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RESUMEN

En este momento se sabe que el cumplimiento de las metas de una
empresa se logrardn con acciones efectivas y eficientes en sus procesos,
mejorando sus operaciones e innovando en sus practicas administrativas para
ser mas competitivos en el mercado, buscando avanzar en generar ventajas
competitivas, identificando y documentando las mejores practicas que posee la
empresa, apoyandose en la Administracion del Conocimiento (AC) ya que es el
factor clave para producir ventaja competitiva. La Administracién del
Conocimiento se define como Ia informacidén que transforma algo o a alguien,
ya sea en funciéon de lograr acciones, o que el individuo o la institucién tengan
capacidad de adoptar una accion diferente o mas eficiente.

Cuando se desea implementar AC, en una organizacion, es probable que
se enfrente a problemas con los empleados, tales como la renuencia a
compartir su experiencia, porque el conocimiento de los otros compareros no
es tan valioso, para lograr capitalizar el conocimiento, es necesario auxiliarse
de la AC, como estrategia, ya que implica varias actividades que incluyen
identificacion, comparticion, distribuciéon, uso de tecnologia, para; capturar,
manipular y localizar el conocimiento, asi como también la utilizacion,
construccién y explotacion del capital intelectual , también considera relevante
la experiencia profesional, ya que reside en las mentes de los individuos, en
procesos o productos, los individuos forman parte del capital humano, uno de
los mas valiosos de la organizacion, la AC es considerada una practica o
disciplina que implica: gente, procesos y tecnologia.

Los empleados dentro de la empresa a través del tiempo adquieren
experiencia que se traduce en conocimiento, algunas empresas no valoran éste
concepto porque es intangible, es decir no se puede medir, por lo que no se
debe soslayar y tomar en cuenta para administrarlo y sacarle el mayor de los
beneficios. El conocimiento, se ha convertido en el recurso central dominante,
que no tiene limites geograficos, ya que se encuentra, de acuerdo a su
naturaleza, en dos formas; tacito y explicito, el primero es aquello que se
sabe, pero que no se puede expresar, el segundo es lo que puede ser
codificado en una forma tangible. Si éste se documenta en su momento, es de
gran ventaja para la organizaciéon y contarian con un capital valioso, de lo
contrario se “esfuma”. Una vez documentado se puede transferir a otros
departamentos dentro de la empresa o a otras unidades de negocios dentro de
la organizacion.
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INTRODUCCION GENERAL

El presente documento refleja un modelo propuesto para identificar y

documentar las mejores practicas.

La propuesta ha seguido el proceso que se describe detalladamente a lo
largo del documento. Primeramente se explica en el capitulo 1 antecedentes
gue hace énfasis en la introducciéon a la tesis, plantedandose el objetivo de la
investigacion, las limitantes, asi como la instrumentacion y producto final que
se realizd, a continuacion se plantea el capitulo 2 Marco Teobrico, en el cual se
incluyen las diversas definiciones de la Administracion del Conocimiento, sus
mediciones, conocimiento y toma de decisiones, software a utilizar, modelos y
sistemas que apoyan a la Administracion del Conocimiento, asi como la
documentacion del conocimiento, después se presenta el capitulo 3 Propuesta
de Metodologia, para ello se revisan una serie de modeios orientados a la
Administracion del Conocimiento y se selecciona el modelo de Creacion de
Conocimiento con el fin de describir su proceso de aplicacion en ésta
investigacion. Capitulo 4 se muestra el escenario de la empresa, donde se
plasma su informacién. Finalmente, el capitulo 5 refiere a trabajos futuros de

investigacion y conclusiones.
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ANTECEDENTES

Capitulo 1. Antecedentes

1.1  Introduccion

En este momento se sabe que el cumplimiento de las metas de una
empresa se lograran con acciones efectivas y eficientes en sus procesos,
disponiendo de la experiencia de sus empleados, mejorando sus operaciones e
innovando en sus practicas administrativas para ser mas competitivos en el
mercado meta, Sin embargo, es importante reflexionar en cada logro,
registrando las buenas acciones realizadas, con el fin de replicarlas en futuros
empleados y clientes, en busca de avanzar firmemente en generar ventajas
competitivas, pero écomo tendria o deberia identificarse y documentarse esas
mejores practicas en la empresa?. La presente investigacion de tesis promueve
el mecanismo de propuesta para identificar y documentar las mejores practicas
en una organizacion, recurriendo al concepto Administracién del Conocimiento.

1.2 Definicion del problema

El interés por abordar este tema de Administracion del Conocimiento, de
aqui en adelante abreviado como AC, se debe a ser incipiente en empresas
Mexicanas, resultando informacion escasa en éste contexto, siendo de interés
la investigacion debido a que existe un vasto campo por explorarse. Propuesta
para identificar y documentar las mejores practicas en una organizaciéon, que
se estan utilizando hoy en dia en la empresa mencionada, es posible que
puedan otorgar algunos beneficios a la misma, dentro del corto a mediano
plazo.

La AC, se define como la comparticion de aprendizajes, experiencias y
mejores practicas; agregando el intercambio de opiniones y experiencias. Esto
es, "no es suficiente, con el que cada obrero y empieado coloque una
aportacion de su experiencia en un dia laboral”; sino que es necesario, que sea
reflexionado al menos por alguien mas, para recibir una retroalimentacioén, asi
como el intercambio de otras experiencias, que eviten posibles fallas en el area
de manufactura.

El conocimiento, es un proceso de asimilacion y reflexion de una
reaccion sufrida, por una accion realizada por alguien. La experiencia crea
valor, siempre y cuando se asimile y reflexione, para evitar recaer en el dafio o
para intentar repetir (mejorar) un beneficio.

Para lograr el objetivo, se analizara el area de manufactura de una
empresa, iniciando de su mejor practica al momento en caso que la haya, asi
como su documentacion. Lo anterior se comprobard con las evidencias y
mediciones, producto de la investigacién de campo, de resultar que existe se
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evaluara su posible transferencia a otras dareas dentro de la misma
organizacion, para que a su vez sirva como base a otras empresas del ramo.

De acuerdo a Parise and Season, citados en Ranjit (2004), hay tres
objetivos para considerar la AC en una empresa:
1) Apalancar el conocimiento de la organizacion,
2) Crear nuevo conocimiento o promover la innovacion, e
3) Incrementar la colaboracidon, realzando el nivel de habilidades del
empleado.

La publicacion FORTUNE 500 revela que el 80% de las compaiias
cuentan con personal de apoyo para la AC para lograr ahorros operativos. Del
afo 1997 al afio 2000, Ford Motor ahorré $914 millones, justificado por la
eficacia de los programas AC; Chevron logré ahorros de $650 millones desde
1991, mientras que Texas Instruments ha ahorrado $1 billon desde que lanzé
los programas de AC a mediados de los 90’s. Complementando logros, en el
Foro Econdmico Mundial 2001, el 95% de los CEOs (Chief Executive Officer)
reconocen la AC como factor clave de éxito en sus empresas.

Por otra parte, segun el reporte de las 50 empresas Mexicanas mas
innovadoras (ver Anexo 1), menciona que demostraron la rentabilidad en
términos de inversiodn, cerca del 40% de los participantes efectuaron proyectos
en el orden de los $200, 000 a $1 millén de ddlares y 30% manifesté que su
iniciativa rebasé el millon. Algo relacionado con las tecnologias y practicas es
que los ERP, aun siguen manteniendo la delantera, 51% de las iniciativas
incluyeron algin componente de éstos, seguido por las soluciones de CRM
(48%).

Las tecnologias moviles (handhelds, gireles LAN) también tomaron
fuerza en 2002 dentro de los proyectos IT (35%), igual las iniciativas para la
administracién de la cadena de suministro (SCM) con 29% y el B2C (30%). Las
estrategias de voz sobre IP también fueron proyectos con 33% de incremento.
Otro dato es que todas las iniciativas IT estan fuertemente respaldadas por
soluciones de seguridad (40%), tales como monitores, deteccién de intrusos y
planes de contingencia. También se tiene que el Centro de Sistemas de
Conocimiento (CSC) ha difundido la AC en 39 empresas a través de proyectos
que: 9 son Mexicanas; 6 con proyectos de AC y 3 proyectos de estrategias
basadas en conocimiento (Anexo 10).

México esta enfrentando grandes retos de competitividad y globalizacion
a gran ritmo, repercutiendo en la sociedad y la economia nacional; por ello, la
innovacion, la formacién de recursos humanos, y las nuevas tecnologias son
los factores dominantes de los procesos actuales y futuros del crecimiento
economico (PEUE, 2002).
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Para la presente investigacion, se propuso el modelo SECI, de Nonaka y
Takeuchi (1995) Creacién de Conocimiento, en el que intervienen los procesos:
Socializacién: donde la auto trascendencia se torna importante para obtener el
conocimiento tacito a tdcito; Exteriorizacion: se trata de la conversion del
conocimiento tacito a explicito; Combinacion: se realiza el proceso de combinar
el conocimiento explicito a explicito. Interiorizaciéon: proceso en el cual se
convierte el conocimiento explicito a tacito (Figura 1).

Figura 1. Modelo propuesto para la creacion del conocimiento.
Fuente. Nonaka y Takeuchi (1995), modificado.

1.3 Objetivo de la investigacion

Propuesta para identificar y documentar las mejores practicas en una
organizacién, con el fin de analizar y evaluar la funcionalidad de los procesos
actuales. Enfocados a la obtencién de las metas asignadas, para determinar si
las practicas son las adecuadas para el area, de lo contrario adoptar una
nueva.
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1.4 Limitacion y delimitacion de la investigacion

Limitacion

o Los factores estratégicos, como: las finanzas, el mercado,
procesos de elaboracién de productos, por mencionar algunos, no
se revelan facilmente a agentes externos.

o Incertidumbre del tema a desarrollar, por su poca difusion en el
medio.

o La cantidad y calidad de informacidon que se obtenga para cada
caso, dependen en gran medida de la apertura de la organizacion.

o La realizacién de un analisis integral, de interrelaciones entre

factores estratégicos, operativos, humanos y tecnoldgicos, es muy

compleja y esta sujeta a la disposicion de la organizacion para
permitir que el investigador realice una observacién exhaustiva.

La disposicion de colaboracion de los empleados entrevistados.

(o]

o Restriccion de empleados a entrevistar.

o Enfoque de investigacion en una sola area de la empresa.

o Dada la politica de la empresa y el escaso recurso humano en el
departamento, se reduce la muestra.

o No revelar el nombre de la empresa.

o No revelar informacién personal del recurso humano entrevistado.

o No se proporcionan documentos oficiales de la empresa.
Delimitacion

o Dado el poco tiempo disponible para viajar, la investigacién se
realizara en una empresa de Nuevo Ledn.

1.5 Producto Final y contribucion esperada

El producto final de esta investigacidon es una propuesta para identificar
y documentar la mejor practica en una organizacion.

La contribucién de ésta investigacion es proponer un modelo que integre
el proceso de difusion del concepto de la AC dentro de una organizacion;
ademas de contribuir en el cdmo desarrollar cada uno de los procesos
involucrados del modelo de Nonaka y Takeuchi.
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En resumen, en este capitulo se conocid la importancia y los beneficios
de la AC en las organizaciones; también se plantearon objetivos, limitaciones y
delimitaciones para ejecutar un modelo propuesto que permita identificar las
mejores practicas de una organizacibn que fomenta la creacion de
conocimiento.
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Capitulo 2. Marco Teodrico.

Hoy en dia, las empresas se preocupan por innovar para generar una
ventaja competitiva sostenible, y para lograr esto, se requiere investigar, éQué
estan haciendo el resto de las empresas exitosas? Por su alto rendimiento,
¢Qué elementos dominantes permiten el crecimiento de la empresa?, ¢Cudles
elementos son iguales a mi empresa para adoptar sus formas de hacer las
cosas? Bullinger (1999).

George (1972), citado en Winder (2003) menciona que, desde millares
de afios, han existido los esfuerzos organizacionales, como el planteamiento,
organizacion, conduccion de actividades, que controlan los grandes proyectos,
y esto demuestra que la organizacion y la Administracién han formado siempre
parte de la sociedad.

Drucker (1959), fue el primero, que definio el término del conocimiento
en “No capital”, es la nueva base de la abundancia, "El conocimiento, se ha
convertido en el recurso central dominante, que no tiene limites geograficos".
Actualmente, el activo verdadero es capital intelectual, también conocido,
como Capacidad Intelectual del empleado, AC, Capital del Conocimiento,
Intelecto Profesional u Organizaciones que Aprenden.

Buscando definir la administracion del conocimiento, segun Drucker,
citado en Portales KMS (2005), el conocimiento lo define como la informacion
que transforma algo o a alguien, ya sea en funcién de lograr acciones, o que el
individuo o la institucién tengan capacidad de adoptar una accién diferente o
mas eficiente. La AC, es el proceso donde las organizaciones generan valor, a
partir de su capital o sus activos intelectuales; esto es, implica compartirlos y
aprovecharlos entre empleados, departamentos, directores, e incluso a otras
universidades. Por lo tanto, AC es un esfuerzo por descubrir nuevas y mejores
practicas, informa Davenport, citado en Portales KMS (2005).

Serrano (2005) explica: Cuando se desea implementar AC en una
empresa, es probable que se enfrente a problemas con los empleados, tales
como la renuencia a compartir su experiencia “porque el conocimiento de los
otros compaferos no es tan valioso,” o simplemente no colaborar en la
estrategia de la empresa.

2.1 ¢éQué es la Administracion del Conocimiento?

Para lograr capitalizar el conocimiento, es necesario auxiliarse de la AC,
como estrategia. De acuerdo con Wiig, citado en Sarmento (2005) implica
varias actividades que incluyen identificacion, comparticiéon, distribucion, uso
de tecnologia, para; capturar, manipular y localizar el conocimiento, asi como
también la utilizacién, construccién y explotacion del capital intelectual.
Adicionalmente, Dutta citado en Holsapple y Jones (2005) ha encontrado qué,
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la AC, es una fuente critica de ventaja competitiva, pues se considera como
parte importante, en el tenor del funcionamiento dentro de las organizaciones;
asi mismo, Dyer y Singh, citados en Sivacumar y Roy (2004) han encontrado
ventajas de la AC, en cuanto a la productividad, la eficiencia, y la eficacia.

La AC, considera relevante la experiencia profesional, ya que reside en las
mentes de los individuos o en los procesos, productos, y relaciones, por lo
tanto, es un elemento importante del capital intelectual de una organizacién
(Zack, citado en King, 2006).

En la AC, los individuos forman parte del capital humano, uno de los mas
~ valiosos de la organizaciéon. De ninguna manera, el objetivo no sera hacer
sistemas que piensen por las personas, la gente, es y seguira siendo un factor
fundamental. Lo que se quiere alcanzar, es qué, con éstos modelos y
herramientas, las personas puedan tener, una percepcion mas completa de la
realidad y utilicen su creatividad en la bisqueda de soluciones a los problemas
que enfrentan. Y aqui estriba el principal apoyo de la Inteligencia de Negocios
de AC, que viene siendo el ofrecer ésta percepcion, el andlisis y la toma de
decisiones seguiran siendo tareas del capital humano, (Olavarrieta, 2007).

La AC, es una practica o disciplina que implica: gente, procesos Yy
tecnologia (Tobin, 2003). Es una estrategia para identificar, sistematizar y
desarrollar el universo de capitales de la organizacion (Carrillo, 2001),
incluyendo identificacién y comparticion (Wiig, 2002), si se pone en ejecucion
correctamente con la cultura de usuarios y administracion (Serrano, 2005)
mas claramente seran las metas definidas. Una iniciativa de AC, puede mejorar
la productividad y eficacia de una organizacion entera, resultando una ventaja
competitiva (Dutta, 1997). La AC, es una meta dentro de una empresa, y las
compaiias deben su éxito, a que han estado extendiendo las practicas a través
de otros departamentos de la organizacién, menciona Tobin (2003).

2.2 Objetivos de Administracion del Conocimiento.

Existen tres objetivos de AC en una organizacidn, que se deben tomar
en cuenta: 1) apalancar el conocimiento; 2) crear nuevo conocimiento y 3)
promover la innovacién; incrementar la colaboracién, realzando el nivel de la
habilidad de los empleados. Lo mas comun de los programas de AC, implica el
desarrollo de un repositorio de conocimiento, para formar y consolidar las
practicas de las comunidades. Estas ultimas dos, conjuntamente, direccionan
todo lo correspondiente a los tres objetivos ya mencionados con anterioridad.
Los diversos beneficios de AC, como una estrategia son: reducir la pérdida de
capital intelectual (CI) de los empleados que se van; reducir los costos de
desarrolio de un nuevo producto/servicio; incrementar la productividad de
trabajadores, haciendo el conocimiento mas accesible para todos los
empleados y por lo tanto, incrementar la satisfaccion del empleado.
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Por otra parte, se tiene qué, existen cuatro aspectos que se deben
considerar, ya qué entran en juego con respecto al conocimiento, y ademas
qué, contribuyen al desarrollo total del aprendizaje organizacional, estos son:
la cultura, tecnologia, infraestructura y las medidas, si las compafiias saben
usarlos, pueden lograr generar valor y entregar excelentes productos para el
mercado. Cada uno es esencial y es insuficiente sin los otros. Todos trabajan
juntos y producen éxitos sustentables.

De los cuatro aspectos ya mencionados, la cultura, es quizas el mas
potente y mas dificil para manejar. Ya que es ahi, donde radica toda la
historia, tanto en lo personal, como en las organizaciones, es la idiosincrasia
de los pueblos, son las reglas no escritas, y de los usos sociales que afectan al
comportamiento de todos los empleados. Se tiene la tecnologia, qué, es uno de
los importantes contribuidores de AC, como ejemplo, se puede citar el uso de
las tecnologias Internet/Intranet/Extranet, que han impulsado un profundo
efecto, en la habilidad de la gente para compartir conocimiento y practicas
efectivamente.

Tal infraestructura, incluye transferir mecanismos, como lo son:
tecnologia, procesos de trabajos y redes de gentes, estrategas de alto nivel,
para asegurar qué, las mejores practicas fluyan en todas partes de la empresa.
Esto, también incluye la estructura organizacional y los roles para soportar los
procesos. Los responsables de los negocios que tengan conocimiento de lo que
manejan en sus compafiias, deberan realizar los ajustes necesarios, en caso de
que se requiera, para asegurar maximizar retornos a la organizacién. El
conocimiento aplicado en los procesos de negocio, cultura corporativa, mejores
practicas, core competencies, habilidades, o vision estratégica, son partes
criticas del total de stock del conocimiento en una organizacion. Como ya se ha
comentado con anterioridad, las medidas del conocimiento aln se encuentran
en la etapa naciente, por lo que hay mucho por trabajar en éste aspecto, sin
embargo, los responsables del negocio, asi deben realizar sus operaciones,
utilizando sus conocimientos e ir ajustando esas medidas originales.

2.3 ¢Por qué Administracion del Conocimiento?

La razon por la cudl se ha seleccionado la estrategia de AC, es para
aprovechar los beneficios que otorga a las organizaciones y sélo aquellas que
han emprendido en implementar éstos programas han salido beneficiados en
ese tenor. Por ejemplo, por citar un caso, de 1997-2000, la compafia Ford
Motor, ahorré $914 millones, principalmente debido a la eficacia de los
programas de KM (publicacion FORTUNE 500). El 95 por ciento de los CEOs
(Chief Executive Officer) mencionaron qué, la AC es critico al éxito, en todas
las organizaciones. Tal acontecimiento viene a demostrar la efectividad de la




Capitulo 2 11
MARCO TEORICO

AC, por lo que se debe considerar dentro de sus estrategias, para lograr
ahorros.

Con el aumento de alianzas, en el segmento de la industria, estudios
demuestran qué, usando un acercamiento basado en el conocimiento, logran
grandes beneficios y se tornan mas eficaces, asegurando asi el éxito, aluden
Parise y Season, 2002 citados en Ranjit (2004).

El impacto de AC, en el desempefio dentro de las organizaciones, esta
muy vinculado a la capacidad de una organizacion, para identificar dénde la
AC, serda de mayor valor agregado para que contribuya a su mercado con
fuerza. El mejor y mas ldgico acercamiento para medir el impacto de AC en el
desempefio de organizacion, es la relacién de la medida de los sistemas de AC,
con el rendimiento general de las medidas de la organizacion, o para proyectos
individuales o procesos. Aunque es intuitivamente claro que el conocimiento es
uno de los principales generadores de valor en cualquier organizacion
empresarial, pero, cuando se trata de poner un numero a éste valor, se torna
demasiado dificil, y no se debe soslayar que el conocimiento es una de las
ventajas claves para las organizaciones, Ahmed (1999) citado en Ranjit
(2004).

2.4 Medicién del Activo del Conocimiento.

En la Tabla 1, se muestran algunas de las medidas usadas actualmente,
por los activos del conocimiento o capital intelectual (CI). Nétese que en esa
tabla, hay métricas orientadas a los humanos que son también usados en
procesos de medidas. Algunas de éstas métricas, caen en el campo de AC,
como tentativa para cuantificar y medir el capital humano y activos de
conocimiento. Las métricas de hoy, utilizadas para medir activos de
conocimiento o IC han sido desarrolladas en base a: estudio de grupos de
administracion de capital intelectual, en 1998 (Ahmed, 1999); el reporte de
contabilidad de administracion Canadiense, en medicion de activos de
conocimiento (CMS, 1999), Ross (1998) estudiaron y publicaron el reporte, y
el reporte de capital intelectual universal (Von Krough, 1999).




[ AireE
1)Beneficios resultantes de nuevas
operaciones de negoocios
2)Retorno en valor activo neto
3)Total Activos

4) Réditos resultantes de nuevas operaciones de
negocios

5) Valor de mercado

6) Patentes pendientes

7) Retorno en activos netos resultantes de
nuevas operaciones de negocios

1)Compartir mercado
2) grado de cliente
3) Cliente indexado satisfecho

4) Numero de nuevos clientes/ nuevos mercados/
cargas

5) Ventas anuales/ clientes

6) Promedio del tamafio de clientes

7) Promedio de tiempo de contacto de cliente para

Jrespuesta a ventas

1)Gasto administrativo/ingreso total
2) Tiempo de procesamiento/pagos foraneos
3) Computadoras/empleados

4) Contratosarchivados sin error
5) Cumplimiento de calidad corporativa
6) Investigacion en TI

8) Cociente de contacto de ventas a ventag
cerradas

1) Entrenamiento, costo/empleado
2) Duracion promedio del cliente con laj
compaiiia (meses)

3) R&D invertido en investigacion basica

4) R&D invertido en investigacion en disefio d
producto

5) Inversion en apoyo en nuevos productos ¥
entrenamiento

6) Indice de satisfaccion del empleado
7) Relacion inversion/cliente

8) Costo entrenamiento/costo administrativo
9) R&D inversion en aplicaciones

1) Promedio de afios de servicio con la compaiiia

2) Nimero de empleados
3) Numero de gerentes
4) Empleados/Réditos

5) Volumen de ventas del empleado
6) Nimero de gerentes mujeres

7) Beneficios/empleados

8) Promedio edad de empleados

9) Numero de exentos de tiempo completo
10) Promedio edad de empleados extentos de

tiempo completo
11) Porcentaje de gerentes de la compaiiia con
grados avanzados
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Se resalta la importancia de las medidas del conocimiento, en todas las
etapas de su desarrollo. Sin embargo, para entender mas acerca del desarrollo
de las meétricas, es importante entender los procesos y el marco qué,
actualmente permiten las organizaciones para manejar el conocimiento.

2.5 El conocimiento y la Toma de Decisiones.

El conocimiento, de acuerdo al diccionario de la Real Academia Espafola,
se define de la siguiente manera: es la facultad de entender y juzgar las cosas;
ciencia: conjunto de nociones e ideas que se tiene sobre una materia, otra
definicion: de acuerdo al diccionario American Heritage, conocimiento es la
“suma de lo que ha sido percibido, descubierto o aprendido”, siempre han
existido diversas fuentes de conocimiento: intuicion, tradicion, sentido comun,
autoridad, ciencia; debido a qué, las primeras cuatro carecen de ciertas
caracteristicas que permiten la validez del conocimiento, se tomara Unicamente
en cuenta el método cientifico, (Marcos, 2001).

Esto es, por mencionar algunas definiciones ya que para nuestro
trabajo, se visualiza desde otra perspectiva, es decir cdmo es que se produce,
y cudles son sus elementos que intervienen. El conocimiento; es la
combinacion de datos e informacion, a los cudles, si se le agrega el juicio, las
habilidades y la experiencia de las personas, el resultando sera un activo
valioso para la organizacién, para que se pueda utilizar como apoyo en la toma
de decisiones, (Newell, citado en Sarmento (2005).

El conocimiento se puede encontrar en papeles, graficas, planos, libros,
documentos, en bases de datos, repositorios y en las personas. Hoy en dia, en
la nueva economia, se basa en la creacién de valor mediante el uso y
explotacién de bienes intangibles, como lo es el conocimiento. Esto indica qué,
los productos y servicios valen por lo que saben aquellas personas quienes los
fabrican (bien intangible) y no por el material del cudl estan fabricados (bien
tangible). Se tiene qué, la experiencia profesional y el conocimiento, son
tacitos en su forma natural, y debe buscarse la forma de hacerlos explicitos,
codificarlos y comunicarlos a quienes no lo poseen. Los métodos tradicionales
de convertir conocimiento tacito de un individuo a otro, mediante aprendices,
son a menudo ineficientes y demasiado costosos por estar en modo primario,
(Huber, 1991; citado en King, 2006). Administracion de la experiencia: el
conocimiento se adquiere a través del tiempo, de la experiencia, ya sea en
libros o tutores, o cualquier aprendizaje informal, se refiere a lo que hicimos y
lo que nos sucedié en el pasado, aqui se localizan las bases de datos de
lecciones aprendidas y mejores practicas.

Toda organizacion por pequefia que parezca, genera su propia historia,
dentro de la que se encuentran entre otras; riquezas, ideas y datos, los cuales
al ser reflejados en numeros, palabras, marcas o caracteristicas, siendo la base
para la generacion de informacién. Cuando se entrelaza ésta informacién y la
experiencia propia de la organizacién, se genera el conocimiento, un valor
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prioritario para una oportuna y eficaz toma de decisiones, tal como mencionan
Bolafos y Newell citados en Sarmento (2005).

Por esto, la informaciéon y el conocimiento se estan convirtiendo en los
recursos competitivos mas importantes (Bettis y Hitt, 1995). Sin embargo, las
organizaciones desafian innumerables impedimentos, tales como:
consolidacién y manejo del conocimiento; actividades de la fabricacion. Las
actividades del conocimiento son dificiles de supervisar y controlar, porque
solamente una parte del conocimiento es proporcionada por la organizacion; la
otra, por los individuos, como sugerencia a lo anterior, se propone un sistema
estratégico para la AC, asi como también las maneras de transformar
conocimiento individual en organizacional (Ganesh, 2002).

Las organizaciones, para lograr mayor conocimiento base fundamental
para la toma de mejores decisiones, deben considerar el crear un Centro de
Competencias de Inteligencia de Negocios (BICC por sus siglas en inglés), para
esto, se requiere de un equipo interdisciplinario y multifuncional, qué
promueva constantemente el uso efectivo de la Inteligencia de Negocios (BI)
dentro de la empresa. En un estudio realizado, se muestra qué, uUnicamente el
38% de las empresas utilizan el BI de manera general, el objetivo del BICC, es
facilitar la transferencia de conocimiento; distribuir las capacidades para el
andlisis de datos; aconsejar y capacitar a los usuarios, en coOmo usar mejor su
informacién; alentar la innovacion y la investigacion, y finalmente asegurar la
transformacién de las ideas en acciones que trasciendan en beneficios
tangibles. El BICC, establece las bases para interpretar y aplicar el
conocimiento adquirido, asi como también, es un proceso no un proyecto
temporal, y por ultimo, el éxito depende de las personas, se puede dilucidar,
qué, una buena tecnologia debe mezclarse con personas calificadas, procesos
eficientes y una cultura para fomentar la toma de decisiones, basada en
analisis de datos, (Cobo, 2008)

Por otro lado, el conocimiento es considerado como la misién relevante
para toda organizacion, ya que se relaciona directamente con el negocio,
tomando en cuenta la misién y objetivos actuales de la organizacion, se
obtendran buenos resultados, alude King (2006). Desde hace algun tiempo, las
empresas cuentan con soluciones empresariales, qué, en base al analisis de la
informacién ayudan a la toma de las mejores decisiones para el negocio. Es
preciso saber ¢Si la decision tomada fue la correcta? y ¢éCdmo se podria
aprovechar la experiencia qué dejo esa decision?, (Olavarrieta, 2007).

2.5.1 El Conocimiento Tacito.

El conocimiento se encuentra de acuerdo a su naturaleza, en dos
formas; por un lado se le conoce como tacito y por otro, como explicito, se
abordara primeramente hablar del primero: dicho conocimiento, es aquello que
se sabe, pero que no se puede expresar, (Baumard, citado en Hislop, 2002).
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Es dificil expresarlo en palabras o codificarlo en documentacién. Incluye ambas
habilidades; las fisicas por un lado, como la de manejar una bicicleta; y las
cognoscitivas (capaz de conocer o comprender) por el otro, que vienen a ser
los sistemas de valor que la gente posee. Una de sus principales
caracteristicas; es personal, es decir que reside dentro de los individuos y es
dificil de diseminarlo (separarlo), Roberts, {citado en Hislop, 2002). Este, es
visto como colectivo en la naturaleza, y es reconocido como intrinseco dentro
de una cuitura particular y un contexto social, (Szulanski; Leonard y Sensiper
citados en Hislop, 2002). Por ejemplo; el sistema de valor que la gente posee,
tiene un elemento colectivo que se asemeja a la relacion de ideas que circulan
dentro de un entorno social particular, que existe dentro de la gente, Pan y
Scarbrough, (citados en Hislop, 2002). Un tipo especifico de conocimiento
colectivo: es aquello que se encuentra dentro de las comunidades, Brown;
Duguid; Lave y Wenger (citados en Hislop, 2002). Tales caracteristicas ya
mencionadas hacen la comparticion de dicho conocimiento mas dificil, y
consumen demasiado tiempo para obtenerlo, Leonard; Sensiper; y Roberts
(citados en Hislop, 2002).

Von y Hippel (1994): emplearon el término pegajoso para adecuar ésta
caracteristica a tal conocimiento, ejemplificandolo de ésta manera, porque es
demasiado dificil de separarlo donde se encuentra adherido. Para la
incorporacion natural de éste conocimiento y compartirlo exitosamente, se
requiere de una comunicaciéon activa y directa entre los individuos, Lam;
Storey y Barnett (citados en Hislop. 2002). Asi, de éste modo, es compartido
socialmente por medio de los diferentes idiomas e historias, Brown y Duguid
(citados en Hislop, 2002). A mayor demora de incorporar éste conocimiento en
los valores sociales y culturales, en lo futuro se incrementara la dificultad para
compartirlo. Un consenso general en estas caracteristicas, en especial los que
lo comparten via sistemas de tecnologia de la informacion, conducen a la
conclusién universal de que, no es dificil, sino imposible de obtenerlo.
Fundamentalmente, la dificultad de diseminar el conocimiento tacito en
explicito y la forma objetiva de realizarlo, es el prevenir compartirlo via
sistemas de la tecnologia de la informacidn, Boland (citado en Hislop, 2002),
quiénes a su vez, sugirieron qué, esto si es posible (o sera posible en el futuro
cercano) para compartirlo electrénicamente.

El conocimiento que es dificil de articular y por lo tanto dificil de
transferir, se etiqueta como; “conocimiento tacito.”, (Polanyi, citado en
Gubert; Geib; Kolbe y Brenner, 2003). De Igual manera, ha sido
recientemente denominado, por él término "conocimiento implicito", debido a
qué, se encuentra en los individuos y se hace necesario primeramente
documentarlo para convertirlo en conocimiento explicito. El conocimiento
tacito: es subjetivo, y se encuentra incorporado dentro de los valores
culturales y la idea es de que aquellos que lo poseen, puedan solidificarlos en
un forma objetiva (explicito), (McAdam y McCreedy, 2000).
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2.5.2 Conocimiento Explicito.

Se define conocimiento explicito: como aquello que puede ser codificado
en una forma tangible, por ejemplo: las teorias cientificas publicadas en
documentos (Nonaka y Takeuchi, citados en Johannessen, 2001). También, es
nombrado como conocimiento objetivo, ya que proviene de informacién acerca
de hechos que pueden ser codificados en férmulas, disefios y reportes,
(Bolisani y Scarso citado en Hislop, 2002).

El conocimiento que se puede articular facilmente, se etiqueta como;
“conocimiento explicito. (Polanyi, citado en Gubert; Geib; Kolbe y Brenner,
2003). -

De acuerdo a la perspectiva objetivista, dicho conocimiento tiene las
siguientes caracteristicas:

- La primera, de acuerdo a su naturaleza: es objetivo, la idea es
desarrollar un tipo de conocimiento y entendimiento que esté libre de
subjetividad individual, (McAdam y McCreedy, 2000).

- Segunda, tal conocimiento es independiente al cuerpo humano, es
confiable y objetivista en una diseminacion entera, (Blacker y Scarbrogh
citados en Hislop, 2002). Puede existir en un nimero de formas, incluyendo
documentos, diagramas y sistemas de computadoras o ser diseminado en
artefactos fisicos, tales como maquinaria o herramientas, (Pan; Scarbrough; vy
Roberts citados en Hislop, 2002).

~ La tercer idea es qué, el desarrollo y creaciéon de conocimiento explicito
puede ser separado de éste uso, aplicacién y de la realizacion de las practicas
especificas, es decir, de los procesos y del ser humano. De ésta perspectiva,
el desarrollo y produccion del conocimiento es visto como proceso intelectual,
dicen Barnes y Gherardi, citados en Hislop (2002). Asi, de ésta perspectiva,
dos dicotomias son asumidas para existir entre el saber y hacer; y entre el
cerebro y el cuerpo.

La “dicotomia” significa segln la Real Academia de la Lengua Espafiola;
divisién u oposicion entre dos cosas. Aclarada tal definicidon, se asevera que el
conocimiento puede ser clasificado en dos diferentes categorias: conocimiento
tacito y explicito (Nonaka y Takeuchi, citados en Johannessen, 2001).

2.6 Aplicaciones computacionales para documentar la
Administracion del Conocimiento.

Para procesar, almacenar, transferir, documentar la informacién es
necesario conocer qué herramientas tecnoldgicas se encuentran disponibles y
cuales son sus aplicaciones para cumplir los objetivos que se tengan sefialados
en cada una de las organizaciones, bajo que infraestructura deben apoyarse, a
continuacion se indican algunas, esperando sea de utilidad.
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Tal como lo menciona Ruggles citado en Valerio (2001), la siguiente
clasificacion ayuda a reconocer diferencias entre las aplicaciones de software
que pueden soportar los procesos de AC y otras tecnologias que dan soporte a
estas aplicaciones a las que se les denomind infraestructura.

Infraestructura: plataforma donde se construyen las soluciones o
aplicaciones de AC, todos los repositorios de informacién estructurada (bases
de datos) o no estructurada (correos, documentos); el groupware que facilita
el soporte necesario a las actividades de colaboracidn para compartir
conocimientos, los servicios de redes y telecomunicaciones que permiten hacer
enlace para los grupos de trabajo.

Repositorios de almacenamiento: aqui se ubican todos los medios de
almacenamiento de informacién encontrados bajo el nombre de bases de
datos, bases de conocimiento e incluso, data warehouses. Dichos elementos
sirven como bodegas de almacenamiento de informacién. Lo fundamental de
estos repositorios es la explotacion de la informacién, no el almacenamiento en
si.

Tecnologias de red: corresponde a todos aquellos protocolos y avances
en el ramo de las telecomunicaciones que permiten la creacion de redes en
cualquiera de sus modalidades incluyendo Intranet, Extranet e Internet y el
flujo de informacion entre ellas.

Plataformas de aplicaciones: elemento clave y determinante en la
seleccion de una herramienta para AC ya que éstas son la base sobre las que
se ejecutan las aplicaciones. Y son Lotus Notes y Microsoft como dos grandes
rivales.

Tecnologias de inteligencia artificial: tecnologias que utilizan modelos y
metodologias alrededor del conocimiento; incluyen sistemas multiagentes,
aprendizaje y razonamiento automatico y agentes inteligentes.

Aplicaciones: son construidas sobre la infraestructura para proveer
acceso a las bases de conocimiento. La mayoria de las veces utilizan las
tecnologias de red para lograr la colaboracion a través de portales de
informacion empresarial, sistemas avanzados de busqueda y consultas en
Web. Dichas aplicaciones para usuarios son tnicamente la interfase con la cudl
ellos interactian para lograr acceso al conocimiento. Por mencionar algunas
aplicaciones; DSS (Decisibn Support Systems) (Sistemas de soporte a la
decisién), CRM (Customer Relationship Management).

Ninguna empresa es igual, por lo que se deben tener consideraciones
particulares en cada una, como lo dijo Ruggles citado en Valerio (2001), para
cada empresa existen necesidades diferentes, por lo que se debe buscar
herramientas que se ajusten a esa necesidad, para asi llegar a cumplir el
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objetivo de proporcionar un elemento de apoyo que permita a través del
manejo del conocimiento de la organizacién la toma de mejores decisiones.

La experiencia de los empleados en toda organizacion se debe tomar en
cuenta y aun mas alla, ver la manera de capturarla, almacenarla para que se
encuentre disponible para todos los empelados y tomar decisiones rapidas,
como lo menciona Ruggles citado en Valerio (2001), la clave de AC es obtener
ventaja de la experiencia de sus propios empleados y apoyarios a encontrarla
dentro de la organizacion, la AC se centra en la optimizacion vy
aprovechamiento de los recursos de informacion.

Las herramientas poseen ciertas caracteristicas y de acuerdo a esto
tienen su clasificacion, como lo sefiala Ruggles citado en Valerio (2001), a
través de los procesos de AC y las caracteristicas con que cuentan las
herramientas tecnoldgicas se han detectado las siguientes areas de aplicacion
de las herramientas tecnoldgicas en la AC.

Inteligencia empresarial: se consideran las herramientas necesarias para que
la empresa tome las mejores decisiones para el negocio, apoyado por fuentes
internas como externas, por citar algunas aplicaciones de esta area son: CRM
(Customer Relationship Management) (Administracion de relaciéon con el
cliente), SCM (Supply Chain Management) (Administracion de la cadena de
suministro), DSS (Decisién Support Systems) (Sistemas de soporte a la
decisién), Business Intelligence (BI), Ruggles, citado en Valerio (2001).

Aprendizaje organizacional: para el manejo del aprendizaje, el desarrollo de
competencias de su personal. Se tiene el uso de tecnologia y aplicaciones
como Network Mapping, Yellow Pages, Diccionarios, Simuladores vy
Herramientas de Soporte a la capacitacion.

Procesos: para registrar procesos operativos en forma automatizada,
obteniendo nuevas fuentes de ahorros y areas de oportunidad para mejorar la
calidad de su administracién y satisfaccién de sus clientes. Se pueden auxiliar
de las bases de datos de procesos y aplicaciones de Workflow.

Competencias: hoy en dia se torna importante el desarrollo de competencias
organizacionales y personales de para sustentar la oferta de valor, para esto se
encuentran las bases de datos de competencias.

Administracion de la experiencia: todo lo que hemos realizado en el pasado,
estudios, trabajos. Podemos apoyarnos en las bases de datos de lecciones
aprendidas y mejores practicas.

Por otra parte existen algunos beneficios al hacer uso de las tecnologias
en la AC:
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a) Aseguramiento de la memoria organizacional: la manera en como
almacenar la experiencia para estar disponible de manera digital, visual o
auditiva, se puede apoyar a través de las herramientas que utilizan formas de
almacenamiento como bases de datos o simplemente a través de archivos
planos, tal como lo hacen algunos sistemas de mensajeria sincrona y los
manejadores electrénicos.

b) Aseguramiento del flujo de conocimiento: asegurar que la informacién se
transfiera a un lugar remoto es de gran ayuda para la organizacion, se pueden
utilizar medios electronicos.

c¢) Facilitacion del trabajo colaborativo: hoy en dia se requiere de trabajo en
equipo y para ello se puede apoyar para interactuar entre individuos, las
herramientas tecnolégicas como portales, el correo y chats corporativos.

Para seleccionar una herramienta adecuada se debe tomar en cuenta
realizar un previo analisis de los procesos de AC, y también hay que considerar
que las herramientas para que tengan éxito depende de factores no técnicos
como el factor humano, procesos organizacionales y cultura, es un todo, sin
uno de éstos no funcionan los demas.

La AC, necesita los métodos, tecnologias y herramientas adecuadas para
una implementacién exitosa (Duffy, 2001; Gupta, 2000; Marwick, 2001). Un
sistema de administraciéon de conocimiento (KMS) facilita la AC para asegurar
el flujo de conocimiento de las personas quienes saben, équiénes son los que
necesitan dicho conocimiento dentro de la organizacién?, mientras el
conocimiento se desarrolla y crece durante el proceso. Una variedad de
herramientas y tecnologias componen un KMS (Bonds, 1999). La Internet,
intranets, data warehousing, herramientas de soporte a la decisién vy
groupware son algunas de las muchas tecnologias que componen el KMS.

CRM (Administracion de relacion con el cliente): informacién relacionada
con los clientes, cubre los 360 grados de los clientes (Chavez, 2009).

KMS (Sistema de Administracion del Conocimiento): capturar,
almacenar, mantener y deliberar conocimiento Gtil en una forma trascendente
para quién lo necesite, en algin tiempo y lugar, dentro de la organizacion
(Turban, Aronson, Liang, 2007).

ERP (Planeacién de los recursos de la empresa): integrar las operaciones
de la empresa en un programa, incluye médulos que permite administrar
operaciones de contabilidad, ventas, produccidn y recursos humanos
(Andnimo, 2007).
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BI (Inteligencia de negocios): maneja informacion de clientes,
proveedores y operaciones, acceso a informacién, apoyo en toma de
decisiones, orientacion a usuario interno y final (Hayes, 2009).

2.7 Herramientas para la documentacion y analisis de
informacion.

A continuacion se detallan algunas de las herramientas que apoyan en la
intervencion, busqueda, analisis y estructura de la informacion.

Metodologias de intervencion; Aplican en el disefio de estaciones de trabajo:

» Analisis, Disefio, Implantacion, Evaluacion y Seguimiento.
= 5W + 1H.

Para busqueda de informacién; Aplican para empresas y muestra de
individuos: _

» Individuales: Entrevistas y Encuestas.

» Individuales: FODA (SWOT).

» Grupales: Técnica de Grupo Nominal. Técnica Delphi.

* General Decisidn Support System (GDSS).

Para anadlisis de informacion; las siete herramientas administrativas;
orientadas a la mejora de calidad.

Estructuracion de la informacién usando ISM.

Otras Metodologias (Fernandez, 2007):
Con enfoque principal en lo sistematico

» Roger van Goundy.
Planteamiento del problema.
Redefinicion del problema.
Analisis del problema.
Generacioén de ideas.
Evaluacidén y seleccién de ideas.
Implantacion de soluciones.

= Xerox Corporation.

Identificar y seleccionar el problema.
Analizar el problema.

Generar soluciones potenciales.
Seleccionar y planificar la solucion.
Implantar la solucién.

Evaluar la solucion.
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= Tony Proctor.

e Busqueda del objetivo.
Busqueda de los hechos.
Busqueda del problema.
Busqueda de las ideas.
Busqueda de la solucién.
Busqueda de la aceptacion.

= A.F. Osborn.
e Determinacion y Planteamiento del problema.
e Descubrimiento de las ideas.
e Descubrimiento de las soluciones.

= H.E. Gruiber.

Busqueda activa de los datos.
Perseverancia contra los obstaculos.
Descubrimiento de las ideas.
Evaluacion.

= Donna Greiner.

Relna los materiales basicos.
Organice la sesién de creatividad.
Evalle las ideas.

Implemente las ideas.

» Michael Stevens.
e Reconocimiento del problema.
Definicién del problema.
Analisis del problema.
Busqueda de posibles soluciones.
Establecer criterios para una solucion ideal.
Busqueda de la solucién 6ptima.
Puesta en practica de la solucion.
Revision de los logros.

= El metodo PDCA de Deming.

Definir el problema.

Diagnosticar la situacion de partida.

Analizar y jerarquizar.

Investigar y proponer mejoras.

Aplicar las mejoras.

Controlar los resultados.

Estabilizar la mejora.

Mantener el tiempo y capitalizar las experiencias.
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La técnica se debe a Alex Osborn (citado en Fernandez 2007) (de la
firma de publicidad Batten, Durstine & Osborn), que desarrolié en los afios 40
a 50. Su nombre es la combinacién de brain (cerebro) y strorm (tormenta),
por lo que a veces se traduce literalmente por tormenta cerebral o tempestad
de ideas (ver su libro imaginacion aplicada, 1953).

Osborn la defini6 como una técnica de reuniones, con la que un grupo
intenta encontrar una solucién a un problema especifico, recogiendo las ideas
presentadas espontaneamente por sus miembros. Es, por lo tanto, una técnica
grupal.

Su origen se encuentra en un procedimiento empleado en la India, el
Prai - Barshana (prai, fuera de uno, barshana, pregunta).

Los principios del brainstorming.
Alex Osborn, propone éstas cinco reglas (Applied Imagination):

1. Se prohibe criticar: el juicio adverso de las ideas debe postergarse para
otro momento. (Separar la fase de generacién de ideas de su critica y
evaluacion: juicio diferido, suspension del juicio).

2. Se alientan las expresiones libres y espontaneas: cuando mas
extravagante sea la idea, mejor. Es mas facil domar las ideas que
hacerlas salir.

3. Se requieren cantidad de ideas: cuanta mayor cantidad de ideas, mas
probabilidades de que salgan ideas ganadores (la cantidad mejora la
calidad de las ideas). ‘

4. Se busca combinar y mejorar las ideas: ademas de aportar las propias,
los participantes deben sugerir como se pueden lograr mejores ideas a
partir de las que presenten los demas, admitiendo variaciones de las
ideas expuestas; o como dos o mas ideas pueden unirse para producir
otra.

5. Se admite el desembrague (freeweeling), el dar rienda suelta a las
ideas, porque es mas facil criticar que pensar.

Fases del proceso de aplicacion de la técnica

1. Se reune un grupo de 10 a 14 personas, en una sala aislada.

2. La reunién es moderada por un facilitador al que apoyan dos secretarios.

3. Se presenta por el facilitador un problema al grupo, que se describe
brevemente.

4. El facilitador puede aportar inicialmente algunas ideas, para cebar el
proceso.

5. El facilitador recuerda a todos los asistentes los principios y reglas del
brainstorming.

6. El facilitador pide a los asistentes que expongan sus ideas, una por una
y de forma breve.

7. El que quiere exponer una idea, levanta la mano y la dice.
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8. El faiclitador la resume, si es algo extensa para que un secretario la
escriba en el rotafolio.

9. El secretario asigna un numero a la idea y la escribe en el rotafolio con
letras mayusculas grandes, legibles desde cualquier punto de la sala.

10. La segunda idea la registra el otro secretario, del mismo modo, en otro
rotafolio.

11. Cuando una hoja del rotafolio esta liena de ideas, se retira y se pone en
una pared a la vista de todos.

12. A los 40 minutos desde el inicio, se pide a los participantes que
presenten sus ideas mas disparatadas.

13. La sesidn se cierra cuando el grupo no es capaz de generar mas ideas.

Lo que no debe hacerse:
= Utilizar una grabadora para registrar la sesion.
» Utilizar transparencias.
* Permitir interrupciones (llamadas telefénicas).
= Permitir aclaraciones y observaciones.
» Gastar demasiado tiempo en la presentacion inicial.
» Admitir jefes en el grupo.
= Desarrollar demasiado la idea presentada.
= Interrumpir al que habla.
» Criticar o defender las ideas de otros.
» Defender las ideas propias.
= Mantener una reunién que no da mas de si.

Lo que se recomienda hacer

= Participacion voluntaria.

* Plano de absoluta igualdad.

= Estimular la risa.

= El facilitador debe hacer que todos intervengan.

» Insistir a los secretarios que escriban con letra grande y clara.

= Insistir en que las hojas colocadas en la pared las puedan leer
todos (se trata de emplear la sinéctica).

= Controlar a los directivos que intervengan.

= Empezar con una sesién de calentamiento.

Técnica Brainwriting.

Es una técnica grupal de generaciéon de ideas del tipo brainwriting
(Figura 2), en la que las ideas solo se presentan por escrito.

Su titulo viene, de que seis personas se reinen en torno a una mesa y
escriben tres ideas para resolver un problema durante cinco minutos cada vez.

Fases del proceso de aplicacién de la técnica
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Se sientan 6 personas alrededor de una mesa y se presenta un
problema por el director de la reunién.

. Cada participante escribe tres posibles soluciones al problema.

Al cabo de cinco minutos los participantes entregan sus escritos a la
persona que se sienta a su lado.

Las ideas que cada participante recibe de su compafiero son
completadas, ampliadas, o incorporadas otras nuevas.

El proceso continla, con rondas de cinco minutos, hasta que cada
miembro recibe su papel original.

el director de la reunién recoge las ideas, y mas adelante se agrupan y
se evaluan.




Figura 2. Diagrama de flujo: Técnica Brainwriting.
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I1SO 9001:2000
De acuerdo a las normas 1SO 9001:2000 (ver Anexo 2 - B), se tiene el

siguiente formato con reglamentos a seguir, para la documentaciéon de los
procedimientos de practicas dentro de cualquier empresa.

2.8 Modelos de Apoyo a la Administracion del Conocimiento.

] Modelo SECI de Creacion del Conocimiento.

. Modelo de Construccion Social.

. Modelo Ciclico de los Procesos de Administracion del
Conocimiento.

. Modelo Componentes basicos del Conocimiento.

" Modelo de Gestién del Conocimiento (KPMG) Consulting.

2.8.1 Modelo SECI de Creacion del Conocimiento.

El conocimiento, es un proceso en espiral de interacciones entre el
conocimiento explicito y el tacito. La creacidén de estas clases de conocimiento,
guia a la creacion de nuevo conocimiento. La combinacién de las dos
categorias de conocimiento, hace posible para conceptualizar los cuatro
patrones de conversion. La figura 3, muestra las caracteristicas de dichos
pasos en los procesos de conversion de conocimiento. Cada uno de los modos
de conversion, pueden ser entendidos como procesos de auto trascendencia. El
modelo de proceso de creacion del conocimiento, sirve Unicamente como un
esquema para la creacion. Y la idea de auto trascendencia, es absolutamente
abstracto. Sin embargo, puede ser puesta en practica. A continuacion se
detalla cada uno de esos cuatro pasos. Es un modelo de generacidon de
conocimiento mediante dos espirales, es un proceso de interaccién entre
conocimiento tacito y explicito cuya naturaleza es dinamica y continua.




CONOCIMIENTO TACITO CONOCIMIENTO TACITO

CONOCIMIENTO TACITO CONQCIMIENTO TACITO

Socializacion Exteriorizacion

% it individual
G: grupo

I1dX3 OLNIIWIDONOD OLIOINdX3 OLNIIWIDONOD

AN

i A + O: organizacién
Combinacion o
CONOCIMIENTO EXPLICITO CONOCIMIENTO EXPLICITO

Conocimiento explicito
Combinacién k3

“Ext ernalizacion

Socializacién
Conocimiento tacito




28 Capitulo 2
MARCO TEORICO

El concepto de Nishida de "experiencia pura", la cual se relaciona con el
aprendizaje del zen, es importante. Se utiliza el término de “socializacion” para
enfatizar, qué, el conocimiento tacito es intercambiado a través de actividades
conjuntas entre los individuos, ya sea en juntas, viviendo en el mismo
ambiente con instrucciones escritas o verbales, invirtiendo tiempo en reuniones
fuera de la empresa. A lo largo de los afios de aprendizaje, se permite que los
recién llegados, entiendan otros modos de ver las cosas. Asi, en cierto sentido,
el conocimiento tacito puede ser compartido, pero esto sélo se da, siempre y
cuando, cada individuo libere su conocimiento que posee, de manera qué, al
sumar dicho conocimiento tacitc de otro individuo, el conocimiento se
engrandece. Lo anterior, se puede dar ya sea con nuestros colegas y clientes.
En fin, la auto-trascendencia es fundamental para compartir el conocimiento
tacito entre individuos. El proceso de adquirir conocimiento, se apoya en gran
parte con la interaccién directa con los proveedores y clientes. La captura de
conocimiento tacito, resulta ser dentro de la empresa y es otro proceso de
adquirir conocimiento. La informacion se encuentra en el sitio real del trabajo,
y se recoge la informacion disponible mas reciente.

e Exteriorizacidén (tacito a explicito).

La exteriorizacidn: reguiere de la expresidn del conocimiento tacito y su
traduccion en forma comprensible, que se pueda entender por otros. Aqui, el
individuo supera sus limites internos y externos. Durante ésta etapa, en los
procesos de creacién de conocimiento, el individuo confia en el grupo, y asi se
une al mismo y viceversa. La suma de las intenciones individuales y las ideas,
se¢ funden y llegan a ser integradas con el mundo mental del grupo. Asi, la
auto-trascendencia, es una clave para la integraciéon del grupo y la conversion
del conocimiento tacito en conocimiento explicito.

En la practica, la exteriorizacion es apoyada por dos factores claves.
Primero, la articulacion del conocimiento tacito, que es la conversién de éste
en conocimiento explicito, implica las técnicas que ayudan a expresar ideas
propias o imagenes como palabras, los conceptos, el lenguaje figurado (tales
como metaforas, analogias, o narrativas), y representaciones visuales. El
didlogo, "escuchando y contribuyendo al beneficio de todos los participantes”
apoya fuertemente la exteriorizacién, integrandolo en la cultura de la
organizacion. El segundo factor, implica el traducir el conocimiento tacito de
clientes o de expertos en formas facilmente comprensibles. Esto puede
requerir el razonamiento deductivo/inductivo o la inferencia creativa
(abduccion). Una practica importante dentro del modelo SECI, Proceso de
Creacion del Conocimiento, es la traduccién del conocimiento altamente
personal o profesional de clientes o de especialistas, en las formas explicitas
que son faciles de entender.
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e La combinacion (explicito a explicito).

La combinacién: involucra la conversion de conocimiento explicito en
mas sistemas complejos de conocimiento explicito. En ésta etapa, las ediciones
son los procesos de comunicacion y difusion y la sistematizacién del
conocimiento. Aqui, el nuevo conocimiento generado en la etapa de la
exteriorizacion, supera al grupo en sefales analogas o numéricas.

En la practica, la fase de la combinacion confia en tres procesos.
Primero: capturar e integrar nuevo conocimiento explicito, es esencial. Esto
puede implicar el recolectar datos publicos (conocimiento exteriorizado) de
adentro o fuera de la compaiila, y después combinarlos. Segundo: la
diseminacion del conocimiento explicito, esta basado en el proceso de
transferir su forma de conocimiento directamente para usar presentaciones en
reuniones. Aqui, el nuevo conocimiento es desplegado entre los miembros de
la organizacion. Tercero: el procesamiento de hacer conocimiento explicito es
mas usable (documentos escritos tales como planos, reportes, datos de
mercados, articulos, correos). En el proceso de combinacion, la justificacién, la
base para el acuerdo, toma lugar y permite a la organizaciéon tomar practicas
de medidas concretas. Por el hecho de estar formalizado, se puede categorizar,
confrontar y clasificar en bases de datos.

e Interiorizacion (explicito a tacito).

Finalmente, en éste Ultimo proceso se crea nuevo conocimiento que
conlleva a la conversidén de conocimiento explicito al tacito de la organizacion.
Esto, requiere de lo individual, para identificar el conocimiento relevante para
uno mismo dentro del conocimiento organizacional. Esto, se puede lograr
aprendiendo, haciendo, entrenando y realizando ejercicios, permitiendo que el
individuo entre al campo del conocimiento del grupo y de la organizacion. Se
analizan las experiencias adquiridas en la puesta en practica de los nuevos
conocimientos, el cual es incorporado por los miembros de la organizacién bajo
la forma de modelos mentales compartidos o practicas de trabajo.

En la practica, la interiorizacion crea dos dimensiones. Primero; el
conocimiento explicito, tiene que ser incorporado a la accién y a la practica.
Asi, el proceso de interiorizar conocimiento explicito, actualiza los conceptos
del conocimiento explicito o los métodos acerca de la estrategia, tacticas,
innovacién o mejoras. Por ejemplo, los programas de entrenamiento, en las
organizaciones mas grandes, apoyan a los aprendices a entender tanto a la
organizacién, como a ellos mismos en lo general. Segundo; hay un proceso de
incorporar el conocimiento explicito para usar simulaciones o experimentos
para accionar el aprendizaje haciendo procesos. Los nuevos conceptos o los
métodos, pueden asi, ser aprendidos en situaciones virtuales.

Para Nonaka y Takeuchi, las organizaciones deben estar en capacidad de
aplicar de la mejor manera, el conocimiento existente como base para la
innovacion.
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informales, que propicien esa posibilidad (Nonaka y Takeuchi, 1995). El
conocimiento, cuanto mas se comparte, mas crece, con independencia de que
su naturaleza sea tacita o explicita.

Respecto a la cuarta dimensidn; al uso adecuado del conocimiento dentro
de una organizacién, dependera en gran medida, de que encuentre la forma
mas eficaz de aplicarlo en los procesos innovadores, a través de la creatividad
de las personas y asi utilizarlo para crear o agregar valor en todos los grupos
de interés, en las relaciones con la empresa (clientes, proveedores,
accionistas). Una organizacién que implante AC, puede, desarrollar ciertas
competencias, a las que percibira como beneficios al permitirle redefinir su
estructura organizacional, revaluando las funciones y niveles de poder
existentes dentro de la empresa. Lo ideal, es conseguir una estructura mucho
mas flexible e informal, que se adapte mejor a las opciones tecnoldgicas,
dénde los empleados posean la capacidad y posibilidad de tomar decisiones,
generar, desarrollar y plantear ideas, en suma de generalizar conocimiento; de
convertir conocimiento de tacito en explicito.

2.8.3 Modelo Ciclico de Procesos de Administracion del
Conocimiento.

Los siguientes pasos representan el modelo ciclico de los procesos de AC:
1.-Crear conocimiento: el conocimiento viene primariamente de la
experiencia y habilidades de los empleados. El conocimiento es creado por
gente que determina la nueva manera de hacer las cosas, o desarrollar los
conocimientos técnicos (know-how). Algunas veces, si el conocimiento no
reside en la organizacion, se trae del exterior, por ejemplo: las transferencias
de tecnologia que ocurren de los laboratorios de investigacion a las
organizaciones de negocio.

2.-Capturar conocimiento: el conocimiento que es creado, necesita ser
almacenado en su forma original: en una base de datos. Algunas
organizaciones, usan diversos tipos diferentes de repositorios de conocimiento
para capturar el conocimiento (Wang, 2002).

3.-Refinar conocimiento: el nuevo conocimiento, se debe poner en contexto,
de modo que sea procesable, esto es; donde los humanos penetran o el
conocimiento tdcito es capturado y refinado a lo largo con conocimiento
explicito (Herschel, 2001).

4.-Almacenar conocimiento; codificacion de conocimiento tacito y explicito,
ayuda en hacer el conocimiento mds entendible y el cudl puede ser usado mas
tarde. '
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La AC, ha llegado a ser un tema con frecuencia discutido en la
Administracion. ¢Cuales son las condiciones fundamentales para la creacién del
conocimiento?, ¢Dénde esta localizada la creacion del conocimiento?,
para direccionar éstas preguntas, introduciremos el concepto japonés del “ba”
el cudl se traduce en la palabra inglés “place” que indica sitio. Ba, puede ser a
través de un espacio compartido para emerger relaciones. Este espacio puede
ser fisico (ejemplo: Oficinas, espacios de negocios compartidos); virtual (e-
mail, tele conferencia); mental (experiencias compartidas, ideas, ideales), o
algunas combinaciones de ellos.

Lo que diferenciaba de la interaccion humana ordinaria, es el concepto
de creacién del conocimiento. Ba, proporciona una plataforma para avanzar
conocimiento individual y/o colectivo. Tal plataforma, es una perspectiva
trascendental que integra toda la informacidon necesaria. Asi, consideramos a
Ba ser un espacio compartido que sirve como fundacién para la creacién del
conocimiento. El conocimiento esta incrustado en Ba (en éstos espacios
dispersados) ddénde esto adquiere a través de su propia experiencia o
reflexiones en la experiencia de otros, si el conocimiento es separado de Ba,
esto regresa en informacion, el cudl puede ser comunicado independiente de
Ba. La informacion reside en redes: esto es tangible. En contraste, el
conocimiento reside en Ba. Esto es intangible. Relacionamos el concepto de Ba
en un marco existencialista. La plataforma dominante de la creacién del
conocimiento es el “fenomenal” sitio. Tal sitio del conocimiento puede emerger
en los individuos, grupos de trabajo, equipos de proyectos, circulos informales,
reuniones temporales, grupos de e-mail, y en el contacto de primera linea con
el cliente. Los cuatro tipos mas comunes de Ba son descritos mas abajo.

Dentro de una organizacion, los equipos crean conocimiento o juegan
roles claves en los proyectos; en la creacion de valor. La creacién de valor en
las compafiias crea conocimiento, emergen de interacciones dentro de un Ba
compartido, pero no estd restringido para el Ba fisico. El concepto de Ba,
unifica los sitios fisicos, el espacio virtual, y el espacio mental. Ba, es el mundo
dénde, el individuo se realiza como parte del ambiente, del cudl su vida
depende.

Para participar en un Ba, significa conseguir y superar sus propias
perspectivas limitadas o barreras. Esta exploracidn, es necesaria para
beneficiarse de la " sintesis magica” de la racionalidad y de la intuicidn que
produce creatividad, dentro de una organizaciéon, se puede experimentar
trascendencia en Ba y todavia sigue siendo analiticamente racional, alcanzando
lo mejor de ambos mundos.

Ba, también se concibe como el marco (compuesto de las fronteras del
espacio y del tiempo) en el cual, el conocimiento es activado como un recurso
para la creacién. El uso del conocimiento es diferente al del los recursos
tangibles.
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éQué factores condicionan el aprendizaje de una organizacion y qué
resultados produce dicho aprendizaje?, es la pregunta base del modelo y para
responderla, el KPMG produce un modelo exponiendo en forma clara y practica
los factores que condicionan la capacidad de aprendizaje de una organizacion,
asi como los resultados esperados del aprendizaje. El modelo considera los
elementos de gestiébn que afectan directamente a la forma de ser de una
organizacion, tales como la cultura, el estilo de liderazgo, la estrategia, la
estructura, la gestion de las personas y los sistemas de informacion y
comunicacién.

Una de las caracteristicas primordiales de éste modelo, es la interaccion
de todos sus elementos, que se muestran como un sistema complejo en el que
las influencias se producen en todos los sentidos.

Los factores condicionantes que comprenden la capacidad de aprender
de una empresa, segun su naturaleza se muestran en los siguientes tres
bloques:

1. Compromiso firme y consciente de toda la empresa.
2. Comportamientos y mecanismos de aprendizaje a todos los niveles.
3. Desarrollo de la infraestructura empresarial.

El primer bloque implica un compromiso especial de sus lideres por el
aprendizaje generativo, continuo, consciente y a todos los niveles.

El segundo bloque, sefiala que la organizacion como ente no-humano,
s6lo puede aprender en la medida en que las personas y equipos que la
conforman, sean capaces de aprender y algo mas comprometido que deseen
hacerlo.

Los comportamientos, actitudes, habilidades, herramientas, mecanismos
y sistemas de aprendizaje que el modelo toma en cuenta son: La
responsabilidad personal sobre el futuro (proactividad de las personas), La
habilidad de cuestionar los supuestos (modelos mentales), La vision sistémica
(ser capaz de analizar las interrelaciones existentes dentro del sistema,
entender los problemas de forma no lineal y ver las relaciones causa-efecto a
lo largo del tiempo); la capacidad de trabajo en equipo, los procesos de
elaboracion de visiones compartidas, la capacidad de aprender de la
experiencia, el desarrollo de la creatividad, la generacion de una memoria
organizacional, el desarrollo de mecanismos de aprendizaje de los errores, los
mecanismos de captacion de conocimiento exterior y el desarrolio de
mecanismos de transmisidn y difusion del conocimiento.
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Si se logra que las personas aprendan, pero no convierten ese
conocimiento en activo util para la organizacidn, no se puede hablar de
aprendizaje organizacional. La empresa inteligente practica la comunicacion a
través de diversos mecanismos: reuniones, informes, programas de formacioén,
visitas, programas de rotacion de puestos, creacion de equipos
multidisciplinarios.

En el bloque tercero, la infraestructura empresarial condiciona el
funcionamiento de la empresa y el comportamiento de las personas y equipos
de trabajo, favoreciendo su aprendizaje y cambio permanente.

Es necesario recordar, que las condiciones organizativas pueden actuar
como barreras al aprendizaje organizacional, obstaculizando las posibilidades
del desarrollo personal, de comunicacién, de relacion con el entorno de
creacién. Las organizaciones que dificultan el aprendizaje, tienen como
caracteristicas: estructuras burocraticas, liderazgo autoritario y/o paternalista,
aislamiento del entorno, auto-complacientes, ocultan errores, buscan la
homogeneidad, estdn orientados a corto plazo, planifican sin cambios en sus
procedimientos y son esfuerzos individualistas.

2.9 La importancia de documentar el Conocimiento.

Si el conocimiento se documenta en su momento, es de gran ventaja
para la organizacion y contarian con un capital valioso, de lo contrario se
“esfuma”. Ese conocimiento es todo aquello que se sabe hacer, por ejemplo;
un producto de buena calidad y que tenga un buen nivel competitivo, los
conocimientos ya documentados, se convierten en una tecnologia lista para ser
transferida a otras areas dentro de la misma organizacion. El documentar el
conocimiento, es un manifiesto de poner en orden aquellas ideas vy
experiencias que se traen en la mente pero en desorden, ademas de qué,
ayuda en lo personal a adquirir mas valia dentro de la empresa alcanzando un
nivel de progreso (Canales, 2004).

Se deben documentar aquellos conocimientos de mayor valor para la
organizacién, elaborandose una guia o manual de los procedimientos, donde
queden plasmados los puntos a detalle, para realizar las diferentes tareas y
lograr el propésito (Canales, 2004).

Cuando se emprende con éste trabajo, de elaborar la gufa o manual, al
inicio parecera algo confuso y hasta mondtono, como si se desconociera el
mismo desarrollo del trabajo, aqui la idea, es no desesperarse y tener
paciencia, anotandose a detalle todo lo que se realiza en un cuaderno tipo
diario de bitacora, considerando los siguientes puntos (Canales, 2004):
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= Hora de inicio

= Elementos que intervienen

* Producto erréneo

= Producto bueno

* Quién recibe el trabajo, entre otros.

El fin, la idea es asegurarse de fijar, estabilizar, registrar, poner sus
indicadores de éxito e ir enriqueciendo esa guia.
La guia pudiera contener las siguientes actividades fundamentales:

El objetivo de esa actividad, lo que se quiere lograr, la importancia o
aportacion de tal actividad, lo que pasa si nadie lo hace.

La manera como se hacia antes, los antecedentes.

Las diversas formas como se podria llevar a cabo con éxito.

Lo que los competidores mas aguerridos han decidido hacer o como
hacen ellos esa actividad (Canales, 2004).

Lo que todo el mundo profesional, mas o menos hace con ayuda de
normas y proveedores que cooperan para que dicha actividad se haga. Lo que
la ciencia dice que se podria hacer, o lo que se esta discutiendo en los
departamentos universitarios del primer mundo acerca de esa actividad. Lo
que nosotros hemos decidido hacer, y las razones y motivos para hacerlo asi.
Las dificultades que puede encontrar uno al hacer dicha actividad y las
probables causas de los errores. Las dimensiones de mejora de esa actividad,
en cuanto a hacerlo mas exacto, mas rapido con menos desperdicio, mas Util,
con menos energia y de mas. Otras observaciones para el futuro de esa
actividad (Canales, 2004).

Para enriquecer el puesto y obviamente la guia o manual, se puede
establecer una reunidon con los clientes internos, es decir, aquellos
compafieros, empleados que reciben el trabajo, y por supuesto no eludiendo a
los jefes.

Al desarrollar el documento de los conocimientos concernientes a cada
una de las tareas fundamentales del puesto, esto, de alguna manera hace
tomar conciencia de lo que representa para la organizacién, ademas de qué,
también sirve como punto de partida para rediseiiar el puesto, considerando la
vision de lo que es necesario cambiar, ya sea alrededor o en los niveles
superiores, resultando con ello una aportacion valiosa para la organizacion
(Canales, 2004).

El recurso humano en todos los ambitos destaca por su trabajo, sus
cualidades y destrezas, por lo tanto posee un valor, y dentro de la organizacién
se le tiene que valorar y por ello emergen las siguientes preguntas éCuanto
vale el conocimiento de la gente clave de la organizacién? éEse conocimiento
da valor agregado a la empresa? éCudanto vale lo que sabemos?, étiene algun
valor agregado para el servicio que se ofrece? (Gémez, 2001).
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De antemano se sabe que si tiene valor agregado el conocimiento, ya
que éste, radica en hacer mejor o peor las cosas, independientemente de la
actitud que también es importante, los conocimientos son el VAI (Valor
Agregado Interno) del producto o servicio que se ofrece. Este es el valor real
de las empresas y lo que viene a marcar la diferencia al final de la
competencia. Por tal motivo, el cuantificar y administrar los conocimientos son
el nuevo factor de la economia mundial (Gémez, 2001).

Algunas organizaciones, no le dan valia a la documentacion del
conocimiento, y le resulta costoso la curva de aprendizaje que se tiene que
sufrir, en el caso de que el factor humano se jubile o renuncie, pareciera que
no sucede nada cuando esto se presenta, sin embargo, ya que se vive el
momento es cuando aparece la reaccion a las preguntas ¢Quién sabe operar la
magquina?, ¢Alguien sabe si se dejaron anotaciones de los procedimientos?, la
sorpresa es desagradable, cuando se sabe que la respuesta es no. Ante ésta
situacion, se debe reaccionar de inmediato, investigando qué otros casos hay
similares dentro de la organizacion (Gomez, 2001).

Se debe considerar documentar dicho conocimiento de aquellas areas
claves del proceso, las habilidades y conocimientos claves que se requieren
para operar, por ejemplo: maquinas en la linea de produccién, servicios que la
organizacion ofrece, pruebas de laboratorio, informatica, en fin, en todo
aquello que se considere importante para la organizaciéon y que represente un
valor, para evitar perder mercado, servicio, calidad y otras cosas a muy corto
plazo (Gémez, 2001).

El recurso humano, algunas de las veces no se sabe cuanto vale dentro
de la organizacion, sino hasta cuando éstos se van, repercutiendo fuertemente
en la productividad a corto plazo (Gémez, 2001).

Otro punto clave a realizar, es el preparar a mas recurso humano,
dentro de la misma actividad y una vez que la domine capacitarlo en otras,
adoptando las multihabilidades, protegiendo de ésta manera a la organizacién
(Gémez, 2001).

Se debe considerar, implantar un programa de mejoras continuas,
desarrollo de procesos clave de conocimientos y su administracion, todo esto,
con el Unico fin de generar mas valor agregado a los clientes cada vez que
reciba un producto o servicio de la empresa (Gémez, 2001).

Hoy en la actualidad, se observa que lo que se debe tomar en cuenta, lo
que se requiere dentro de las empresas, no es un departamento de
capacitacion, sino un departamento de administraciéon de conocimientos que
genere valor agregado inmediato al producto o servicio que se ofrece. Los
tiempos de gastar en capacitacion han cambiado, ahora es tiempo de invertir
en generar y administrar los conocimientos que se han producido: dentro,
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fuera y relacionados con el negocio. Los conocimientos, son el factor que haran
mover la balanza del servicio que se ofrecen y determinardn la vision del
negocio dentro del mercado mundial. El hacer bien las cosas es bueno, pero es
mas importante el saber co6mo se hacen bien (Gémez, 2001).

Existen diversos casos, que se pueden citar, con el fin de hacer
conciencia de la importancia que se le debe tomar a la documentaciéon del
conocimiento, por ejemplo: cuando el suministro de energia se interrumpe, por
lo menos tardan tres segundos para que los equipos de respaldo de energia se
restablezcan de inmediato, pero en los sistemas y los procesos no sucede asi,
sino qué, tardan mas de una hora. Si esto se cuantificara, resultaria una cifra
representativa de los costos involucrados, por lo que no se debe esperar a
tener éstos tipos de contratiempos, por esto, Dolphy Abraham, doctor en
Inteligencia Artificial en Negocios y catedratico del Collage of Business
Administration de Loyola Marymount University, advirtié de la importancia de
incluir la AC, al uso de tecnologia (Lépez, 2004).

Pareciera que todo se arregla, con el hecho de restablecer el sistema de
energia, sin embargo, esto, tiene un efecto domind, donde se demora mas de
una hora en restablecerse los sistemas para la operacion normal. Es aqui
dénde, justo es mencionar la importancia de documentar y compartir el
conocimiento generado a través de la tecnologia y las actividades propias del
negocio, incluyendo la AC, y si a todo esto, se le afiade la capacidad de
adaptarse con flexibilidad, asi como prevenir riesgos en la operacién, que son
elementos claves para que funcione la aplicacidn de tecnologias dentro de
cualquier proceso de e-business (Lopez, 2004).

2.10 Compartir Conocimiento.

Berger (2005), menciona que compartir el conocimiento es importante
para desarrollar ventaja competitiva mas eficientemente, cuyo manejo en una
organizacion implica implementar procesos -efectivos, aplicar tecnologia
apropiada y desarrollar una estrategia, asegurando qué, mas conocimiento sea
creado y esté disponible cudndo sea necesario. Aqui se resalta la importancia
del ser humano, como el elemento mas importante dentro de la organizacién,
porque adquiere la experiencia, es creativo, innovador, y con capacidad de
aprendizaje continuo, siendo el factor humano, el verdadero creador de
ventaja competitiva en el mercado, y en la nueva economia de conocimiento,
afirma Lépez (2005).

El conocimiento explicito, es revelado por su comunicacidn, ésta facilidad
de comunicacion es su propiedad fundamental (Grant, 1996).

El compartir y comunicar el conocimiento tacito, ha sido visto como una
dificultad, la inseguridad, el tiempo consumido en los procesos, tales




Figura 9. Modelo postal, compartir conocimiento.
Fuente. Bolisani y Sicarso. 2000.
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experiencia de la gente, como los procesos y las relaciones de los
procedimientos actuales. La investigacion fue del tipo descriptivo ya que
pretende describir las propiedades, caracteristicas de cualquier fenémeno que
se someta a un analisis, a la vez servir de exploratorio ya que de acuerdo al
objetivo es un campo aln no bien conocido.

2.11.2 Métodos.

Los métodos que se analizan en esta investigacion se basan en las
propuestas de Marcos (Marcos, 2001) y Yin (Yin, 1994). Ambas se explicacion
a continuacion.

De acuerdo a Marcos (2001), existen cinco métodos para recolectar
informacién que corresponden a la categoria cualitativa:

» Casos de estudio.

= Entrevistas grupales e individuales.

= A manera de charla.

» QObservacion.

* Andlisis de documentos, y

» Casos documentados bibliograficamente.

De acuerdo a Yin (1994), existen seis fuentes de evidencia
(Documentos, Registros archivados, entrevistas, observacién directa,
Observacion-participante, y artefactos fisicos) para recolectar la informacion,
asi como sus fortalezas y debilidades, (ver tabla 2). El uso de estas seis
fuentes requiere de diversas habilidades y procedimientos metodolégicos, se
debe prestar atencion a éstas fuentes individuales.

Todo con el fin de explorar sus opiniones y actitudes respecto a las
herramientas que ofrece la AC, si conocen o no sus mejores practicas, para
lograr la competitividad, analizar sus formas de operar, las relaciones que
conllevan, interna y externamente con sus proveedores, écOmo comparten la
informacidon?, ¢éCudles son sus flujos de comunicacién?, ¢éSus
comportamientos?, ¢Qué herramientas tecnoldgicas utilizan para lograr sus
metas laborales? Este método es considerado uno de los mejores para
recolecciobn de datos cualitativos, sin embargo por lo complejo que resulta
puede llegar a subestimarse (Marcos, 2001).

De acuerdo a Marcos (2001), tanto las entrevistas de preguntas abiertas
como las encuestas de preguntas cerradas pueden ser contestadas
personalmente, por teléfono, o bien, enviado por correo ordinario o
electrénico. Sin embargo, es recomendable que las entrevistas se contesten en
persona para que el entrevistador obtenga toda la informacién subjetiva. Con
respecto a las encuestas, la informacion recolectada es subjetiva, puede




Tabla 2. Seis fuentes de evidencia: fortalezas y debilidades.

Fuente: Yin, 1994.

Fuente de evidencia

Fortalezas

Debilidades

Documentacion.

‘Estable- Puede ser revisado
repetidamente. ‘No
creado como resultado del caso
de estudio. -Exacto,
contiene nombres exactos,
referencias, y detalles de un
evento. ‘Amplia
cobertura-Largo espacio de
tiempo, muchos eventos y
ajustes.

‘Recuperabilidad-Puede ser bajo.
-Selectividad parcial si la coleccion
es incompleta. -Sesgo de la
informacion, refleja
(desconocimiento) sesgo de autor.
Acceso-Puede ser
deliberadamente blogueado.

Registros archivados.

‘Lo mismo de arriba para
documentacion.
y cuantitativo.

‘Exacto

‘Lo mismo de arriba para
documentacion.
-Accesibilidad debido a las
razones de privacidad.

Entrevistas.

‘Meta-Se centra directamente en
el topico de investigacion.
-Perspicacia-Proporciona
inferencias causales percibidas.

-Sesgo-Debido a las preguntas
mal construidas. -Sesgo
de respuesta. -Inexactitudes
debido a la memoria pobre.
‘Reflexibilidad-El entrevistado, da
al entrevistador lo que quiere
escuchar.

Observaciones directas.

‘Realidad-Cubre eventos en
tiempo real.

‘Contextual-Cubre el contexto del
evento.

-Tiempo-Consumo.
-Selectividad-Bajo una amplia
cobertura. ‘Reflexibilidad-
El acontecimiento puede proceder
diferente porque se esta
observando. ‘Costo-Se
requieren de horas para observar
a los humanos.

Observacion-Participante.

‘(Lo mismo de arriba para
observacion directa). -Perspicacia
en comportamiento y motivacion
interpersonal.

(Lo mismo de arriba para
observacion directa). -Sesgo
debido a la manipulacion de
eventos de los investigadores.

Artefactos fisicos.

-Perspicacia en caracteristicas
especiales. ‘Perspicacia
en operaciones técicas.

-Sepectividad.
-Disponibilidad.
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Se puede apreciar en la tabla respecto a las entrevistas en el punto de
las debilidades, la atencion que se debe tomar en cuenta cuando se apliquen a
los entrevistados y no caer en ese sesgo que menciona Yin (1994).

Definitivamente no solamente las fuentes mencionadas son las unicas,
sino que pueden ser también incluidos, peliculas, fotografias, y video tapes;
técnicas de proyeccion y pruebas psicolégicas, (Marshall & Rossman, 1989).

Documentos.

En el uso de documentos en primer lugar, es corroborar y argumentar la
evidencia de otras fuentes. Primero; son provechosos porque se puede
verificar el correcto nombre y titulos de las organizaciones que se mencionan
en una entrevista. En segundo lugar; pueden proporcionar otros detalles
especificos para corroborar informacion de otras fuentes, si el certificado de la
evidencia es contradictorio se debe corroborar, el investigador tiene la razén
de sobra para investigar mds a fondo en el tema. Tercero; las deducciones
pueden ser hechas de documentos, por ejemplo, para observar la lista de
distribucion en un documento especifico, se debe encontrar una nueva
pregunta sobre comunicaciones y establecimiento de red dentro de una
organizaciéon. Sin embrago, éstas deducciones deberian ser tratadas
Unicamente como pistas dignas de una posterior investigacion, algo como
resuitados definitivos, porque las deducciones podrian resultar mas tarde en
una guia falsa (Yin, 1994).

Registros archivados.
Los registros archivados a menudo se encuentran computarizados, sin
embargo también pueden ser relevantes. Estos pueden ser los siguientes:

» Registros de servicios, tales como los que muestran el nimero de
cliente atendido sobre un periodo de tiempo dado.

= Registros organizacionales, tales como cartas y presupuestos
sobre un periodo de tiempo.

= Mapas y cartas de las caracteristicas geograficas de un lugar.

= Listas de nombres y otras materias relevantes. -

= Examinar datos, tales como expedientes de censos o datos
previamente recogidos sobre un “sitio”.

= Registros personales, tales como diarios, calendarios, y listados
de teléfonos.

Estos y otros registros archivados pueden ser usados en conjunciéon con
otras fuentes de informacién para dar soporte a la investigacién (Yin, 1994).

Entrevistas.

Una de las fuentes mas importantes de informaciéon para
investigaciones, son las entrevistas. Las entrevistas pueden tomar varias
formas, ya que es de una naturaleza amplia, en la cual se puede preguntar a
los entrevistados claves los hechos de una cuestion, asi como para las
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opiniones sobre acontecimientos. En algunas situaciones se puede solicitar que
el entrevistado proponga sus propias ideas en ciertas ocurrencias y puede
utilizar tales proposiciones como la base para investigaciones futuras.

El rol del entrevistado debe ser considerado como de un informante. Los
informantes claves son a menudo criticos para el éxito de una investigacion.
Por supuesto, se necesita ser precavido acerca de convertirse excesivamente
dependiente en un informante clave, especialmente de la influencia
interpersonal frecuentemente indefinible que la informaciéon pueda tener sobre
el entrevistador. Una manera razonable de ocuparse de esta trampa, es otra
vez confiar en otras fuentes de evidencia, para corroborar cualquier perspicacia
de tales informadores, para buscar cuidadosamente como sean posibles las
evidencias contrarias (Yin, 1994).

Un segundo tipo de entrevista, es una entrevista enfocada (Merton et
al., 1990), en la cual, una persona es entrevistada por un periodo corto de
tiempo- una hora, por ejemplo. En tales casos, las entrevistas pueden todavia
seguir siendo amplias y asumir una manera conversacional, pero el
entrevistador debe tener el cuidado de seguir cierto sistema de preguntas
concretas.

Por ejemplo, un mejor propdsito de entrevista deberia ser simple para
corroborar ciertos hechos que el entrevistador piensa que ya han sido
establecidos. En esta situacién, las preguntas especificas deben ser
cuidadosamente redactadas, de manera que el entrevistador aparezca genuino
e ingenuo sobre el tema y permita que el entrevistado proporcione un
comentario fresco sobre él; en cambio, si el entrevistador formula preguntas
fundamentales, el propdsito que corrobora la entrevista no habra servido. Sin
embargo, el entrevistador necesita ejercitar precaucion cuando aparecen los
entrevistados para repetir los mismos pensamientos- corroborandose, pero de
una manera misteriosa. Una manera similar para que esto sea utilizado por
buenos entrevistadores, quienes tipicamente estableceran la secuencia de los
acontecimientos, deliberando la comprobacidn con personas que saben llevar a
cabo perspectivas distintas. Si en la entrevista alguno falla en el comentario,
otros tienden a corroborar una de las otras versiones de que tomaron lugar, el
buen entrevistador indicara su resultado para citar el hecho que una persona
fue cuestionada pero que decliné en su comentario (Yin, 1994).

Un tercer tipo de entrevista exige mas preguntas estructuradas, a lo
largo de las lineas de una encuesta formal. Una encuesta deberia ser disefiada
como parte de la investigacién. Esta situacidn deberia ser relevante, por
instancia, si se estd elaborando una investigacion de una comunidad y se
encuestan a los residentes o comerciantes como parte de la misma. Este tipo
de encuestas deberian involucrar ambos; procedimientos de muestreo y los
instrumentos utilizados en encuestas regulares, y deberian subsecuentemente
analizarlo en una manera similar. La diferencia deberia ser el rol de la encuesta
en relacién a otras fuentes de evidencia; por ejemplo, las percepciones de los
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residentes de la declinaciéon de las comunidades o el mejoramiento no deberia
necesariamente tomarse como una medida de declinacién actual o
mejoramiento, pero deberia ser considerada tnicamente un componente de las
evaluaciones totales de las comunidades. En resumen las entrevistas son una
fuente esencial de evidencia para todo tipo de investigacion, porque existe una
buena cantidad de investigaciones que estan relacionados con los humanos
(Yin, 1994).

Por otra parte, el proceso de entrevista - sugerido por Marcos (2001) —
seflala que se agenda con empleados de las dreas de una empresa a los niveles
superior, intermedio y operativo, éste ultimo con poca frecuencia. Los
resultados ayudan a reforzar el objetivo de la investigacion (Marcos, 2001).

Las entrevistas se pueden clasificar en tipo estructuradas, semi-
estructuradas y encuestas (Marcos, 2001). En las entrevistas estructuradas, se
aplicaran con base en cuestionarios a manera de guia con preguntas abiertas
especificas, permitiendo al entrevistado opinar sobre el tema expuesto. En las
entrevistas semi - estructuradas, se encuesta sobre una serie de ideas
generales referentes al tema expuesto. Finalmente, las encuestas plantean
preguntas cerradas con ideas concretas de opinion.

Observacion directa.

Para hacer una visita de campo al sitio de la investigacion, se crea en
automatico la oportunidad de observar directamente. Asumiendo que los
fenémenos de interés no han sido puramente historicos, algunos
comportamientos o condiciones ambientales relevantes estaran disponibles
para la observacion.

Las observaciones pueden extenderse de formal a las actividades
causales de la coleccion de datos. El trabajo de campo puede ser solicitado
para medir la incidencia de ciertos tipos de comportamientos durante periodos
- de tiempo en el campo. Esto involucra observaciones de encuentros, diversas
actividades, trabajo de fabrica, salon de clases y similares. Menos
formalmente, las observaciones directas deben ser hechas a través de una
visita de campo, incluyendo éstas ocasiones durante la cudl otra evidencia, por
ejemplo; eso de entrevistas, es recolectada. La condicién de construcciones o
espacios de trabajo indicaran algo sobre el clima o el empobrecimiento de una
organizacidn; similarmente, la localizacion o mobiliario de una oficina del
entrevistado debe ser un indicador del estatus del entrevistado dentro de una
organizacion.

La evidencia de observacién es a menudo Util en abastecer informacién
adicional sobre el tépico que es estudiado. Si la investigacion es sobre una
nueva tecnologia, la observacién de la tecnologia en el trabajo es una ayuda
invaluable para cualquier entendimiento de los limites o problemas con la
tecnologia. Similarmente, las observaciones de una comunidad o de una
unidad organizacional agregan nuevas dimensiones para entender cada uno de
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los contextos de los fenémenos estudiados. En las observaciones, puede
también ser valioso el considerar se tomen fotografias en el sitio de campo. En
un  minimo, estas fotografias apoyaran en mostrar las caracteristicas
importantes de la investigacién, a los observadores externos {Dabbs, 1982).

Observacidn-Participante.

La Observacion-Participante es un modo especial de observacion en el
cual se esta meramente como un observador pasivo. Se debe asumir una
variedad de roles dentro de una situacion de investigacion y participar
realmente en los eventos estudiados. En las comunidades urbanas, por
ejemplo, éstos roles pueden extenderse de tener interacciones sociales
ocasionales con varios residentes, para entender las actividades funcionales
especificas dentro de la comunidad (Yin, 1982a). Estos roles para diferentes
estudios ilustrativos en una comunidad y una organizacién tienen incluido:

* Ser un residente en una organizacion que es el tema de
investigacion.

= Tomar algun otro rol funcional en una organizacién, tal como el
servir de asistente.

»  Servicio como miembro del staff en un ajuste de organizacion.

*» Siendo un responsable dominante en un ajuste de organizacién
(Mechling, 1974).

La técnica de observacion participante, ha sido mas frecuentemente
utilizada en estudios antropologicos de diferentes culturas o grupos
subculturales. lLa técnica también puede ser usada en mas ajustes diarios,
tales como en una organizacion u otros grupos peguenos.

La observacion-participante, proporciona ciertas oportunidades inusuales
para la recoleccion de datos, pero esto también involucra graves problemas. La
mas distintiva oportunidad, es relacionada a la habilidad para ganar acceso a
eventos 0 grupos que son de otra manera inaccesible a la investigacion
cientifica. En otras palabras, para algunos temas, tal vez no haya otra manera
de recolectar evidencia que a través de observacion-participante.

Artefactos fisicos.

Una fuente final de evidencia, es un artefacto fisico o cultural -un
dispositivo tecnolégico, una herramienta o un instrumento, una obra de arte, o
alguna otra evidencia fisica. Tales artefactos, pueden ser recolectados u
observados, como parte de una visita de campo y han sido usados
extensivamente en investigaciones antropolégicas {Yin, 1994).

Los artefactos fisicos, tienen menos importancia potenciai en las
investigaciones (Yin, 1994). Sin embargo, cuando es relevante, los artefactos
pueden ser un componente importante. Por ejemplo, una investigacion del uso
de microcomputadoras, en las necesidades del salon de clases para comprobar
la naturaleza del actual uso de las maquinas. Aunque el uso podria ser
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observado directamente, un artefacto -el listado de la computadora- estuvo
también disponible. Los estudiantes exhiben éstos listados como los productos
finales de sus trabajos y cuadernos del listado. Cada listado muestra la
evidencia real.

En resumen, en este capitulo se dieron a conocer los modelos para la
administracion del conocimiento, asi como herramientas para obtener,
estructurar y analizar la informacion de fuentes internas y externas de una
organizacion, que faciliten su incorporacion de la AC en sus practicas
operativas /administrativas.
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Capitulo 3. Propuesta de Metodologia.

En el presente capitulo describe la metodologia utilizada en el desarrollo
de la investigacién, de tipo cualitativo y descriptivo debido a que menciona las
propiedades y caracteristicas de cualquier fendmeno que se someta a un
analisis.

3.1 Modelo propuesto.

Con base en el objetivo de la investigacidon, se propone el modelo SECI
(Socializacion, Exteriorizacion, Combinacion e Interiorizacion), Creacion del

Conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995) y modificado para esta
investigacion.
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Como se puede apreciar en la figura 10, el sentido de los procesos es en
una sola direccidon a manera de circulo, donde no intervienen agentes alternos
en ninguno de los procesos facilitando asi el desarrollo de los mismos y su
mejora continua.

El modelo posee los siguientes procesos relacionados entre si:

= Socializacion
= Exteriorizacion
= Combinacion
= Interiorizacién

Socializacion: es la transformacion del conocimiento técito a tacito, es
decir, se desprende el conocimiento tacito de individuo a individuo (operario)
por medio de las experiencias en reuniones, transformandose en colectivo.

Exteriorizacidn: es la transformacion del conocimiento tacito a explicito
entre individuos y grupo.

Combinacién: es la generaciéon de mas conocimiento explicito, a través
de conversaciones telefonicas, reuniones, correos entre grupo y organizacion.

Interiorizacion: es convertir conocimiento tdacito, por ejemplo; practicas
de trabajo de la organizacidén entre organizacion, grupo e individuo.

3.2 Procesar informacion a través del modelo modificado de
Nonaka y Takeuchi.

I\\

Se detallara en forma general el “como” trabajar mediante los procesos

del modelo propuesto.

En el proceso de socializacion se trabajara con las herramientas de
entrevistas (Ver anexos 3 al 7) mediante las cuales se recogerd informacion,
para después evaluarla por medio de un analisis FODA que nos indicara las
fortalezas (activos de la organizacion) y las debilidades (pasivos) (Thompson y
Strickland, 2004), los primeros deberan superar a los segundos para decir que
la empresa se encuentra bien posicionada.

Durante el desarrollo del proceso de exteriorizacidén, se trabajara con las
debilidades y oportunidades del proceso anterior producto del FODA, para
procesarla a través del diagrama de afinidad y la informacién que resulte de
ese filtrado serd el producto para el siguiente proceso.

Para el proceso de combinacion, se tomara la informacion resultante del
filtrado del diagrama de afinidad del proceso anterior y se procesara a través
de la matriz de priorizacidn, considerando una ponderaciéon de acuerdo a los
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criterios elegidos por el grupo de trabajo, lo que resulte de esta clasificacion,
sera el producto para el proceso que sigue.

Luego en el proceso de interiorizacion se toma el producto resultante de
la matriz de priorizacion del proceso anterior, que corresponde a la clasificacién
de informacion y la parte técnica en base a su expertis en conjunto con el
grupo e individuos, determinan las mejores practicas y la metodologia o
normativa para documentarla. Una vez documentada se hace entrega al
usuario final para que lo ponga en practica dentro de sus labores cotidianas, y
a medida que transcurre el tiempo, si se ofrece realizar alguna mejora, lo
solicita a través del documento a las personas responsables del modelo y de
aprobarse se repite el proceso dando inicio nuevamente con el proceso de
socializacién y de esta manera se mantiene la mejora continua a través del
modelo.

Proceso de Socializacién del modelo propuesto

Herramientas: Entrevistas, FODA (Tabla 6).

En base a las entrevistas (entrada, input) (Figura 11) efectuadas en la
empresa, se procedio a seleccionar todos y cada uno de los datos recolectados
para ubicarlos en su lugar correspondiente dentro de las casillas del FODA
(Fortalezas, amenazas externas, debilidades y oportunidades) (proceso), de
acuerdo a lo que resultd, fue una serie de situaciones para cada casilla,
Unicamente se consideraron las debilidades y oportunidades, al mismo tiempo
son las salida (output) de éste proceso y la entrada (input) para el siguiente.

Figura 11. Proceso de informacidn. Socializacion.

Salida (output)
Debilidades y
oportunidades
en base a FODA

Entrada (input)
Debilidades y
oportunidades

en base a FODA

Proceso

:> FODA :>
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Tabla 3 Formato del AnaIIS|s FODA.

Anéllsis FOD DA

S Fortalezas : Deblhdades
Cuentan con esquema de retroahmentamén de Cu ntan con la practica de mejora Kaizen, p
clientes. esta integrada a la operacion.
.Reputacién de una buena calidad del producto. .No se tiene documentada la practica de Kaizen

.Desconocimiento de la Admistracion del
.Acercamiento con clientes nacionales y extranjeros. Conocimiento.

.Buena comunicacién entre areas de trabajo. .No se registra el conocimiento de los empleados.
.Desconocimiento de herramientas que administren
.Buen ambiente de trabajo. el conocimiento.
.Convenio de acuerdo firmado con proveedor de .No existe proceso de seleccién de herramientas o
empaques. métodos para trabajar.
.Demasiados cambios en la programa de
.Registro de informacién de clientes. produccion.

.Registro de informacién de proveedores.
.Comparten conocimientos entre personas.
.Comunicacién en red entre planta y corporativo.
.Creacién Instituto Mexicano Técnico Floral.

Oportunidades Amenazas externas
.No se ha replicado la practica de Kaizen a otras
unidades de negocio. .Proveedores incumplidos.
.No utilizan internet para las ventas. .Poca relacién con proveedores.
.No cuentan con repositorios para lamacenar
informacion. .Probable incursién de otros competidores.

.No cuentan con vision dentro de sus estrategias.
.Utilizacion de herramientas obsoletas.

.Falta de herramienta para analizar niveles de
inventarios.

Proceso de Exteriorizacion del modelo propuesto.

De individuo a grupo (Jefatura): se desprende conocimiento, tacito a
explicito en reuniones, compartiendo bitdcoras personales, experiencias vy
resultados adquiridos en representaciones visuales escuchando vy
contribuyendo de ésta forma se integra a la cultura de la organizacién.

Herramientas: situaciones de las debilidades y oportunidades; diagrama.
de afinidad.

En base a las situaciones de las debilidades y oportunidades que
resultaron del analisis del FODA del proceso anterior, son la entrada (input)
para este proceso, enseguida como proceso se aplicard el diagrama de
afinidad, cuyo objetivo es sintetizar un conjunto mas o menos numeroso de
opiniones, agrupandolas en unas cuantas ideas generales (Reyes, 2007), y una
vez realizado el filtrado lo que resulte sera la situacidon a resolver para el
siguiente proceso.
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Figura 12. Proceso de informacion entrada-salida. Exteriorizacion.

Entrada (input) Salida (output)

Debilidades y Proceso Situacién a
oportunidades Técnica resolver en base
en base a FODA \:> Braistorming :> a clasificacion
Diagrama de Daigrama
Afinidad Afinidad

Proceso de Combinacién del modelo propuesto.

De grupo a organizacion (Gerencia): integran, transfieren, seleccionan y
adaptan proyectos de otras fuentes, intercambian conversaciones telefénicas,
reuniones, correos, de ésta manera se formaliza y se puede clasificar en bases
de datos. Lo que se pretende es engrandecer el conocimiento explicito,
combindndolo con técnicos, aprovechando su experiencia.

Herramientas: Matriz de priorizacion.

La entrada (input) (Figura 13) sera la situacidén a resolver en base a la
clasificacion efectuada en el Diagrama de Afinidad.

Figura 13. Proceso de informacidn entrada-salida. Combinacidn.

Salida (output)
Situacion a

Entrada (input)
Situacion a

resolver en Proceso resolver en base
base a I:> Matriz de |:> a priorizar ideas

clasificacion Priorizacion Matriz de

Diagrama de Priorizacion

Afinidad

Esa situaciobn a resolver se procesard a través de la matriz de
priorizaciéon (ver formato Tabla 6), se emplea para asignar prioridades a
aspectos, tareas u opciones posibles, ayudan a reducir el nimero de opciones,
de tal manera que se facilita tomar las decisiones con mayor facilidad, porque
proporcionan un enfoque logico a la eleccién de un conjunto de opciones, ideal
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para elegir un problema para solucionarlo en equipo y estrechar una lista de
soluciones potenciales para un problema. (Reyes, 2007).

Para complementar el proceso, es necesario crear en conjunto con el
grupo una tabla de criterios ponderados en base a la justificacion (Formato
Tabla 7), dandole peso, por un lado a los factores criticos de éxito de la
empresa y por otro, a las caracteristicas de posibles herramientas que
satisfagan las necesidades de la organizacion (para el estudio aplica, pero se
pueden considerar otros aspectos), de esta manera la salida (output) sera lo
que arroje la matriz, en base a la resultante de su ponderacién para
convertirse en la entrada del préximo proceso.

Procedimiento:

a) En el formato matriz de priorizacién (Tabla 4), se asignan en la
columna, las caracteristicas relacionadas al producto que se ofrece
en el mercado o bien que sea el producto interno de la organizacion.
En los factores criticos de éxito son aquellos que la organizacion
identifica que deben ser reforzados, por lo tanto no se deben
descuidar.

b) Se elabora la tabla de ponderacién de criterios (Tabla 5).

c) Se procede al llenado de la matriz de priorizacidon, considerar la
primer caracteristica del producto versus el primer factor critico de
éxito, asignar la ponderacion que se considere sea la mas adecuada
en base a la tabla de criterios, enseguida tomar la segunda
caracteristica versus el segundo factor critico de éxito y asignar la
ponderacién y asi hasta terminar con todos los criterios y factores,
habrd algunos que no satisfagan por lo que quedaran en blanco.

d) En la columna “prioridad” aparecera la sumatoria de la ponderacion
correspondiente a los renglones, el porcentaje de prioridad se
obtiene bajo la formula de prioridad/la sumatoria total de prioridad
multiplicado por 100.

e) Una vez que se complemente la tabla, se ordenan los datos de
mayor a menor en base a la columna de porcentaje de prioridad
para visualizar rapidamente cuales son los productos de mayor
relevancia, para analizarlos y tomar la mejor decision.

Factores criticos de éxito
25 3. Porcentaje
1. Costos|Calidad Inventario |5. Ventas |6. Clientes|7.Proveedores. Prioridad |de prioridad
Caracteristicas

No. 1 1 0 0 0 0 0 1 100,00
No. 2 0 0,00
No. 3 0 0,00
No. 4 ] 0,00
No. 5 0 0,00
0.6 0 0,00
o.7 0 0,00
0.8 0 0,00
No. 9 0 0,00
No. 10 0 0,00
Prioridad 1 0 0 0 0 0 kY 0,00

Porcentaje de prioridad 100,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1,00
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Justificacion
5 Maximo Genera ventaja competitiva.
4 Muy Genera ahorros a la empresa.
importante
3 Importante Forma parte de la operacion.
2 Moderado Son casos especiales del
usuario.
1 Menos Indiferente al usuario, pero se
importante puede utilizar a corto plazo.

A manera de ejemplo, se muestra la tabla 6, donde se aprecian algunas
herramientas con sus caracteristicas de acuerdo al mercado, que impulsaran el
apoyo a los factores criticos de éxito de la empresa.

gasn:

Informacién relacionado con clientes, cubre 360 grados a los clientes.

CRM (Administracion de relacién con el cliente)

KMS

Capturar, almacenar, mantener y deliberar conocimiento util en una
forma trascendente para quién lo necesite, en algan tiempo y lugar
dentro de la organizacion .

ERP (Planeacion de los recursos de la empresa)

Integrar todas las operaciones de la empresa en un programa, incluye
modulos que permite administrar operaciones de contabilidad, ventas,
produccién y recursos humanos

Inteligencia de Negocios (Bl)

Maneja informacioén de clientes, proveedores y operaciones, acceso a
informacién, apoyo en toma de decisiones, orientacién a usuario
interno y final.

DSS (Sistemas de Soporte a las Decisiones)

Extrae y manipula informacién de una manera flexible, apoya en
decisiones no estructuradas, permite al usuario definir,
interactivamente que informacién necesita y como combinarla.
lincluye herramientas de simulacién, modelacion, puede combinar
informacion de los sistemas transaccionales internos con otras
externas a la empresa, profundiza informacién a nivel detalle, analiza
datos de diferentes perspectivas, realiza proyecciones de informacion
para pronosticar hacia lo futuro, analisis de tendencias.

SCM (Supply Chain Management) (Administracion
de la cadena de suministro)

Coordina todas las actividades de la cadena desde la obtencion de
materia prima hasta la entrega del producto final para que los clientes
reciban productos de alta calidad con un servicio puntual y confiable.

Una vez que se tengan los resultados de la matriz de priorizacién, se
analizan en conjunto con el grupo de técnico y se invita a proveedores para
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que den su opinion y asi fortalecer el resultado, para después proceder a su
adquisicion e implementacion.

Proceso de Interiorizacion del modelo propuesto

De organizacion a grupo a individuo (Gerencia/Operativo): el
conocimiento explicito colectivo se transforma en conocimiento tacito
individual, en practicas de trabajo de la organizaciéon que el empleado debe
aprenderlas.

Herramientas; situacidn a resolver en base a ideas de la matriz de
priorizacion del proceso anterior, proceso el analisis técnico de acuerdo a la
expertis.

La entrada (input) (Figura 14), situacion a resolver en base a ideas de la
matriz de priorizacion del proceso anterior proceso el analisis técnico de
acuerdo a la expertis de la gerencia, grupo de trabajo e individuo,
determinando la mejor practica y su documentacion. De acuerdo al sector de la
empresa y proceso analizado, hay que identificar el tipo de norma por aplicar
(ver Anexo 2 - A). Analizando la informacion, la normativa que mas se apega
al requerimiento para la documentacion es la de ISO 9001:2000 (ver Anexo 2 -
B), siendo el producto final la documentacion en base a dicha normativa que
servira de entrada para el proximo proceso.

Entrada (input) Salida (output)

Situacion a Se identifican

resolver en Proceso mejores
base a priorizar :> andlisis técnico, :> practicas y se
ideas Matriz de expertis documenta ISO

Priorizacién 9001:2000

Reinicio del proceso de Socializacion del modelo propuesto

De individuo a individuo: se desprende conocimiento tacito individual en
reuniones compartiendo sus experiencias se transforma en colectivo.

Herramientas; documento ISO 9001:2000, proceso practica puesta en
marcha por operario, proponer mejoras en la practica.
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Entrada (input) documento oficial de la empresa conteniendo el
procedimiento de la mejor practica, la salida sera la propuesta de cambio
(Figura 15).

Figura 15. Proceso de informacion entrada-salida. Socializacién.

Salida (output)
Se identifican y
se proponen
mejoras en
practica

Entrada (input)
Practica
documentada
ISO 9001:2000

Proceso
practica puesta

en marcha ‘:>
operario

Se puede observar que el usuario inicia la conversion del conocimiento
explicito documentado a tacito, incorporandolo dentro de si a través de la
lectura, de ahi pone en marcha la practica de acuerdo a los procedimientos
descritos y si encuentra alguna mejora, la deberd proponer en el mismo
formato de la norma ISO 9001:2000, con el fin de ir enriqueciendo el
conocimiento, asi se mantiene la mejora continua, repitiendo el ciclo del
modelo se asegura la AC.

Cabe sefalar que a través del modelo de Nonaka y Takeuchi (1995) se
podra identificar la mejor practica, asi como el encontrar metodologia o
normativas para su documentacién.

En el presente capitulo, la idea central fue proponer un modelo para la
identificacidon y documentacion de fas mejores practicas
operativas/administrativas en una organizacion que fomenta Ia
administraciéon del conocimiento. Cabe sefialar que esta propuesta incluyé
recomendaciones para la ejecucion del modelo.
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3.3 Recomendaciones para la ejecucidon del modelo.

A continuacién se detallardn los pasos recomendados para ejecutar el
modelo propuesto:

Localizar la empresa
Localizar una empresa que puede ser a nivel local, nacional o
internacional, para llevar a cabo el proyecto.

Contacto area responsable

Contactar a la persona responsable para plantearle el objetivo del
proyecto a desarrollar con el fin de obtener el visto bueno, una vez aprobado
preguntar por los antecedentes de la empresa, misidn, vision, valores.

Regquerimientos para ejecucion
Los requerimientos para implementar el modelo son los siguientes:

Considerar las cuatro fases del modelo de Simo6n (1977):

Fase inteligente: donde se revisardn los objetivos de la organizacién,
buscar y escanear procedimientos, colectar datos, identificar problemas, cuales
son los propios, cuales los externos para clasificarlos y tener una idea mejora
de donde se encuentra parada la organizacion.

Fase de disefio: formular el modelo, armar un sistema de criterios para
el cambio, buscar alternativas, predecir y medir resultados. Involucra
encontrar o desarrollar y analizar los posibles cursos de la accién, entendiendo
los problemas y soluciones para la factibilidad.

Fase de cambio: solucién para el modelo, analisis de sensibilidad,
seleccionar la mejor alternativa para el plan de implementacion

Fase de implementacion: la definicion de implementaciéon es algo
complicada porque el implementar requiere de tiempo, involucra procesos con
diversas barreras. Sencillamente la implementacion pone una solucién
recomendada a las tareas cotidianas de la organizacion.

También se debe tomar en cuenta identificar e integrar tres
componentes esenciales que son las tecnologias de comunicacién, las de
colaboracion y tecnologias de almacenaje y recuperacion.

Analizar hardware y software que deben intervenir para soportar la
plataforma que es la base para que se ejecuten las herramientas, sistemas con
sus programas correspondientes.
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Los recursos deberdn ser ingenieros y técnicos que tengan la experiencia
en Tecnologias de la informacidén, sistemas, logistica, telecomunicaciones,
procesos y la presencia de un lider del proyecto que es el que estara
monitoreando todos los procedimientos de la implementacion, todos le
reportaran y él a su vez a la gerencia de los avances que lleva.

Es de vital importancia que la gerencia esté convencida para que
otorgue el apoyo al lider del proyecto, asi como al personal de la empresa que
va a estar involucrado ya que se requiere de la experiencia de algunos de ellos.

Generar plan de trabajo

Es de vital importancia generar un plan de trabajo (Formato Tabla 7)
donde se plasmen todas las actividades a desarrollar para ello se pueden
auxiliar de la grafica tipo gantt para ir midiendo los avances y revisar en que
actividad se debe reforzar.

Tabla 7. Formato del Plan de Trabajo.

: . ! . - Entrevistas :
Actividad R D s e ; S Resp| 1 2 3 4.5 6128 9i10/1%
PLAN DE ENTREVISTAS: Entrevistas

Semi
Entrevistas a empresa estructurada Estructurada Encuesta Total
Nivel Jefatura (Exteriorizacion) 13 7 0 20|
Primer Entrevista MCO
Segunda Entrevista MCO
Tercer Entrevista MCO . b
Cuarta Entrevista mMco : e
Quinta Entrevista MCO 3 i o
Sexta Entrevista i &
Nivel Gerencia 15 31 46 . 3
Primer Entrevista (Combinacién) MCO
Segunda Entrevista (Combinacion) MCO 4
Tercer Entrevista (Interiorizacién) MCO e
Cuarta Entrevista (Interiorizacién) MCO i
Nivel Operativo (Sodializacién) 1 57 58
Primer Entrevista y encuesta MCO
Asignaciones:MCO: Mario Carrales Osoria
| 28] 38| 57| 124] |

Sistemas de estandarizacién
Los sistemas pueden ser DSS (Sistema de soporte a la decisién), CRM

(Administracion de relaciéon con el cliente), SCM (administracion de la cadena
de suministro), se puede mencionar también repositorios como intranet,
extranet.
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Informacién de {a empresa.,

La empresa donde se realizd el estudio comparativo versus lo que
habian hecho hasta el momento, es una empresa de manufactura. Dedicada a
la horticultura, da servicio a pequefias empresas en la industria floral a nivel
local, y a nivel mundial en mas de 20 paises (17 fabricas propiedad de la
empresa, 3 centros de distribucion. Su Unica competencia radica en el Distrito
Federal.

La empresa da empleo en la actualidad a mas de 85 personas -en la
planta local, y tiene sus oficinas corporativas en Ohio. Su mision es la
siguiente:

“Hacer de los productos florales, los preferidos por los floristas de todo
el mundo, y basados en nuestra tecnologia, proveer de productos
especializados a otros mercados y aplicaciones”.

Los siguientes son sus valores:

“Productos de calidad; de acuerdo a las especificaciones que cumplan o
superen las expectativas de nuestros clientes”.

“Dedicacién a nuestros clientes; la organizacion entera encomendada a
satisfacer las necesidades de nuestros clientes”.

“Respeto a la individualidad del empleado; que son nuestra nica fuente
para lograr nuestro objetivo”.

Toda organizacion debe contar con su visién, misidn y valores, porque son las
brijulas, es un conjunto que forman la estrategia de toda organizacion, son los faros
que indican el rumbo que debe llevar, como lo menciona Ross (2004) Sin estrategia
una organizacion es como un barco sin timén avanzando sdlo en circulos.

Su mercado estd fuertemente considerado en la cadena de la industria
floral; ha sabido llegar a sus clientes bajo una buena calidad y consistencia de
sus productos. Es considerada una empresa innovadora ya qué
constantemente estd a la vanguardia en la creacion de nuevos productos,
impulsa la creacién de publicaciones con el fin de mostrar a sus clientes la
variedad de productos que se ofrecen para los disefios de sus arreglos de todo
tipo de evento y cualquier ocasién, manteniéndolos actualizados y contentos.
Sus principales productos, siempre se han distinguido por su resistente
composicion celular y a la vez el trato facil y sencillo para el disefio. Con dichas
propiedades facilita el gran desempefio que el producto requiere (Salinas,
2009).



Capitulo 4 63
ESCENARIO

Sus productos tienen presencia en mas de 100 paises (ver Anexo 8):

Productos, operaciones y mercado meta.

El mercado meta es la cadena de la industria floral; tiene operaciones en
diferentes partes del mundo. Sus principales productos son la espuma floral y
los productos post-cosecha.

Para la manufactura de la espuma floral se requiere de cuatro
componentes principales: resina fendlica, catalizador, un agente espumante y
los colores y aditivos para darle las caracteristicas de absorcion de agua. Sus
materias primas se compran principalmente en Monterrey y Estados Unidos.

Definicion del problema.

En el afio 2001, dado la vacante que se tenia en unidad de negocios
ubicada en Estados Unidos, ingresa una persona al puesto de Gerencia de
planta, esta persona tiene el conocimiento del método Kaizen y decide trabajar
para su implementacién en la mencionada unidad.

La unidad de negocios ubicada en Santa Catarina, México, dedica parte
de su capacidad productiva a la fabricacién de productos que requieren mano
de obra intensa para la unidad de Estados Unidos. Dada la cercania y la
relaciéon directa de negocio entre ambas unidades, en el afio 2002, y después
de ver los beneficios obtenidos por las mejoras realizadas, el Gerente de
unidad de negocios de USA propone la implementacion del método Kaizen a
México con el fin de mejorar las operaciones productivas.

Como se pudo observar al momento, la empresa bajo estudio estaba en el proceso de
Socializacion, donde se desprende conocimiento tacito en reuniones exponiendo sus
experiencias, de esa manera se fransforma el conocimiento en colectivo, es un
conocimiento armonizado a través del dialogo entre individuos.

El consultor contratado para el puesto de Gerencia de planta, platica de sus
conocimientos del método de Kaizen, asi como la forma de implementarlo en las
plantas sucursales de la organizacion. Sin embargo, no se especifica la herramienta
con la cual se extrajo informacion para después clasificar las ideas generadas.

En esta parte del escenario, el modelo de esta investigacion propone usar la
herramienta de encuestas con preguntas cerradas, dando opciones fijas como
respuestas para ser contestadas con facilidad, para que el personal operario lo
resuelva de una manera répida y sencilla con el fin de de conocer sus formas de
trabajar, como las consideran; buenas, mejores o peores, si las herramientas que
estan utilizando son las adecuadas o si se prefiere también se puede utilizar la
herramienta del tipo entrevista que son cuestionarios quias.

Con esa informacion una vez que se tenga disponible, se procedera a elaborar un
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analisis FODA, para visualizar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas,
ya que se tengan los resultados del andlisis FODA, se analizan cada una de las
partes involucradas, considerando las debilidades, oportunidades y amenazas en
caso que éstas ultimas las haya, de lo contrario no se consideran. Esto facilitara el
siguiente analisis del escenario de Exteriorizacion.

Formulan la propuesta y la presentan a la gerencia, después de revisarla
se autoriza. En compania del consultor, acude una persona de la unidad de
Ohio a la unidad de Santa Catarina. Se forma el equipo de trabajo liderado por
el gerente de producciéon. El consultor le transmite el conocimiento de la
practica y el manejo de la herramienta a través de un ejercicio practico de
ensamble, se lleva a cabo el evento de mejora en una de las areas
productivas, después de ver los resultados, adoptan la practica.

Se observa del acercamiento que se tuvo con la gerencia para plantearle la propuesta
de la puesta en marcha del método Kaizen. Es evidente que no se llevé a cabo el
proceso que Se recomienda a fravés del modelo, que es el proceso de exteriorizacién
en el cudl se desprende conocimiento tacito a explicito a través de reuniones
compartiendo bitacoras personales, metaforas, analogias, narrativas, experiencias y
resultados adquiridos, mostrando en representaciones visuales, escuchando y se
contribuyendo al beneficio de la cultura organizacional entre individuo y grupo a nivel
jefatura.

Para procesar la informacion, se considera la salida (output) del proceso anterior,
siendo para éste la entrada (input), la informacion resultante del FODA, se consideran
las debilidades y oportunidades para procesarlas a través de la herramienta del
diagrama de afinidad cuyo objetivo es clasificar y extraer las mejores ideas, una vez
terminado el proceso el resuftado servira de entrada para el siguiente.

La metodologia, estd orientada a la mejora continua, en un formato
sencillo y amigable, de tal manera que cualquier persona lo puede manipular,
es asi como llega Kaizen a la unidad de negocios. El personal del corporativo,
después de comprobar los beneficios obtenidos, la acepté sin ningln
impedimento.

Después de formular la propuesta del método Kaizen se autoriza por parte de la
gerencia. EI modelo propuesto indica llevar a cabo el proceso de combinacion del cual
se desprende conocimiento explicito a explicito, infegran, transfieren y adaptan
proyectos de otros equipos de ofras fuentes en reuniones, intercambiando
conversaciones telefénicas, correos, engrandeciendo el conocimiento explicito
formalizandolo para que se pueda categorizar, confrontar y clasificar en bases de
datos, resultando conocimiento sistémico entre grupo y organizacion a nivel gerencia.

Para procesar la informacion, se considera la salida (outpuf) del proceso anterior,
siendo para éste la entrada (input), la informacion resultante del Diagrama de
Afinidad, ahora se frabajara para procesario a través de la herramienta de Matriz de
Priorizacion, cuya finalidad es ubicar en primer lugar aquellas ideas de mayor
relevancia, el resulfado servira de entrada para el siquiente proceso.
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Antes de trabajar en las mejoras, en el afo 2002, se atendian los
problemas y situaciones diarias en la forma tradicional, aplicando el criterio de
los responsables de las diferentes actividades. Seis meses después regresa el
consultor para revisar como van con la practica y al ver que ya habian logrado
completar el ejercicio recomendado, les da el visto bueno y autorizacion para
seguir con dicha practica, de ahi en adelante el gerente de produccién de
planta Santa Catarina, dado su papel de lider natural del departamento, por su
propia iniciativa asume el cargo de lider de Kaizen, busca preparacion y toma
un diplomado concerniente al tema. La companiia al ver su actitud positiva, lo
exhorta juntamente con otros compafieros de otras sucursales para que la
extiendan a las plantas de Corea y Eslovenia, que con éxito llevaron el papel
asignado de lideres, dejandoles el conocimiento y seguimiento de la
herramienta a las personas correspondientes, se procede con lo mismo para
las plantas de Espafa y Brasil, teniendo éxito en los eventos de mejora, sin
embargo la asignacién de los lideres no se concretd por problemas internos en
las plantas de esos paises que tenian en ese momento.

Dado que se desconoce el como se decidié en el corporativo tomar la decisién de
adoptar la practica de Kaizen. La propuesta del modelo indica llevar a cabo el proceso
de interiorizacion en el cual el conocimiento. explicito colectivo se transforma en
conocimiento tacito individual operacional por ejemplo en las practicas de trabajo de
fa organizacion que el trabajador debe aprenderlas. Cabe destacar que aqui
intervienen: la organizacion, el grupo y el individuo.

En el proceso anterior se identificd la mejor practica y la normativa para
documentaria, en este corresponde documentarla e integraria a la operacion, de esta
manera se cumple los cuatro procesos del modelo, pero no termina aqui, sino que se
le debe dar seguimiento para mantener la mejora continua.

El trabajador en el momento de darse cuenta que la practica se puede mejorar, platica
con ofros para convocar a realizar entrevistas acerca del cambio, una vez que se
obtengan las respuestas se tuman al siguiente proceso que es el de exteriorizacion y
asi sucesivamente hasta completar el ciclo de mejora continua que para ello es el
modelo propuesto.

Se puede observar que el método Kaizen se transfirié a ofras unidades de negocio,
sin antes documentarlo para que cualquier empleado lo tenga a la mano cuando lo
requiera, es precisamente el objetivo de la investigacion, documentar las mejores
précticas dentro de la organizacién para cuando las personas ya no se encuentren
quede registrado ese conocimiento.

En la planta de Santa Catarina, al principio se llevé a cabo la aplicaciéon
de la herramienta, en forma discontinua por 3 afos, después se formalizé su
aplicacion cada semestre y asi se mantuvo por espacio de 2 afios.
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Durante los afos 2002 al 2005, fecha en que se llevé a cabo la practica
del Kaizen, se tenian materiales de sobra en las lineas de produccidn,
ocupando demasiado espacio y entorpeciendo la linea productiva, a partir del
2005 a la fecha después de aplicar la practica, se ha eficientado en mas de un
50% de espacio libre, menos materiales, mas limpieza, agilizando e
incrementando la produccidn, las evidencias de las mejoras se pueden apreciar
en las fotos (anexo 9).

B Se puede observar que el método Kaizen no fue utilizado con frecuencia y una
préctica de mejora debe integrarse en la operacion diaria para obtener los beneficios
que oforga, de lo contrario no se puede decir que sea una mejora.

El corporativo y las plantas que habian adoptado con éxito el Kaizen,
adquirieron conocimiento prdctico qué, combinado con la literatura disponible
sobre como mejorar las operaciones, han promovido que el uso del método
evolucione a algo mas completo, descubriendo ser la Manufactura Esbelta;
como también contar con un programa que hiciera posible el seguimiento a la
mejora continua, aplicando las herramientas complementarias al Kaizen (5 S's,
Just in Time). '

La practica de la Manufactura Esbelta, permitirda a todo el personal
cambiar la forma de pensar para hacer las cosas de un modo esbelto, con lo
cudl se podra decir que se tiene una Cultura Esbelta, Salinas (2009).

En este capitulo lo que se pretende es conocer la empresa en la cual se
propuso el modelo, cudl es su mercado, sus productos, su problematica, sus
formas de trabajar, en fin todo lo relacionado a la cuestién laboral y se
evidencian las acciones no estructuradas, motivo para aplicar el modelo
propuesto de esta investigacion.

Cabe sefalar que no se aplico el modelo propuesto en la empresa
(escenario), sin embargo, este capitulo ayudd a realizar un andlisis
comparativo y evidenciar acciones de apoyo para formalizar la administracion
del conocimiento en una organizacion.
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Capitulo 5. Trabajos futuros y conclusiones.
Ir jos futuros

Respecto a la empresa donde se llevdo a cabo la investigaciéon, se
recomienda aplicar el modelo de Nonaka y Takeuchi, ya que en ésta
investigacidon dnicamente se presentd a manera de comparacion versus lo que
la empresa habia realizado siguiendo su proceso de toma de decision, sin un
sustento basado en la administraciéon del conocimiento.

Asi mismo, se debe considerar en la empresa implementar la AC para
lograr mantenerse a la vanguardia, de igual manera considerarla dentro de sus
objetivos como estrategia, para facilitar la replicacion de la mejor practica,
hacia el total de los departamentos y unidades de negocio de la empresa y de
la organizacién, para que todos los empleados tengan acceso y puedan
aprovechar los beneficios que otorga el tener la mejor practica a lo largo y
ancho de la organizacion.

Por otra parte, también tomar en cuenta, la creacién de un grupo cuya
finalidad esté orientada al desarrollo de la innovacion, la investigacion, la
identificacion de las tecnologias como herramientas, igualmente, los
paradigmas que seran de gran utilidad para ser competitivos en este mundo
globalizado.

Dado que la AC se encuentra incipiente en las empresas Mexicanas, ésta
investigacioén, servird como informacion para investigaciones futuras.

Dadas las caracteristicas con que cuentan las herramientas tecnoldgicas,
a través de los procesos de AC, se han detectado las siguientes areas de
aplicacién, por lo cudl se recomienda se utilicen de acuerdo a sus necesidades,

Inteligencia empresarial: se consideran las herramientas necesarias para
que la empresa tome las mejores decisiones para el negocio, apoyado por
fuentes internas como externas, de tal modo que las areas estudiadas como
inteligencia de negocios y soporte a la toma de decisiones son ubicadas en
inteligencia empresarial. Algunas aplicaciones que pueden soportar esta area
son: CRM (Customer Relationship Management) (Administracion de relacién
con el cliente), SCM (Supply Chain Management) (Administracion de la cadena
de suministro), DSS (Decision Support Systems) (Sistemas de soporte a la
decision), Business Intelligence (BI), Ruggles citado en Valerio (2001).

Aprendizaje organizacional: para el manejo del aprendizaje, en las
organizaciones se ha convertido un factor de ventaja competitiva, por ello han
estado desarrollando las competencias de su personal. Tornandose el uso de
tecnologia de gran importancia y aplicaciones como Network Mapping, Yellow
Pages, Diccionarios, Simuladores y Herramientas de Soporte a la capacitacidn,
Ruggles citado en Valerio (2001).

68




Capitulo 5 69
TRABAJOS FUTUROS Y COLCLUSIONES

Procesos: para que las empresas registren sus procesos operativos en forma
automatizada, resultando nuevas fuentes de ahorros y areas de oportunidad
para mejorar la calidad de su administracidon y satisfaccion de sus clientes.
Pueden apoyarse de las bases de datos de procesos y aplicaciones de
Workflow, Ruggles citado en Valerio (2001).

Conclusiones

Se puede visualizar de inmediato que para querer estar a la vanguardia,
no simplemente se torna necesario, sino obligatorio el estar buscando la
mejora continua, de lo contrario se quedara con las intenciones de querer
competir, y con la tendencia de llegar a la bancarrota. Es por ello que la
recomendacion para estar dia a dia buscando ser mejores en todos los
aspectos, que bien esto cuesta demasiado esfuerzo, pero la tarea es iniciar
para formar un habito y una vez logrado buscar mantenerio.

El factor humano se debe considerar en todos los aspectos dentro de
una organizacién, no menospreciarlo, ya que forman parte integral de un todo,
por ejemplo; antes no se le daba la valia que se merecia, hoy en dia, debe ser
considerado como uno de los pilares de la organizacidn, es una de las fuentes
generadoras del conocimiento, y como ya se ha mencionado, éste es intangible
es la razén por la que algunas organizaciones alin no se percatan de ese
recurso tan valioso, esfumandose ese capital intelectual, y en el momento en
gue se presenta la oportunidad de poner en practica tal actividad, es cuando se
empieza a lamentar de aquel empleado que hacia con gran exactitud esa
tarea, y nunca alguien se percaté de documentar el conocimiento.

Se debe tener una mente abierta a todo cambio que se presente ya que
hoy en dia se corre a una velocidad muy estrepitosa y aquel que no la adquiera
se quedara fuera, las herramientas que existen en el mercado se deben estar
considerando para también ser mas eficientes y eficaces en las actividades que
se tengan en el flujo de operacion.

Para tomar decisiones a la velocidad que se exige hoy en dia, es
necesario estar bien documentado, para conocer las herramientas, sistemas,
modelos, aplicaciones, que ofrecen las Tecnologias de Informaciéon y poder
incorporarlas dentro de la organizacién para que no nos sorprenda el rival, hay
que estar un pie adelante.

Las organizaciones de hoy en dia, deben estar pensando buscar estar a
la vanguardia, enviando a sus trabajadores a capacitaciones, ya que de ésta
manera es la Unica para adquirir mds conocimiento individual y por ende
colectivo dentro de la organizacion.

Durante el trayecto de la investigacion, se logré identificar la forma en
como se estd acostumbrado trabajar y la manera en el como debe ser, y esto
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se logra a través de la constante investigacion, y es ahi precisamente donde se
dan cuenta de la existencia de un niumero diverso de maneras de realizar una
misma actividad, pero, para el que lo ha venido realizando durante afos
considera que es la mejor forma y pone resistencia al cambio, se torna dificil
convencerlo.

También se logré identificar lo siguiente entre otras cosas:

Se observd que los ejercicios de la practica Kaizen, los realizaban dos
veces por afo, por lo que se les recomendd que revisaran el programa para
ejecutarlo con mayor periodicidad. Atendiendo la recomendacion, actualmente
lo estan emprendiendo bimestralmente.

Asi mismo, se percibié que se recibe retroalimentacidon de sus clientes,
principalmente via telefénica cuando los ejecutivos de venta se comunican con
ellos; también via correo electrénico y en las visitas personales a los clientes,
iclaro esta! Que también cuando algo no es como el cliente lo esperaba, lo
hacen saber de inmediato a través de la linea 800 que se tiene a la disposicion
de todos los clientes y sin ningun costo, ademas también se corrobora al azar
con algunos clientes.

De acuerdo al Centro de Calidad de Productividad Americana, que ofrece
a manera de benchmarking las mejores practicas. “Para asegurar la calidad en
el servicio, una compafiia puede identificar ordenes terminadas del servicio del
producto y solicitar al cliente su retroalimentacion, sobre expectativas de la
entrega como parte de una mejora”. En base a ésta practica, se visualiza que
la empresa la estd llevando a cabo, por lo que es menester mencionarlo y
exhortarlos para que ésta no sea la Unica, sino que sigan adelante con la
mejora continua en todos los aspectos para adelantarse al rival.

De acuerdo al modelo de Nonaka y Takeuchi, fomentar la creacion de
comunidades de practicas, para asi generar nuevo conocimiento, soslayando la
autoridad o poder que algunas personas en forma natural lo apropian. Para
generar conocimiento se requiere de crear espacios donde la gente tenga
reuniones para compartir sus experiencias.

El modelo Nonaka y Takeuchi proporciona un marco de referencia, desde
el punto de vista conceptual hasta el de la practica, permitiendo abordar el
estudio de los grupos e individuos, desde una perspectiva de la gestién del
conocimiento aplicada a la innovacién por medio de la creacién. Dicho modelo
brinda una optica teérica que pone de relieve la creacion del conocimiento
como estrategia para la creacion de valor, ubicandolo en un lugar destacado
para la sostenibilidad de la organizacion. En éste documento se presenté la
metodologia que permitié desarrollar paso a paso los procesos del modelo
propuesto para la empresa en investigacion.
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Es notorio observar como la aplicacidon de las cuatro etapas de la
creacion del conocimiento de Nonaka y Takeuchi, se van acoplando en las
formas del trabajo espontaneo diario que se fabrica en las organizaciones y
viceversa.

Las bases de datos como intranet, extranet entre otras que apoyan la
investigacidn: crear y mejorar las bases de datos con informacion de grupos e
individuos, donde se incluyan metodologias, procedimientos, experiencias,
ideas exitosas o problematicas, con el fin de ir incrementando el conocimiento
y compartirio en forma rapida para la toma de decisiones oportunamente.

Considerar la cultura como un medio a vencer: producir y comunicar
conocimientos, venciendo las barreras se logra pasar del conocimiento
instrumental, enciclopédico, a uno mas vital.

Incorporar mas al empleado en el conocimiento, ya que sin el factor
humano no se puede producir éste.

Impulsar mas la investigacion en todos los ambitos, para que esté activo
el conocimiento propiciando asi la innovacion, para que las organizaciones no
mueran en el camino por no haber puesto mano a sus activos intelectuales.
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ANEXOS

Las 50 empresas Mexicanas mas innovadoras.

1-Ganaderos
Productores de Leche
Pura (Alpura)

2-CEMEX México

3-Galvak

4-Multipack

5-Cementos Apasco (
Grupo Apasco)

6-Controladora
Comercial Mexicana
(Comercial Mexicana)

7-Vitro Corporativo 8-GRUMA (Grupo 9-Pfizer
Maseca)
10-Hylsamex 11-Promocion y 12-Cuprum

Operacién (PROSA)

13-Acciones y Valores
de México (ACCIVAL)

14-Novartis
Famacéutica

15-Supremo Tribunal
de Justicia del Estado
de Chihuahua

16-Ekco

17-Qualitas, Compaiiia
de Seguros

18-Janssen-Cilag de
México

19-Fianzas Monterrey

20-Grupo Diagnostico
Proa (Proa)

21-Productos Kraft

22-General Motors de
México

23-The American
British Cowdray Medical
Center IAP (Centro
Médico

ABC)

24-Instituto Sonorense
de Infraestructura
Educativa (ISIE)

25-Grupo Casa
Saba(Casa Saba)

26-Municipio de
Naucalpan
(Ayuntamiento de
Naucalpan)

27-Tecnolégico de
Monterrey, Campus
Estado de México

28-TUM Transportistas
Unidos Mexicanos Div.
Nte.

29-Bristol-Myers-
Squibb

30-Federal Express
Holding México (FedEx)

31-Unilever de México

32-Tequila Herradura
(Casa Herradura)

33-Merck Sharp &
Dohme de México
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34-Mexicana de
Aviacion

35-Comercializadora
Palacio de Hierro (El
Palacio de Hierro)

36-Levi Strauss de
México

37-Eli Lilly de México

38-Malta Texo

39-Celanese Mexicana

40-Deportes Marti

41-Productos
Internacionales Mabe

42-Electronica y
Medicina

43-Grupo Copamex

44-Holding Protel
(Protel iNext)

45-Alphabet de México

46-Tyco Electronics
México

47-GCC Cementos
(Cementos de
Chihuahua)

48-Direccion de
Pensiones del Estado
de Jalisco

49Grupo Sedi

50-Grupo Pavisa
(Latinoamericana de
vidrio)
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Normativas ISO9000-A

ANEXOS

A. Normativas para documentacion.

| Normativa Descripcion |

.ISO 9001:200 .Contiene requisitos generales para un
sistema de gestién de calidad. La norma es
aplicable a todas las empresa, incluida la
fabricacién y proveedores de servicio, la
revision mas eciente fue en el 2000

SO 13485: .Industria de dispositivos médicos

ASO/TS 16949  .Industria Automotriz

ASO/IEC 17025

.AS90100

.1SO 10012:2003

.ISO 10013:2001

.ISO 10015

.Laboratorio de Pruebas y Calibracion
.Sistemas de Calidad- Aeroespacial
.Sistemas de gestion de la medicion

.Directrices para la gestion de la
documentacion del sistema de calidad

.Gestion de la calidad-Directrices para la
formacion
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Normativas 1SO9000-B

SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD.
NORMA ISO 9001:2000

Tabla de Contenido

(s[5 TR e o e A N 1
2 RAICANICR. ... . ersisnbimissinminia UL (. . .. .cnssvssssnssenbasinapsinsspnsstonsusnsibihn 1
CHBIole gl tatia o [CHRICIraTgTpied o pn s E T R S AT o SO T .1 i
4 Desarrollo de 10S reqUISIEOS. ......ccoieiiiieeie e e 1
4.2 Descripcion del procedimiento en forma de texto.........ccccoovieiicinene 2
4,3 ReqUISItos e 1 OB i e icis s ihasesiossnabesianueossnnss sabsnsssiass sdbisvesasnsiay i 2
4.3 1 POIEDUD. .oicosivisil iug R L . . o snsnbnanesndnessandnisabnssassnnsssnnibebannbioin 2
4.3.2 Tabla de contenidO.......cc.ceeieeiieeeeeeeee e
3
4.3.3 ENCaDEZAN0. v I - oierroumsesensanansssosessnssssssssssnsnssssasessuanernsstes 2
4.3.4 Tipo y tamafio de letra por titulo y subtitulos..........cccccoeeiieeine 3
4.3.5 Sistema de codificacion y clasificacion de la documentacion...... 3
ST EC T Lo MENREI R e O e 4
6 Riesgos y control del producto no conforme...........cccoooiiiiiiiiiiiiicic 4
7 AcCion correctiva 0 PreVeNtIVA.......c.oocecieeeeieceeeeee e 4
8 NO-APHCA. .. it s ideireizs ST R, £, .. o 5o veeeeenneseesnnnssianssssssonnessnbnssssssssinsss 4
1-Objetivo

Definir los requisitos de forma para normalizar la elaboracién de los documentos en la
empresa. .

El objetivo del procedimiento debe expresar lo que se pretende con el documento,
para lograr un resultado. Es una ampliacién de su titulo. Se suele denominar también
A\Y 2 ”

objeto

2-Alcance
Este procedimiento aplica para la realizacion de los documentos del sistema de calidad
de la empresa

El alcance es el campo de aplicaciéon del documento. Este puede ser en los diferentes
procesos, areas, lineas de produccién o de servicios.

3-documentos de referencia
-Norma ISO 9001:2008. Sistemas de gestion de la calidad.

Son los documentos que sirven de referencia, soportan o regulan el procedimiento
descrito (normas internas o externas, codigos, leyes, etc.).

4-Desarrollo de los requisitos de la norma.

4.2 Es propiamente el cuerpo del documento. Se describen las actividades que
permitirdn su correcta ejecucion. La descripcion de las actividades debe incluir los
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responsables por su ejecucién, registros generados, controles y revisiones.
Se desarrolla en la siguiente tabla.

No. Actividad Actividad Cargo persona | Acciones de Control e

responsable indicador de

seguimiento.

Nimero Descripcién Nombre del cargo | Acciones de control
consecutivo de la | detallada de Ila | responsable de | y/o de seguridad
actividad y/o | actividad ejecutar la | que se deben tener
operacion a actividad. en cuenta durante
realizar la aplicacion de la

actividad, para
evitar riesgos vy
cumplir  con el
objetivo propuesto.
También se
incluyen los
indicadores de

seguimiento.

4.3 Requisitos de forma

Para la elaboracién de los documentos se debe tener en cuenta los siguientes
requisitos: Portada, tabla de contenido, encabezado de las paginas, tipo y tamafio de

letra por titulo y subtitulos.

4.3.1 Portada: La portada tiene la siguiente forma:

SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD.

NORMA ISO 9001:2000

Proceso: Al gue pertenece el documento (GERENCIAL)

Responsable de proceso |

Version del documento

Fecha de vigencia

Cargo de la persona
responsable del proceso,
al cual pertenece el
documento: (Asistente
Administrativa).

La version determina el
estado de vigencia del
documento de dos
nimeros. Todo cambio en
el documento genera una
version del documento.
(01)

Fecha a partir de la cual
se implementa el
documento: (5 de
Noviembre de 2009).

Control de cambios en el documento

Causa del cambio

Cambio realizado

cambio (Actualizacion).

Motivo por el cual se esta dando el

Detallar los
documento,

cambios que sufrid el
para qué las personas

responsables de su ejecucion se enteren
facilmente (Actualizacion a NTC
9001:2008).

Tabla 4.3.2 Tabla de contenido: ;
Todo procedimiento debe contener tabla de contenido hasta nivel 3. Puede hacerse
automatlcamente por Word de la siguiente forma:
Insertar-indice y Tablas-tabla de contenido-Formato: estilo formal (3 niveles)

4.3.3 Encabezado de pégina:
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Manual al que pertenece el documento Cddigo
Nombre del procedimiento Pagina de
4.3.4 Tipo y tamafio de letra por titulo y subtitulos
Tipo de letra Tamafo de letra Titulos y subtitulos
Arial Titulo 12 con negrilla Mayuscula sostenida
Subtitulo y cuerpo del documento 11 Mayuscula
Tablas: de 7 a 10 Mayuscula

4.3.5 Sistema de codificacion y clasificacion de la documentacion

Documentos

Caédigo

1. Manuales: Se identifican con
iniciales del nombre y un
consecutivo de dos digitos por el
total por el total de manuales de la
corporacion

MGC-01 Manual de gestion de calidad.
MCA-02 Manual de perfiles de cargos,
responsabilidades y autoridades.

2. Procedimientos: El cddigo es
alfanumeérico (tres letras). Inician
con la letra P de procedimiento,
seguido de la letra que identifica el
proceso y le tercera letra P de
presencia y un consecutivo de dos
digitos, independientes por cada
proceso.

Ejemplo:

Proceso gestion de calidad: PGP
PGP-01: Procedimiento elaboracion de
documentos.

PGP-02: Procedimiento de control de
documentos.

PGP-03: Procedimiento de control de
registros.

Proceso administrativo, contable y
financiero: PAP

Proceso de proyeccion social: PPP

3 Registros:

Los formatos diligenciados se
convierten en registros.

Al cdédigo del procedimiento se le
anexa la letra R de Registro, seguido
de un consecutivo de dos digitos
independientes por cada
procedimiento; esto quiere decir que
si un documento tiene 3 registros el
consecutivo es hasta el 03.

Este control permite un mayor
dominio de los registros y la
identificacion de la cantidad de
registros el consecutivo es hasta 03

PGP-02-R01: Listado maestro de control de

documentos internos.
Es el registro 01 del procedimiento control

de documentos.

6 RIESGO Y CONTROL DEL PRODUCTO NO CONFORME

Riesgos:

Inadecuada elaboracion de la documentacion.

En este punto se relacionan los factores que pueden alterar el resultado final del

proceso y del servicio en general.

7 ACCION CORRECTIVA Y PREVENTIVA
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Accion correctiva:

Velar por el cumplimiento de los requisitos de forma de toda la documentacion de la
corporacion.

Son las acciones que se deben tomas para eliminar la causa de las no conformidades
con el objeto de prevenir que vuelva a ocurrir. Documentado en el PGP-05
Procedimiento de acciones correctivas y preventivas.

Accién preventiva:
Impartir formacion al personal en el manejo adecuado de los requisitos de forma para
facilitar la elaboracion de la documentacion de la corporacion.

Son las acciones que se deben tomar para eliminar las causas de las no
conformidades potenciales para prevenir su ocurrencia. Documentado en el PGP-05
Procedimiento de acciones correctivas y preventivas.
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Entrevistas semi-estructuradas del escenario.

-Clasificacion: pequefia empresa.
-Tamafo: (en numero de empleados): 85 empleados.
-Nivel/Puesto: Jefatura / Encargado de Logistica y Abastecimiento.

-Antigliedad: 3 afnos.

Objetivo: elaborar preguntas relacionadas a las diversas formas de trabajar,
herramientas de trabajo, como se relacionan con sus clientes y proveedores,
cuales son sus flujos de informacién, sus comportamientos,

Cuestionario

Pregunta

Comentarios del
entrevistado

Medio de
comunicacion

1. éDe qué manera definen
Administracion del Conocimiento?

De ninguna manera, porque no se
conoce el término.

Visita a planta

2. {Como estan documentando las
actividades que realizan en esa
mejor practica?

De ninguna manera, porque no existe
documentacién alguna, de hecho es
una de las cosas que se tiene que
trabajar arduamente, lo que si se
tienen registros de informacién del
trabajo diario, pero hay algunas cosas
que probablemente no se estén
guardando.

Visita a planta

3. ¢COmo realizas tus labores
cotidianas, es decir que
herramientas de tecnologia utilizan
para lograr sus metas?

Software: Computadora, Hardware:
Excel, word, power point, existe una
aplicacion llamada Aspel, que se
encuentra en red local, teniendo las
aplicaciones de: Contabilidad,
cobranzas, produccion y ventas, misma
que el personal de abastecimiento se
apoya para la obtencion de los
maximos, minimos y punto de re-orden
entre otros, pero como los resultados
no son confiables, se realizan en el
paquete de Excel, generando con esto,
re-trabajo, tiempo perdido, resultando
pérdidas para la empresa.

Visita a planta

4. ¢Cémo o de qué manera
trabajas para cumplir con tus
metas?

Si surge alguna urgencia se le da
prioridad, dejandose de hacer |las
actividades de rutina.

Visita a planta

5. ¢éCémo consideras las
herramientas actuales para lograr
tus objetivos, adecuadas o no?

Si, las considero adecuadas para
ejecutar las tareas cotidianas.

Visita a planta
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Cuestionario

Pregunta

Comentarios del
entrevistado

Medio de
comunicacion

6. ¢Como se comparte el
conocimiento entre empleados
dentro de la empresa?

Por mail, reuniones, aunque algunas
veces se batalla con la gente debido a
que no quieren compartirlo del todo.

Visita a planta

7. éCoémo consideras tu relacidn
con la empresa?

Definitivamente muy buena, y me
gusta el ambiente laboral.

Visita a planta

8. ¢Por qué un objetivo, valores,
estrategias de la empresa, los
conoces?

Si, de hecho son necesarios para que
toda empresa funcione mejor.

Visita a planta

9. éPor qué esta forma de realizar
tus labores?, es la mejor, Si la
respuesta es no, équé propones
para hacerlo mas rapido y facil?

No, porque hace falta una aplicacién
que ayude a obtener los resultados que
analizandolos dan la pauta a seguir
para lograr abastecer al departamento
de produccion.

Visita a planta

10. ¢Coémo se relacionan con sus
proveedores?

De hecho la relacion es muchas de las

veces por teléfono, pocas
personalmente, y es en el ambito
nacional, extranjero aun menos

relacién por la distancia ya que son de
USA y son de manera diferente a la
nuestra.

Visita a planta

11. éComo se relacionan con sus
clientes?

Existe un programa de acercamiento
con nuestros clientes, por medio de
show, tanto a nivel Nacional como
extranjero.

Visita a planta

12. ¢Como ofrecen sus productos
al mercado? es decir; ventas por
Internet, por teléfono, otros.

Por Internet Unicamente para consulta,
no para ventas.

Visita a planta

13. ¢Como registran la informacion
de los clientes, bases de datos en
los sistemas?

Si, tan pronto resulta uno nuevo se
ingresa de inmediato.

Visita a planta

14. ¢éCémo registran la informacion
de los proveedores, bases de
datos en los sistemas?

Si, tan pronto resulta uno nuevo se
ingresa de inmediato.

Correo-teléfono-1-1

15 ¢Como se cuantificaria esa
pérdida por no entregar a tiempo
el producto, o simplemente no
entregarlo a causa del proveedor
incumplido?

Si se puede identificar para el caso de
las ventas nacionales, para las de USA
es un poco mas dificil, pero existe un
indicador que muestra el porcentaje de
o6rdenes no enviadas a clientes por
causa de retraso.

Correo-teléfono-1-2

16. ¢éCémo comparten la
informacién internamente?

Por e-mail, teléfono, memorandums,
personal, etc.

Correo-1-1
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Cuestionario
Comentarios del Medio de
Pregunta entrevistado comunicacion
17. ¢COmo trabajan sus flujos de De arriba hacia abajo en supervisores a | Correo-1-2
comunicacion con los empleados? empleados, entre compaferos es hacia
los lados.
18 ¢Como se comportan los | Cooperativos, entusiastas, en algunos Correo-1-3
empleados, al solicitarles que EEIETe 65 ST Mgy el' €90, pero
e esto no afecta, al contrario, hace gue
compartan sus conocimientos? comparta mejor sus conocimientos
pues siente que esta siendo util.
19. ¢Coémo o de qué manera se | Si, todas las computadoras estan Correo-1-4
relacionan con la gente interna y conectadas a tlraves de lared internay
) el servidor esta conectado con el del
externamente, sistema de red corporativo de USA.
interna y / o externa?
20. ¢Como o de qué manera No se tiene capturado en ninguna base | Correo-1-5

archivan el conocimiento del
personal?, si se sabe que la gente
dentro de toda empresa genera
cierto conocimiento, ¢En algunas
bases de datos, repositorios,
dentro dei sistema?

de datos, no se cuenta con
repositorios.
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Entrevistas semi-estructuradas del escenario.

-Clasificacion: pequefia empresa.
-Tamano: (en numero de empleados): 85 empleados.
-Nivel / Puesto: Gerencia / Director.

-Antigliedad: 25 afnos.

Objetivo: elaborar preguntas relacionadas a las herramientas de trabajo, coémo

se relacionan con sus clientes y proveedores, cuales son sus flujos de
informacién, comunicacién, como comparten su informacion, cuales son sus
mejores practicas, su documentacion, relacion con el medio ambiente,

conocimiento de AC.

Cuestionario

Pregunta

Comentarios del
entrevistado

Medio de
comunicacion

1. ¢Qué practica se identifica como
la mejor dentro de la empresa?

La de Kaizen, misma que ha mantenido
a la empresa en un nivel competitivo.

Visita a planta

2. ¢{COémo determinaron la mejor
practica dentro de la empresa?

Bajo la una propuesta informal que
tiene la empresa, un método sencillo,
dandole peso a ciertos factores que
determinan la mejor préactica.

Visita a planta

3. ¢Cémo cuida sus productos la
empresa, en cuanto a la calidad?

De manera muy rigurosa ya que es uno
de los valores gue se deben seqguir.

Visita a planta

4. ¢Coémo se adquieren las
materias primas en cuanto al
precio, es el 6ptimo?

De hecho se esta trabajando en ello
constantemente.

Visita a planta

5. éQué practicas se tienen
identificadas dentro de la empresa
a nivel departamento de
Abastecimientos?

En cudnto a Abastecimientos a
excepcidon de la resina fenolica, la
practica que se estd en proceso de
aplicar es tener un acuerdo firmado
con el proveedor de empaques de
cartén (que es el segundo material de
mayor consumo, después de la resina
fenolica) para suministrarnos todos los
empaques, mejorando cantidad a
entregar para reducir nuestro
inventario y tener precio competitivo.

Visita a planta

6. ¢{Qué medios utilizan para la
comunicacion con sus
proveedores?

Por el momento sélo en Excel.

Visita a planta

7. éQué medios utilizan para la
comunicacion con sus clientes?

Por el momento sélo en Excel.

Visita a planta

8. ¢Como se aprovechan las
herramientas que ofrece las
Tecnologias de Informacion?

Entre otras se tiene la red local y
externa, Internet, paquetes como
aplicaciones Excel, Word, Power Point,
sistema operativo gue sirve de apoyo a
todos los departamentos: Abasto,
Contabilidad, Ventas y todos estén
conectados.

Visita a planta
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Cuestionario

Pregunta

Comentarios del
entrevistado

Medio de
comunicacion

9. ¢Qué practicas se tienen

identificadas dentro de
organizacién?

la

Como mejores practicas se pueden
considerar las siguientes: uso de las
técnicas de la Manufactura Esbelta y
Kaizen dentro de la operacién en
general, misma que nos ha mantenido
durante los Gltimos seis afios; ademas
el manejo de una cadena de suministro
entre las plantas de México y Estados
Unidos, que se implementd hace tres
anos.

Por otra parte no se pierde de vista el
control sobre la calidad y precio de la
materia prima principal que es la resina
fenolica, componente principal de la
espuma.

El abastecimiento de ésta materia
prima depende de la distancia entre la
sucursal Matriz y el proveedor de
resina, ademas del consumo de la
misma. Aunque no estd seguro que sea
en forma global, menciona que tratan
de adoptar y adaptar las practicas que
han venido funcionando en otras
sucursales de la compafiia, en especial
las de la planta de USA.

Visita a planta

10. éCémo se comparte la
informacion “conocimiento” entre
los compafieros?

A través de e-mail, archivos localizados
en red (servidor) a los que todos los
empleados de la empresa tienen
acceso, documentos impresos, ya sea
reportes o memorandums, juntas o en
forma verbal, sin embargo no existe
una administracion formal del
conocimiento, pero a como se da se
refleja en el buen desempefio de las
actividades y en las crecientes ventas
que tiene la empresa y por ende la
satisfaccion del cliente.

Visita a planta

11. ¢Como califican a sus
proveedores de las materias
primas locales, son
autosuficientes?

Existen ciertos proveedores que nos
quedan mal en las entregas, por 1o que
los calificamos ineficientes ya que ante
esto también la empresa queda mal
con sus clientes.

Visita a planta

12. ¢Como o de qué manera
definen la Administracion del
Conocimiento?

De ninguna, porque se desconoce la
definicion.

Visita a planta
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Cuestionario

Comentarios del entrevistado

Medio de

Pregunta comunicacion
13. ¢Qué han pensado hacer con | Atn no se ha hecho nada al respecto. Visita a planta
respecto a tener algun

acercamiento con sus proveedores,
principalmente con aquellos que les
han quedado mal?

14. {Cémo interactdan sus flujos de
comunicaciéon?

El flujo es tanto de arriba hacia abajo, a
los lados y de abajo hacia arriba también.
Ademdas puede haber interaccién con
diferentes niveles de otros
departamentos; por ejemplo el
departamento con el Almacén o Almacén
con Administracion, etc.

Visita a planta

15. ¢éComo reacciona el personal
dentro de la empresa para
compartir el conocimiento?

A excepcion de la informacion
confidencial que puede no ser para todos,
si hay disposicion de parte del personal
en general para compartir  sus
conocimientos e informacion.

Visita a planta

16. ¢{Como se relacionan con sus
clientes?

A través de una especie de shows con
promociones como rifas, dénde los
clientes conocen las tendencias de la
moda para los mismos, atencidén
personalizada por gente de
telemarketing, talleres de trabajo
teniendo la oportunidad de participar
directamente.

Correo-teléfono-1

17. éComo estan documentando
las actividades que realizan en esa
mejor practica?

De ninguna manera, porque no existe
documentacion alguna, de hecho es una
de las cosas que se tiene que trabajar
arduamente, lo que si se tienen registros
de informacion del trabajo diario, pero
hay algunas cosas que probablemente no
se estén guardando.

Correo-teléfono-2

18. ¢En los Ultimos afios, ha surgido
alguna mejora en la empresa?

Se puede citar la creacién del Instituto
Mexicano Técnico, registrado a la SEP.
Actualmente hay unidades en Monterrey
y en el DF y se tienen planes de ampliar
el nimero de escuelas en los préximos
afos.

Correo-teléfono-3
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Cuestionario

Pregunta

Comentarios del entrevistado

Medio de
comunicacion

19. ¢Cémo reaccionaria la empresa
si se convocara a los clientes a una
reunion para platicar acerca de sus
opiniones con respecto a los
productos actuales, con el fin de
fomentar la retroalimentacion entre
ambas partes y en base a ello poner
en préactica las acciones preventivas
y correctivas?

Reaccionaria de manera positiva, de
hecho ya se estan realizando ese tipo de
platicas.

Correo-teléfono-4

20. ¢Cémo realizan sus ventas al
menudeo?

Actualmente se estd manejando a través
de la gente de telemarketing y no existe
cantidad minima de ventas, ademas se
hacen envios a toda la Republica.

Correo-teléfono-5

21. ¢Por qué no hacer alianza con De momento no se tiene contemplado Correo-1
otra empresa? hacer alianzas en corto plazo a nivel

nacional, lo que si se puede citar es que

la empresa tuvo una nueva adquisicion

que es una empresa de productos para

horticultura que son los conservadores

para la flor y otros productos que se usan

para tratamiento de las plantas y flores,

esto se llevd a cabo a partir de enero de

2007 y fue a nivel corporativo.
22. ¢Como se tiene definida la No se cuenta con ésta informacion Correo-2
vision, si existe dentro de la
empresa?
23. ¢Coémo se relacionan con el El producto producido por es considerado | Correo-3
medio ambiente? no dafino al medio ambiente, por lo que

se puede considerar una empresa

socialmente responsable.
24. ¢COmo se adoptod la herramienta | A través de una demostracion de parte Correo-4
kaizen? de la planta matriz.
25. éManejan algin método, El método de Kaizen. Correo-5
herramienta o modelo de mejora?
26. ¢Qué herramienta utilizaron Ninguno, porque fue adaptado de otra Correo-6

_para seleccionar el método kaizen?

sucursal
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Anexo 5
Entrevistas semi-estructuradas del escenario.

-Clasificacion: pequeiia empresa.

-Tamafo: (en numero de empleados): 85 empleados.

-Nivel / Puesto: Operativo / Encargado embarques.

-Antigledad: 2 afos.

Objetivo: elaborar preguntas relacionadas a las herramientas de trabajo.

Cuestionario
Comentarios del Medio de

Pregunta entrevistado comunicacion
En su mayoria no, porque se esta Visita a planta-1-1
solicitando se implemente el sistema

1. Las herramientas tecnoldgicas de codigo de barras, ya que con ese

utilizadas para sacar el trabajo sistema se logra realizar el trabajo con

diario, ¢Cémo se clasificarian, rapidez y no se tendrian demoras en

como las adecuadas? las entregas.
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Anexo 6
Entrevistas estructuradas del escenario.

Entrevistas tipo estructuradas realizadas mediante correo electrénico.

Nivel Gerencia /Director.

1. ¢Uutilizan el medio de Internet para las ventas?
Con respecto al uso de ventas por Internet, actualmente la remodelacion
de la pagina estd en desarrollo. Se piensa tener la opcién de tomar
pedidos de los distribuidores por esa via.

2. éla empresa tiene competencia a nivel nacional?
Si.

3. ¢Como se clasificaria dentro de la empresa el compartir inventarios con
USA?
Como una mejora, que se esta haciendo y es sélo para México con USA.

4., CoOmo se clasificaria dentro de la empresa el manejo cadena de
suministro?
Esto se estd manejando sélo en México y USA y esta en revision.

5. ¢De qué manera se clasificaria la atenciéon al cliente, como mejoras
puestas en marcha, pendientes o areas de oportunidad?

Con respecto a los clientes de la empresa, se tiene un avance logrado al
momento ya que han tenido un acercamiento ofreciendo show con
promociones como rifas o muestras de arreglos florales donde los
clientes conocen las tendencias de la moda para los mismos, atencion
personalizada por personal de telemarketing, talleres de trabajo,
teniendo la oportunidad de participar directamente en la elaboracién de
arreglos florales.

6. ¢Se tiene alguna otro contacto?

También se mantiene el contacto con los clientes a través de
herramientas de mercadotecnia como Jos catdlogos, volantes
informativos o de promocién y articulos promocionales (plumas,
mandiles, etc.), ademds de visitas personales a los distribuidores. Se
esta aprovechando el avance tecnolégico en lo posible, aceptando
pedidos por teléfono, fax o e-mail. Los pedidos via Internet estan en
desarrollo. Se esta trabajando en ello.

7. ¢Cémo o de qué manera reciben retroalimentacion de los clientes, en
cudnto a: servicio, calidad de productos, entregas oportunas?
Recibimos retroalimentacién de los clientes principalmente via telefénica
cuando los ejecutivos de venta se comunican con los clientes; también
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via correo electréonico y en las visitas personales a los clientes.
Claro que también cuando algo no es como el cliente lo esperaba, nos lo
hace saber pronto. Tenemos una linea 800 para que hablen los clientes
y no les cueste la llamada.

8. ¢Qué pasa si se replica el conocimiento de kaizen a todas las unidades
de negocio?
Cada unidad de negocio conserva su propio conocimiento generado de
Sus propios eventos kaizen, las herramientas y conocimiento general si
se compartiran. Aunque todos fabrican lo mismo, se tienen algunas
diferencias y por lo tanto lo que se haga en una de las unidades no se
aplica exactamente en las otras, aunque algunas cosas si se tienen en
comun. Lo que si es lo mismo es el conocimiento y las herramientas.

9. ¢La herramienta Kaizen ha sido explotada al maximo?

Claro que la herramienta no ha sido explotada al 100%, tenemos mucho
que hacer y nunca terminas de buscar las mejoras. En nuestro caso en
particular, la rotacion de personal ha sido un obstaculo para avanzar
mas rapido.

10.¢De qué manera se podria acelerar la periodicidad en aplicar la técnica
de kaizen, ya que actualmente lo hacen 2 veces por afio?
Ya lo estamos haciendo a partir de Abril de este ano. Los eventos son
mas frecuentes. Es al menos una vez cada dos meses.

11.La practica de Kaizen, éya se tienen trabajando en todas las unidades de
nogocio de la empresa, o existe alguna que no la tiene?
Si, ya todas las unidades han utilizado las herramientas del Kaizen para
buscar las mejoras.

12.éSe tiene pensado replicar la practica de mejora continua de maximos y
minimos a otras unidades de negocios?,
Esto es algo que también ya se aplicé en todas las unidades de negocio.

13.éSe tiene pensado replicar la practica del acuerdo firmado con proveedor
de empaques a otras unidades de negocios?,
Esto si se puede aplicar a otras unidades de negocio.

14.¢{Cémo se clasificaria dentro de la empresa el Apoyo a clientes?
Esto es prioritario, se hace y se seguira haciendo.

15.¢Qué se piensa hacer respecto a la herramienta Aspel, que se tiene en la
actualidad para el manejo de maximos y minimos dentro de los
almacenes, con el fin de evitar desviaciones, sobreinventarios y faltantes
que afectan directamente la produccion y por ende a los clientes,
aprovechar al maximo los espacios?.
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De hecho ya hicimos el cambio a otro sistema mas adecuado a nuestras
necesidades. (¢Cual es el sistema, como se llama?) MICROSIP.

16.El Instituto de Arte Floral, éya lo tienen en todas las unidades de
negocio, o hay alguna que se pueda replicar?
No en todas se puede, porque en algunas zonas ya habia escuelas de
disefio, por ejemplo en Europa que tienen una cultura floral mas
avanzada que en México y otras regiones. Lo que hace la organizacién
ahi es apoyar a esas escuelas y estas compensan promoviendo el uso de
los productos.

17.éSe tiene pensado replicar la practica de creacion del Instituto Floral a
otras unidades de negocios?,
No en todas se puede.

18.éSe tiene pensado replicar la practica de Calidad y precio del
componente principal de la espuma a otras unidades de negocios?,
Esto es algo que ya se practica en todas las sucursales; compartimos
informacién como benchmark.

19.éCoOmo se clasificaria dentro de la empresa el administrar el
conocimiento para ser competitivos?
Aqui hay trabajo por hacer para documentar todo el conocimiento que
se ha estado acumulando.

20.éComo se clasificarian dentro de la empresa las Barreras para
implementar una nueva mejora?
Con la filosofia de la Manufactura Esbelta (Lean Manufacturing) y las
herramientas del Kaizen, se disminuye mucho la resistencia al cambio.
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Anexo 7
Encuestas del escenario.

Encuestas realizadas antes de incorporar el método de kaizen.
Primer encuesta realizada a nivel operativo.
Objetivo: identificar donde se encuentra la planta en éste momento

Favor contestar la siguiente encuesta, marque con una x la respuesta
que mejor considere sea la correcta.

1. {Como considera su area de trabajo?

Ordenado

()
O,
O
O

Desordenado Sucio Limpio

2. ¢Como considera la nueva forma de trabajar con respecto a fa anterior?

Muy Buena Deficiente Buena Peor que antes

@
O
O,
O

3. éComo considera el espacio del area para trabajar?

Inadecuado Insuficiente Adecuado

O,
O

4. ¢Cémo consideras la capacidad de la maquina en éste momento?

80% 90% 100%

O
®
0; O
®

5. ¢Existen retrasos en la linea de produccién?

SI NO

()
O

6. ¢A que se deben esos retrasos?

Falta materia prima @ Falla mecénica Q Problemas con resina en

a

3
@
3

7. éHablando de desperdicios qué porcentaje le darias?

10% @ 20% . O 30% Q Mayor al 40%

O
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8. ¢Consideras el area de trabajo adecuada para trabajar?

SI @ NO

9. ¢En tu drea de trabajo hay materiales que obstruyan la operacién?

SI O NO

10. ¢Qué ocasiona pérdida de tiempo en la linea de operacién?

Falla mecanica @ Se atora la espuma Q Obstruccion materiales

11. ¢Por qué consideras que la maquina no trabaja al maximo de su capacidad?

O

O,

Demasiados cambios en programa O Faltante de mercancias

)

12. ¢Cudntas fallas presenta la maquina a la semana?

Dela3l ODe4a7 ODeBalO

13. éExisten tiempos muertos en la linea de produccién?

SI O NO

14. (A que se deben esos tiempos muertos en la linea de produccion?

ONRONNO

Falta de programacién Q Falla mecanica en maquina

15. {Las materias primas se encuentran a la mano?

SI @ NO

16. ¢Si las materias primas no estan a la mano, cuanta distancia se recorre?

Entre 15y 30 m. @ Entre 40 y 50 m. O Mayor a 100 m.

17. {Tienen paros por faita de materia prima?

SI @ NO

O

O, O
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18. éCual es el motivo que causa la falta materia prima?

O

Proveedores incumplidos Proveedores son extranjeros

19. {Continuamente cambian de producto en la linea?

SI NO

OO,
O

20. ¢A que se deben esos cambios de productos en la linea de produccién?

Pruebas Q Qtros

21-éCuentan con programa de mantenimiento preventivo para las maquinas?

()
O

Emergencias

Sl NO

O
O

22. {Cudles son las fallas mas repetitivas en las maquinas de produccion?

Desajustes @ Falla mecanica Q Se atora la resina

23-iHay orden y limpieza en la linea de produccidén?

SI @ NO

24, ¢El personal se traslada de un lugar a otro con frecuencia?,

SI Q NO

25. ¢Cudles son los motivos de traslado del personal de un lado a otro?

Platicar Qtar por componentes

26. ¢El personal estd capacitado para realizar sus actividades?

SI Q NO

27. ¢En qué momento reciben capacitacion los trabajadores para realizar sus
actividades?

Al momento de ingresar a la empresa Q Al aifo O Nunca

O O

O,

Ir por materia prima

O} ONO
O
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Encuestas realizadas después de incorporar el método de kaizen.
Primer encuesta realizada a nivel operativo.
Objetivo: identificar donde se encuentra la planta en éste momento

Favor contestar la siguiente encuesta, marque con una X la respuesta
que mejor considere sea la correcta.

1. éCémo considera su area de trabajo?

Desordenado Sucio Limpio Ordenado

O
O
O,
O

2. ¢Como considera la nueva forma de trabajar con respecto a la anterior?

Muy Buena Deficiente Buena Peor que antes

O
O
O,
O

3. {Cémo considera el espacio del area para trabajar?

Inadecuado Insuficiente Adecuado

O
O

4. ({Como consideras la capacidad de la maquina en éste momento?

80% 90% 100%

O
O
@; ©
O

5. ¢Existen retrasos en la linea de produccidon?

SI NO

O
O,

6. (A que se deben esos retrasos? (Si la contestacién anterior fue negativa, no
contestar)

Falta materia primaO Falla mecanica Oproblemas ¢/resina en maquina

O

7. ¢Hablando de desperdicios qué porcentaje le darias?

10% @ 20% O 30% O Mayor al 40%

8. {Consideras el area de trabajo adecuada para trabajar?

O

SI NO

O,
O
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9. ¢En tu area de trabajo hay materiales que obstruyan la operacién?

(9 v

10. ¢Qué ocasiona pérdida de tiempo en la linea de operacién?

Falla mecénicaQ Se atora la espuma @No aplica Q Materiales cerca

11. ¢Por qué consideras que la maquina no trabaja al maximo de su capacidad?

&

®» O

Demasiados cambios en programa O Faltante de mercancias

12. éCudntas fallas presenta la maquina a la semana?

Dela3 ODe4a7 QDesaw

13. ¢Existen tiempos muertos en la linea de produccién?
SI @ NO

14. ¢A que se deben esos tiempos muertos en la linea de produccidon?

O,

Falta de programacion O Falla mecénica en maquina

& O

15. {Las materias primas se encuentran a la mano?

. () wo

16. ¢Si las materias primas no estan a la mano, cuanta distancia se recorre?

Entre 15y 30 m. @ Entre 40 y 50 m.O Mayor a 100 m.

17. éTienen paros por falta de materia prima?

SI @ NO

O

OO
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18. éCudl es el motivo que causa la falta de materia prima?

Proveedores incumplidos Proveedores son extranjeros

O,
O

19. ¢Continuamente cambian de producto en la linea?

SI NO

()
O

20. ¢A que se deben esos cambios de productos en la linea de produccion?

Pruebas O Otros

Tercer encuesta realizada a nivel operativo:

()
O

Emergencias

21-¢Cuentan con programa de mantenimiento preventivo para las maquinas?

SH NO

)
O

22. {Cudles son las fallas mas repetitivas en las maquinas de produccién?

Falla mecéanica O Se atora la resina

23-éHay orden y limpieza en la linea de produccion?

Desajustes

O
O,

S1 NO

O,
O

24. ¢El personal se traslada de un lugar a otro con frecuencia?,

SI @ NO

25. ¢Cuales son los motivos de traslado del personal de un lado a otro?

O

Ir por materia prima Platicar QPreguntar por componentes

O,
O

26. ¢El personal esta capacitado para realizar sus actividades?

SI O NO

27. ¢éEn qué momento reciben capacitacion los trabajadores para realizar sus
actividades?

()




104

ANEXOS

Al afio Q Nunca

@ Al momento de ingresar a la empresa

Mala

28. {Como consideras tu forma de trabajar?
Buena @ Regular Q

29. iCrees que haya otra forma mejor para realizar tu trabajo?

QSI O NO @ Tal vez

30. ¢En caso de haber otra manera de hacer mejor tu trabajo?, éLo aceptarias?

GO
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Mercado del producto de la empresa (escenario).

ANEXOS

USA & CANADA: 4 paises’

Canada

Puerto Rico

United States

United States
Possessions

En México & Other Latin America: 42 paises

México Anguilla Antigua Aregentina
Bahamas Barbados Beliza Bolivia
Brasil Cayman Islands Chile Colombia
Costa rica Cuba Dominicana Dominican Republic
Ecuador El salvador Falkland Islands French Guayana
Grenada Guadaloupe Guatemala Guyana
Haiti Honduras Jamaica Martinique
Netherland Antilles Nicaragua Panama
Paraguay Peru San Vicente Santa Lucia
Suriname Trinidad & Tobago | Turks & Caicos Uruguay
Venezuela Virgin Islands
Asia Pacific: 11 paises
American Samoa Australia China Hong Kong
Japan New Caledonia New Zealand Papua New Guinea
Polynesia(French) South Korea Taiwan
Indian Subcontinent: 6 paises _ R ,
Bangladesh India Mauritius Nepal
Pakistan Sri Lanica
Europe, Africa, Middle East:44 paises
Africa(Central Albania Austria Belgium
Arfican Republic)
Bosnia- Bulgaria Croatia Cyprus
Hersegovina
Czech Republic Denmark Egypt Estonia
Finland Former Frnace Germany
Gibraitar Gran Canaria Soviet Union Greece
Countries
Hungary Iceland Iran Irag
Ireland Israel Italy Jordan
Kuwait Latvia Lebanon Liechtenstein
Lithuania Luxemburgo Macedonia Malta
The Netherlands Norway Poland Portugal
| Romania v Russia Saudi Arabia __| serbia i
; , palses s o e e R T e s S e
Brunei Cambodia Indonesia Laos
Malaysia Mayanmar Philippines Singapore
Thailand
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Anexo 9
Instalaciones de empresa.
Fotografias, evidencia de las mejoras en la empresa a través de la

herramienta Kaizen, antes y después de ejecutar la practica, en almacén,
embarques y area de produccion.

a) Mejoras al area de almacén y embarques
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Anexo 10

Difusion de la AC en empresas Mexicanas a través del
Centro de Sistemas de Conocimiento (CSC) del
Tecnologico De Monterrey, Campus Monterrey.

1-Aeromexico 2-CEMEX 3-Gamesa

4-PEMEX 5-Polar 6-Prolec

Difusion de estrategias basadas en conocimiento en
empresas Mexicanas a traves del Centro de Sistemas
de Conocimiento (CSC) del Tecnologico De Monterrey,

Campus Monterrey.

1-Aeromexico




JRERW VTR

30002007440324

http://biblioteca.mty.itesm.mx





