordar la gestion del
conocimiento como un sistema integrado de procesos interdependientes.

Finalmente, los resultados ponen en evidencia que las MYPES en entornos de gran
mineria presentan limitaciones importantes en la formalizacion del conocimiento, lo que
afecta su capacidad estratégica. Estas organizaciones suelen depender en gran medida del
conocimiento tacito del propietario o de un numero reducido de trabajadores, lo que dificulta
su transferencia, sistematizacion y aprovechamiento a nivel organizacional. Esta situacion
limita su capacidad para desarrollar procesos de planeamiento estratégico mas
estructuradosy sostenibles en el tiempo, especialmente en contextos caracterizados por alta
incertidumbre y volatilidad. En sintesis, la investigacion concluye que la competitividad y
sostenibilidad de las MYPES en entornos de gran mineria dependen no solo de los recursos
que poseen, sino de su capacidad para gestionar el conocimiento de manera estratégica,
integrandolo en sus procesos de planificacion y toma de decisiones. En este sentido, la
gestion del conocimiento se consolida como un pilar fundamental para el desarrollo
organizacional, la adaptacion al entorno y la generacion de ventajas competitivas en
contextos complejos.

10.5 Recomendaciones
A partir de los resultados obtenidos, se plantean una serie de recomendaciones
orientadas a fortalecer la gestion del conocimiento y el planeamiento estratégico en MYPES

que operan en entornos de gran mineria, considerando distintos niveles de intervencion:
organizacional, gerencial, institucional y académico. A nivel organizacional, se recomienda
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que las MYPES implementen practicas basicas y progresivas de gestion del conocimiento,
adaptadas a sus recursos y capacidades. Esto implica establecer mecanismos simples para
capturar, compartir y utilizar el conocimiento, tales como registros de experiencias,
reuniones de aprendizaje o sistematizacion de buenas practicas. Asimismo, es fundamental
promover el aprendizaje organizacional como un proceso continuo, donde los errores y
resultados operativos se conviertan en oportunidades de mejora. En este sentido, las
organizaciones deben avanzar hacia una logica donde el conocimiento no solo se genera,
sino que se integra activamente en la toma de decisiones, permitiendo mejorar la calidad de
sus diagnosticos, estrategias y acciones. La evidencia muestra que las organizaciones que
logran articular conocimiento y accidén presentan mayores niveles de desempefio y
adaptabilidad (Alavi & Leidner, 2001).

A nivel gerencial, resulta clave fortalecer las capacidades de liderazgo en torno a la
gestion estratégica y del conocimiento. Se recomienda desarrollar programas de
capacitacion para lideres y propietarios de MYPES, orientados a mejorar sus competencias
en analisis estratégico, toma de decisiones y gestion organizacional. Asimismo, es necesario
fomentar una cultura de aprendizaje, donde se valore el intercambio de ideas, la reflexion
sobre la experiencia y la mejora continua. En muchos casos, la excesiva centralizacion de
decisiones limita la circulacion del conocimiento y reduce la capacidad de adaptacion
organizacional. Por ello, se recomienda promover estilos de liderazgo mas participativos que
faciliten la distribucion del conocimiento y la construccion colectiva de soluciones, en linea
con enfoques contemporaneos de gestion organizacional. A nivel institucional, se sugiere
que los gobiernos, organismos de desarrollo y entidades vinculadas al sector productivo
disefien programas especificos de fortalecimiento para MYPES en zonas mineras, que
incluyan componentes de gestion del conocimiento y planeamiento estratégico. Estos
programas deben ir mas alla de la asistencia técnica tradicional, incorporando herramientas
practicas de aprendizaje organizacional y toma de decisiones. Asimismo, es importante
promover encadenamientos productivos entre la gran mineria y las MYPES locales,
facilitando su integracion en cadenas de valor mas complejas. Este tipo de articulacion no
solo mejora las oportunidades econdmicas, sino que también favorece la transferencia de
conocimiento y el desarrollo de capacidades. Adicionalmente, se debe facilitar el acceso a
capacitacion, tecnologias y plataformas digitales, que permitan a las MYPES mejorar sus
procesos de gestion y reducir brechas de informacion.

Finalmente, a nivel académico, se recomienda continuar profundizando en el estudio
de la relacion entre la gestion del conocimiento y el planeamiento estratégico,
especialmente en contextos de economias emergentes. Es necesario desarrollar modelos
tedricos y metodoldgicos adaptados a la realidad latinoamericana, considerando las
particularidades de las MYPES y de sectores como la mineria. Asimismo, se sugiere promover
enfoques interdisciplinarios, que integren perspectivas de la administracion, la economia, la
sociologia y el desarrollo territorial, con el fin de comprender de manera mas integral los
fendmenos organizacionales. La investigacion futura debe contribuir no solo al avance
tedrico, sino también a la generacion de soluciones practicas que fortalezcan la
sostenibilidad y competitividad de las MYPES.
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