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RESUMEN

Con basc cn la administracion del conocinucnto, las organizacioncs pucden plantcar
nuevas fornas de trabajar. de capacitar y edusar, nuevos roles para los administradores.
nuevos métodos para generar y generalizar conocuniento, nuevos enfoques para capitalizar
el conocimiento de sus empleados. Pero, jcudnta realidad exuste al respecto? Con esta
InterTogante en mente se tnicid la investigacion en una empresa manufacturera del giro
metal-mecanico en San Luis Potosi. El objetivo, deseribir y explicar a través de un estudio
de caso v utilizando un enfoque sistémico, el praceso seguido por la empresa en su
reestructuracion organizacional basada en un modelo de administracidn del conocimiento.
Complementanda este objetivo se plantearon las siguentes preguntas de nvestigacion:
Jung reesucruracion organizacional desde la perspectva de la administracion del
conacimiento provoca que nna empresa administre st conacimiento? ;Cudl es el impacto
del recurso humano en una empresa reestrucrurada bajo un madelo de administracion del
congcimiento?

Como sustento a lo anterior, se abordd 1a teoria de la administracion del conocimiento. que
incluye la teoria de los trabajadores de conocimiento v 12 teoria de la firma basada en el
conacimiento; también se tomd en cuenta el enfoque sistémico v 1a teoria de las empresas
tamiliares. A su vez, se incluyd ]a historia de la empresa. y las acciones emprendidas por el
director general y los asesores. En lo referente a la metodologia se plantearon y explicaron
los métodos (estudio de caso y hermenéutica) y las téenicas utilizadas para recolectar y
analizar 1os datos desde wna perspectiva cuabtativa. Finalmente, se explicaron los
resultados v sus posibles causas: donde, se manifestaron las respuestas a las preguntas de
investigacion, destacando la importancia de Jos trabajadores de conocitnuento. las barreras
que existieron € impidieron alcanzar los objetivos trazados y lo que signuificod la cultura

familiar que imperd en la compaiiia.
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Capitulo 1

Introduccion



En la actualidad, las organizaciones estan llevando un ritmo intenso de trabajo debido a la
competencia global. Entrentar esta competencia v los ambientes dindamicos ha levado a
algunas orgamzaciones 4 congregar persands con diversos talentoy para emplear su pericia con
¢! fin de ganas acceso a nuevos mercados y teenologias (Bhatt, 2002). S¢ ha abservado que
una contpaiiia al esforzarse en codificar el conocimiento y desarrollar su capital estructural
(equipos, programas, bases de daros, estruemrg orgamizacional, patentes, marcas de fabrica)
esta teniendo como resultado una ventaja competiava. Lo antertor, implica que existe un gran
reln en [as organi saciones para codificar y exlenorizar el conocimiento (ACilo gue exisie en [a
menie de sus empleados (Bonfie, Chong y Richardson, 2000). Por tano, una efecliva
administracion del conncimiento (AC) llega a ser una guia para la filosofia del negocio que
influcncia las cstrategias emyprendidas por los administradores ¢n la organizacion (Darroch v
McNaughton, 2002). En otrag palabras, ung compafila obticne un margen compctitivo vy
sustentable si sabe lo gque copuce, 81 sibe cOmMO usar ese conocmiento y (ué tan rapido puede
conncer algo nuevo (Viedma, 2001).

I México, el concepla de adminigivacidon del conocimiento adn es nuevo, lo que significa que
exisien oy pocas empresas ¢ue tomen i la admunistracién y al conotinienio comoe una
propuesta unificada que pennita conformar un sisterna de apalancamientd que lés conceda
scguir sicndo competitivas. Esta rcalidad abre un sinfia de oportunidadcs para la investigacion,
pero a su vez, plantea la problematica de localizar y tener acceso a organizaciones que estén
apostando a esta nuevy tendenciy,

Consideranda por un lado el interds actual que se tiene sobre la administracion del
eanneimien(o y su impacto en las arganizaciones, v por uirg lado, 1a oportumidad que se tuvo
de tener acceso a una empresa, que en un proceso de reestructuracion organizacional, tomod un
modelo de esta nueva tepdencia como guia para llevar a cabo tal reestructura, se escogio a la
adouinistracion del conocimiento como tema de investigacion.

Para llevar a cubo el estudio, se siguieron una secuencia de pusos que garantizaron una Jogicy,
una nyurosidad v una sistematzacion, claves en coalguier investigacion. Lo antenor conllevo
a que se planteara un abjetivo, se expusiera una justificacion, se delimitara el abjeto de
cstudio, s¢ presentara un modcelo conceptual del tipe de csmdio, sc definicran algunas
variables y se plantearan preguntas de investigacion. En sintesis, todas las acciones definidas

con anterioridad conforman el presente capitulo.
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1.1 OBJETIVO GENERAL

Explicar # triveés de un estudio de caso y ublbizando un enfoyue sistemico, el proceso seguido
POT unad empresd en sy regstructuraeion  organizacional con base en un madelo de
adminiatracion del conocimienta; azi como cgclarccer las interaceiones entre lag personas y la
estructura para generar y generalizar conocimiento, con el fin de inducir proposiciones
teoricas que fortalezcan el entendimiento de la dinamica de la administracion del

copocimiento.

1.2 JUSTIFICACION

Estamos en una épnca dificil, de profundas cambios, donde las instituciones para subsistir
deben tomar cn cucnta ¢l contexto global. Las organizaciones ante la competencia ¢stan
obligadas a adccuarsc a situaciones cambiantcs como: oportunidades de reconocimicnto,
aprendizaje capido, moovacion continua, ciclos de tiempo cortos, calidad, fexibilidud,
tiabilidad ¢ respuesta rapida (Ahmed. 1im y Zain, 1999), Con el fin de responder a las retos
que plan(ea &l panorama mundial, surge a pnncipios de la década de 1990 una nueva lendencia
adoumsirativa, la cual se basa en el conocimiento (Flores, 2001). El objeuvo de esta tendencia
es identificar v aprovechar el conocimiento generado por las organizaciones a través de sus
cmplcados para abordar 1as situacionces y 1os retog de la nucva cconomia. Bajo ¢ste contexto la
administracion del conocimiento se presenta como una alternativa para asistir a los
admioistradores ea 13 toma de decisiones y de acciones, buscando la sobrevivencia y
prosperidad de la organizacion (Ahmed ef of, 1999). Es asi que numerosos paises han
mverido en provectos de investigacion v desamolio que henen que ver con esla tendencia
administrativa.

Sin embargo, en México la realidad es otra. De acuerdo a un estudio dingido por Flores
(2001), muv pocas cmapresas en nuestro pais estan itraplantando imiciativas sobre la
adounisiracion del conocimiento; esto seduld, que no exaste una cultura establecida al respecto
y que Ja difusion ha sido lenta. Es por ello que Flores (2001), con fa 1dea de imcrementar la
utilizacion de la administracion del conacimiento como punto de apalancamianto para los
re1os quc demanda ¢l mercado, proponc en su ¢studio:

»  Posicionur la teoria y conceptos basicos de la admimistracion del conocnmniento entre

EMPresas.



¢ Promover y posicionar los enfoques v leecnologias de las empresas que en lorma pdclica
estén utilizando Ja admonistracion del convcimiento.

»  Desarrollar tecoologia, modelos y rutas de la administracion del conocimiento que guien
hacia un cambio orgamezacional

Asimisroo, @l emprender el estuerzo de promover esta nuevd tendencii, buy que considerar las

caracteristicas v particularidades que presentan las empresas familiaves en México; donde los

grupos controlados por familias son la forma primaria de propicdad cn la mayoris de los
scctores industrialcs v jucgan un importante rol ¢o la cconomia global (Gersick. Davis,

Hamptou y Lansberg, 1997). Ademas, la mayor parte de las empresas tamiliares no cotizan en

12 bolsa, al no hacerlq, falta informacion piblica sobre ellas, 1o cual dificnlta su estudio

(Colling, 2002). Tales caracteristicas v la fala de informacion alectan el inpaclo v

desenvolvinuenio que pudiera presentar cualquier tendencia gque se quiersa LICOIPOrar a es(e

tipn de empresas.,

Por lo expucsto, junto con cl desco de invesuear y aportar conocimicnto sobre ¢mpicsas

mexicanas en areas poco abordadas, el panorama para contribuir con un estudio sobre log

temas comentados fue motivador, pero d su vez constituyo un reto, No obstante que se contd
can un (ema v un espacio para mveshgar, (ue importanie esclarecer la metodologia de
investigacion a utilizar, ya que ésla debid ser adecuada a las crieungtancias que se presentaron,

a la vez que cumplir con los preceptos que marca un buen esudio.

Las caracteristicas presentadas con anterioridad (un tema poco tratedo en Meéxico y una

cmpress que aborda ¢l tema), abren ung pucrta a los cstudios de tipo cualitativo, cnere 108

cuales se encuentra el estudio de caso. Este tipo de estudio por su naturaleza oo requiere de

una muestrd sigoificativa Jde empresas v su vemidjg se fundamenta en la profundidad que se
logra, a traves del tiempo. al momento de investigar, dando como resultado gjemplos de casos
neos en evidencia.

Con base en lo comentado, a continuacion se justifica el por qué de esta investigacion:

» Como discipling, la investigacion administrativa es un campo Tértil que permite a cualquier
invesigador comprometidn con su proflesdn, desarrollar (rabajos que contibuyan a
Tortalecer el area admustrativa, Por o (antg, 18 investgacion buscd aporlar conocimiento
empirico y relevante sobre la practica de 12 administracién del conocimiento en una

CTApresa mexicana,



s  Como aportacion a la docencia se pretende, a través del gyemplo, motivar a companeros,
alumnos y administradores a emprender invesligaciones en empresas y orgaizaciones
mexicanasg con la finalidad de gencrar canocimicnto sabre nuestra realidad.

»  Como aportacion social a las ermpresas, se mouestra roediante un estudio a profundidad
sobre un caso especifico, el hecho de gque apostar al desarrollo de ly admimstracién del
conocimiento, puede llevar a una mejora administrativa en el campo de los recursos
humanosg v al fortalecimiento de 188 competencias distintivas.

»  Como aportacrdn a la roetodologia, se refuerza la ymportancia de los estudios cualitativos,
v en especial el estudio de caso, para usarlo como métado que guie imvestigaciones gue

cumplan con ser rigurosas, sistematicas v logicas.

1.3 DELIMITACION DEL OBJETO DE ESTUDIO

L3 investigacidn se desarrolld en una enpresa familiar pertenecieote al sector metal-mecanico
que se encuentra ubicada en la ciudad de San luis Potosi Tl estudio se limitd a exponer
aquellos aspectos relucionados con Ja influencia de un modelo de administrucion del
canncimiento en la reestructuracion organizacional de la empresa. Es decir, se destacaron
aspectos como lag personas v su impacto en 1a administracion, 12 ceiructurs, ¢l conocimicnto,
los procesos ¥ los resultados tangibles ¢ intangibles que pudicran surgir on torno a dicho
modelo. Cabe sefialar que el modelo propuesto de administracién del conocimiento no esta
dingido a erapresas u organizaciones del giro metal-mecinico en particular, $ino g empresas u
arganizaciones que apueslan al conocimienta para lograr 1os resullados deseados.

Fn cuamy al reporte, €ste comprendid 1o sucedido enire enero de 2001 y diciembre de 2004
No se pretendio abarcar aspectos contables y financieros. Tampaco incluyé unidades
vendidas, precios, gastos de produccion, costos o cualquicr cantidad ¢ numoro que s¢ juzgo
cstratégico para la compania. Sc lc otorgd a la Direccidn General de Ja eoipresa ¢l derccho de
que en uo momento dado, se supnmieryn comentarioy o resultados que pudieran haber sido

compromeradores @ que par su naturaleza se hubieran considerado no publicables.

1.3.1 I'ostura unte el presente estudia
El estudio tambiéo estd delimitado por tres posturas que el investigador tiene al aceptar la

validcz cicntitica del campo disciplinario de la administracion del conocimictito, al reconocer
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que la aplicacion de dicho campo de conocimiento influye sobre la trastormacién de las
empresds v orgamzacionss, y que dichy trasformacion es gestionada por los tomadores de
decision en [4s mismas

La literahwa sobyre la adminiatracion det conocimiento a nivel mundial sigue inerementandose,
pero a pesar de ello, aun al menos en México, no ha tenido el eco que se pudiera esperar. Al
revisar dicha literatura, se puede observar que no existen contradicciones por parte de los
diversos autores acerca del temn. Muchos podrin presentar modelos ¢ diagramas diterentes
sobire comn inferprelan ellos la adminigtracion del conaaimienio, pero (0dos, aunque a ravés
de diferenies fdrmulag buscan e mismua objelivo: resahar la inportancia del conacimiemo v la
necesidad de capitalizar ese conocimiento para lograr resultados. Es por ello que la postura
que s¢ tomd al respecto para ¢f cstudio se basd cn aceptar como cieto y verdadero las
propucstas gencradas hasta ¢l momento ¢n la matcria. Lo anterior incluy 6 las premigas citadas
por Jos diterentes autores, asi como el dugrama que para esta Investigacion se ha escogido
como base (véaxe Probst, Raub y Romhardt 2001), aclarando que dicho diagrama fue
modhficado en su secuencia, por asi creerlo convenienie,

No obslante gue en la prictica, los resuilados con respecio & la admmstracion del
conocimiento en alounos ¢asos no se estén dando como podria esperarse, no influven en la
postura que sc ha tomado referente & lag propucstas sobre ¢ste tema. Al contrario, 1o que 3¢ ha
realizado basta €l momento en algunas organizaciones v que es resaltado por Obeso (2002),
eonquece ¢ la misma bteraturd v pone de relieve aspectos gue deben cuidarse para evitar
problemas futuros. Son experiencias que habra que tomar en cuenta cuando se esté trabajando
en nuevas tendencias adminigirativas camo o es la administracion del conacimieni,

Por tanto, la primera postura se pronuncid en considerar a la adenitustracion del conocimiento
como una disciplina teorica cuvas premisas sustentadas ep investivaciones pueden ser
relevantes para que 1as organizaciones capitalicen el conocimiento que tienen sus trabajadores,
considerdndolos como mente de obra. Bajo esta postury, la tecnologia de informucién se¢ tomo
como un medio gue apoya a dicha discipling y no como el objetivo final de la investigacion.
La segunda postura apostd a que 1a administracion del conacimiento puede influir en las
cmpresas u organizaciones al cambiar ¢l proceder de las personas, las cusles, &l adquirir
conocimiento pueden tomar mejores decisiones, lograr resuwltados o agregar valor a las

achvidades, productos o servicios. Teniendo en cuenta que dicho conocimiento se obtiene al



contextualizar sistémicaments la informacién que se genera al interior v exterior de las
empresys U organzaciones por medio de algin mecanismo detenninado {(modelo, proceso,
Otrox).

La terecra postura radicd en que la adminiztracion del conocimicnto debe ser gestionada
principalmente por los tomadores de decisiones (directivos), quienes deben aprovechar la
experiencia, experfise, know how y babilidades del personal que tienen a su cargo. Asiimisma,
deben intluir en sus empleados para que aporten el conocimiento (tacito) que poseen a la
empresa u organizacion, y el cual debe ser convenido a capilal estructural (conocimien(o
explicit) para beneficio de ésiss, Ademss, en esia propuesia administrativa debe exighir un
cambio de mentalidad en los dirigentes para que puedan capitalizar el conacimiento que se
genera ¥ eencraliza ¢n la empresa u organizacion producto de 1asg actividades y acciones que
realizan; a su vez, €8 Hecesario que 8¢ cucnte con un facilitador, agente O promotor que aPoy'e,
Ja generacion y generalizacion de conociouento a Lo largo v ancho de Jas mismas,

Por ultimo, en €l papel como invesngador se quiso ser lo mas objetivo posible al momenta de
describir loa dalos ablemidos. Mas sin embargo, al tvabajar con personas de una lowma tan
cercana, y al representar Ja parle medular del 1ema (porque son ellos 1os gque poseen v aportan
el conocimiento), la subjetividad estuvo presente. Este liecho representd, durante todo la
investigacion, un obstaculo a superar cn busca de la objetividad. Pero sc¢ pude comentar que,
the la distancia (tiempo) que se fijo, entre la accion de recoleccion de datos (durante la
estancia en la empresa) v el analisis posterior (una vez sepdarado de g empresa). lo que
aminord la subjetividad existente, prevaleciendo la objetividad. Esta iltima accidn, a su vez,
redyjn el dileina invesiigador-asesnr que se pregentd duramie gran parie del esiudio,
imponiéndose la tendencia, conducta y principios de una investigacion (objerividad,

imparcialidad, tigurosidad. sistematizacion y 1ogica).

14 DIAGRAMA Y MODELO CONCEPIUVAL DEL ESTUDLO DE CASO

A traveéy del didgramy que se muestra en 4 figura 1, se explice en forma weafica los al cances
de la investigacion y aquellos slementos del contexto que fueron tomados en cuenta. Este
contexto incluyd la historia de la compafiia y sus siogularidades (cmpresa tamiliar), wna
seniblanza del director general, el papel de 103 asesores y elementos basicos que incidieron en

la propuesta de cambio.
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Figura 1. Modelo conceptual del esludio de caso,




La figura 1 muestra a la empresa bajo un enfoque sistémico, la cual contdé ¢on una eraps de
“entrada” consistente en una estructurd Joterny, un contexto que ocluyo proveedores, clientes,
competidores v la influencia de [os asesores; existiends un cierto desempenio de la firmma
respecto a la utilizacion del conocimientn, en un periodo de tiempan (Ty). Durante 1a ctapa de
“proceso”, la empresa llevé a cabo una transformacidn, donde uno de los pilares del cambio
fue vo maodelo de admipistracion del conocimiento. El objetivo, que la compaiiia mejorara
hacia el interior v fortaleciera su estructura organizacional para enfrentar €] tuturo. Dicha
trasformacidn se basd en el canacimiento v capacidad de las persnnas; las cuales a su vez
mflyyeron en mayor o menor medida en la adminisiracion, la esiruciura, 1og pracesos v ¢
conocimientn. Finalmente, la etapa de “salida” tomo en cuenta los resultados de 1a empresa en
un tiempo diferente (1), con otra cstructura y desempento diferente, buscando cstablecer las
fascs que marca la tabla 1. Por uliimo, la diterencia de desempefio cmtre Ty y T2 amojd los
avances obtenidos, producto entee otras cosus, del owodelo ublizado, v en comparacion coa las
caracteristicas de una. organizacidn inteligente que genera v generaliza congcimiento,
Referenie al uso de un madela especifico (adminislracion del conocimiento) tomado como
base (vease figura 2), lo que se buscod fue representar 0 mostrar la explicacidn general de una
teoria (Yurén, 1978).
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Figura 2. Modelo de la administracidn del canacimiento.




Bajo este concepto, se tomod que en el desarrollo del conocimiento, 1os modelos son Oitiles para
cooceptualizir lu teona, asi como en la Yase estudistica de yoedicion v prueba (Beard 1998,
1999). En otras palabras, “la funcion basica del modela tue la de avudar a2 comprender las
teoriag y lag lcves, v praporeionar una interpretacion de lag mismas; de mancra que si ¢l
modelo nos avuda a comprender es porque ademas de darnos una explicacion, nos permite
predecir” {(Yurén, 1978 pag. 68). Al mismo tempo, la consuuccion de teoria 3 un proceso
que requiere modelos mentales que pueden estar en forma de dibujos. mapas o metaforas, lo
cual faciliia [a comprension de la misma (T3eard, 1998),

Cada una de lag fages que muestra ) modelo de ta figura 2, ¢l cual fue una adaplacion del
modelo ariginal presentado por Prabst ef @l (2001, pag. 34), se explican y definen en la tabla

quc a continuacion se muestra (vease tabla L).

Tabla 1. Fazes del modela de [a administracion del conocimiento.

FASE EXPLICACION
Identificacian del fa wdennficacign del conocimenta externn signrfica el andhisis y fe
conocimicnto adesenperon del enmorno del conocyanerito de wna empresa (plg. 0)
Adquisicién de! La adguisicion del comotimienio implica ener  accese a loy expersos v
conocimiento a ka expenenciz gue le son esencralexs (pay 107)
Desarrnlla del b desarredlo del conocimenin wcluye fodes equellay actividades
conocimientq edmumstrarmvas wedionte  las cuales  se  procura  adqunr  las

COMPeIencias Con que $sio se cuenhy, o crear aguéllos que no existen
twduvia dealre i faere de la empresa (pag. 120)

Translerencia del

La wonsferencia de conocimiento es el proceso de comparnie v difundy

conocimientd el ComoCmenio quu ye exta presente en (o orgamzacon {(pay. 32
Ualizacion del La utilizacion del couocimisnto... es asegurar que el cerocimyento
conocunienio Dresenie en und organizacion se apligue de manera produciive pora of

pencficio de fo masma (pag 32)

Lyvainar ¢f convrimenio . significa decidir s s¢ han cuniplido o o 0s
objetivos del covcinnernto (pag. 245)

L reteneion def conocrmenio depende del wyo eficas de wna amplia
gama de medox ge Rmacenarento de lo orgazacion (pag. 33)

Evaluacion del
conocimicnto
Retencion del
conocimientq

En cuanto al modelo utilizado (figure 2) eo comparacion con el de Probst e af (20Q1),
presentd ligerds moditicaciones en Ja secuencia sexndy, va que se propone pomero la fase de
evaluar el conocimiento antes de la fase de retener el conocimiento. Dicha madificacion
pretendid cstablecer y ascgurar que ¢l conocimicnto que & utilice, sea cvaluado con la
finalidad de conservar solo el adecuado; e3 decir, que se alimacene v retenga aquel

congcimiento que gporte resultados o agregue valor a una actividad, producto o servicio.
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Respecto a la fase de retroalimentacion. ésta se elimind, va que s¢ considerd que debe existir
una retroglimentucion constante entre lus diferentes fuses y no hasta findizar el proceso del

maodelo.

1.5 DEFINICION DE VARIABLES

La tabla 2 muestra las variables (personas. administracion, estructurs organizacional, proceso
y conccimiento) que s¢ emplearon en este estudio de caso junfo con su definicion. Lo esta
tabla, las definiciones provienen de diferenles aulores y son las que se omaron como hase
para aclarar cualquier duda que surja sobre dichas vanables. Fn principio, ge fomd a la
vanable persona como 1a base de observacion, ya que esta variable fue la que les dio origen a

las demas variables.

Tahla 2. Definicion de variahles.

Variable Definicién

Personas Son Ios recursos humanes con gue cuenta la organizacian, los coales realhzan
wansacciones ¢n s frabain, envian mensajes. se comprometen en inferacciones,
cican valor, toman docisioncs v generarn resmltades (Allec, 2003; las palabras cn
cursivas lueron ageegadas por el autor de esta tesis). Representau las practicas
colectivas de una compadia vy crean las capacidades oreanizacionales a pastir de las
habilidades iudividuales; donde la estrategia de la firma. detenning que tipos de
habiidades, competeocias v capacidades son soqueridas de los cmpleados y
admimstradores (Galbrgth. Dawney v Kales, 2002).

Adminstracin “Conjuoto d¢ actividades vy provssos wtosrelacionados, disciados intencionalmente
con ¢l propisiw de que 18 orggmzacion pueda logrr su misian” (Panente, 20073
pag. 304)

Estructury “Patrén de relacivoes relativamen(e estable gue su eslubleee volre Las daferentes

organizacional actividades que se llevan a cabo en las orgamizaciones, con objetc de que estas
puedan complir o misién para la que fueron creadas” (Paniente, 2001; pae. 132). la
estructura s¢ mpons para ascgurarse de que los wdividuos sc ajustan a los
requisitos de la organizacion, v no viceversa (Hall, 1996; las palabras en cursivas
Tueron agregadas por ¢1 autor de esta esis).

Proceso “Conyunto de actividades ordenadas en alguna secuencia especifica para lograr un
ohjetivo determinada” (Pariente, 2001; pdg. 140). Los prooesos permiten que las
personas resuelvan problemns, creen oportusidades v respondan a retos (Galbraith
eraf., 2002).

Conocimiento [l conocimiento es una construceiton de la realidad. depende de 1a sttuacidn v las
parsonas tnplicadas, no de wa verdad absoluta (Vou Krogh, [chujo v Nonaka..
2001).
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1.6 PREGUNTAS DE INVESTIGACION

Acorde al objetivo v al tpo de estudio que se [levo a cabo, esta Invesigacion propurcionira un
punto de referencia 4 otras empresas u orgamzaciones que deseen ahondar en lax actividades
que se¢ deaarrollan como resultado de 1a aplicacion de la administracion del conocimicnto. Las
preguntas que se plantearon tuvieron el proposito de guiar el esmdio de caso hacia la
descripcidn del uso de un modelo de administracion del conocimiento en una reestructuracion;,
y cOmo consecuencia, mostrar la importancia de la interaccion de las personas para generar v
generalizar el conocimienty necesano para la organizacion Definiendo la generacion del
conneimien(o coma la acividad de adquint, descubrir, inventar y fundamemar ideas; vy la
generalizacion de conocimiento coma la tarea de compartis ideas a través de log limites de una
orgapizacion (Yeung. Ulrich, Nason ¢ von Glinow, 2000). Con basc cn lo antcrior, a

continuacién sc presentan las preguntas de investigacion:

1. (Una reestructurpcion orgamizacional desde la perspectiva de fa adminigtracion del
CONOCINIENIO Provoca ue una empresa adoimsire su canocimign(o?
2. Cudl es el mnpacto del recurso bunano en wia organtzacion reestructurada bajo un

niodelo de administracion del conocimiento?

En sintesis. el presente capitilo expuso el objetivo general, 1a justiticacion, 1a delimitacion del

vbjeto de estudio, la pustura tomada ante el estudio, el diagrama y el modelo conceptual de

caso, la definicion de las variables y las preguntas de investigacion. Lo anterior como un

preinbulo a los siguientes capitulos

s Marco teorico (capitulo 1), donde se presentara el estado del arte de la teoria en que se
tundamento el estudio, 1a teoria que envuelve a la organizacion vy el enfoque con que se
realiza la mvestigacion.

¢ Marco contextual (capitulo IIT), donde se explicard la hisroria y sitvacién de la empresa,
desde sus origenes hagta el mooento de la invegtigacion.

o \Metodologia (capitulo TV), donde se expondran log diferentes mélodus v (éenicas
ulthizados para recoleclar y analizar os dalos.

» Analisis de resultados (capitulo V), donde se moswraran los resultados obterudos en el

estudi, ast camo el respeclivo anahisis de cada pregunla de imvesigacion.
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¢«  Conclusiones (capitulo VT), donde se expondrd. lag reflexignes, sintests, deduccidn e

inlerencia del wabajo de 1nvestigacion.
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Capitulo 2

Marco teodrico
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Para establecer las bases tedricas que sustentaron la investigacion, el presente capinilo esta
coostitmdo por li teona que versy sobre la administraciéo del conociouento y el concepto de
trabajadores de conocimiento, como ung extension de la administracion del conacimiento.
También s¢ ahorda ¢l tema sobre ¢l conocimiento basado en la teoria de la firma, ¢l cual
enlaza log conceptos de trabajadores de conocinuento y ¢l capital intelectual. Por otro lado, se
expuso el enfoque sistémico como una perspectiva. a través de la cual, se observa a la
compaiia. Para tinalizar, se expresa lo mas relevante sobre la teoria de las empresas

familiares, origen de la empresa estudiada.

2.1 ANTECEDENTES

En Ja actualidad, ¢s aconscjable que las organizacioncs v sus dirigentes s¢ den cuenia que
cstanmos on un periodo de transicion cntre la cconomia industrial v Ja cconomia del
copocimiento (Lissen, Andriessen v Lekanne, 2000). Los cambios gue s¢ estan produciendo
en la ¢conomia mundial estan consideranda al conacimienta como €l glemento clave en la
escena empresarial, de ahi gue las organivaciones se esién inféresando en defliniv, valorar,
coptsolar y gestionar el facior intelectual (conocuniento) para lograr ser competilivos (Nevado
v Lopez, 2002). La mayoria de las organizaciones saben cédmo producir bienes y servicios,
pcro ahora dcben haccrlo uulizando la aplicacidon adecuada del conocimicnto cn sus
estructuras y procesos {(Tissen er 24, 2000). Es tiempo de que las instituciones obtengan mas
provecho de sus ventyuas intangbles, es dear, de esos elementos con yue cuenta la
organizacion cuya base es el conocimiento y que son dificiles de cuantificar, tocar, expresar v
evaluar. De acuerdo a Probates ol (2001), pocas organizaciones lienen una comprension clara
de la importancia de los activos del conociimiento y ¢cdmo dichos activos estan distribuidos a lo
largo de ésras, por tanto, ignoran ¢l éxito que se puede lograr a traves de la gestion de dichos
activos. Por su parte, Bukowitz (1998) expone que sacar la creanvidad colectiva v ¢l Anenv-
how de los empleados esta emersmendo como una de lus mejores formus pura angciparse a lus
necesidades de los clientes v crear nuevas mercados.

Para poder mantenerse en el ambito competitivo, se voelve indispensable que las
organizacioncs voltcen su vista hacia ¢l interior y cvalicn una vez mas sus bases de
apalancamiento (procesos, matwuales, politicas..), asi ¢omo sus intangibles, dentro de los

cuales destaca el conociouento. antes de tmplantar alguna teoria, técnica o tecnologia. Las
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instituciones en lugar de abrazar ideas de moda administrativa, deberian de dar prioridad a la
calidad de pensamiento, al aprendizaje v a una mejor uhlizacion del conocimiento (Coulson-
Thomas, 1997). Ex tiempo de llevar 4 cabo un programa pard obtener en forma ordenadd v
sistematica ¢l conocimicnto existente cn tods organizacioén. Que los empleados pasen de ser
3dlo un recurso humano donde son tomados como una fuente d¢ mano de obra, a ser un 30¢io,
con lo cual pongan a disposicién de la organizacion su experiencia, pericia, intelecto, intuicion
y capacidad de geperar nuevo conpcimiento. Que al convertir y adounisirar €se conocimiento
—generalmenie (4citn— en conocimienia explieito, se puedan generar 0 (onalecer lag
competencias disimivas de una orgamracion, abriendo una brecha entre sus competidares
Porque la dnica venlaja sustentable de una organzacidn es Jo gue la geme sabe y 1o gue hace
con ese conacimiento (Civi, 2000). En general, para que las arganizaciones refuercen su
ventaja competittva deben tener una base de conocunicnto v una capacidad que afiada valor a
las mismas, asi como recursos que sean inintitables, insustituibles y cscasos (Peita, 2002).

Al babluar sobre 14 administracion del conocimiento, Burnett, Brookes-Rooney y Keogh (2002)
exponen que los directivas han notado que sus valares intangibles (conocimiento) proveen |2
clave del éxin continug, y las politicas que sus organizaciones estdn buscandn, para
implementar 1niciativas que dirjan los teinas relactonados con la conducta, Jos procesos y la
tecnologia. Para que las instituciones se comprometan con la economia del conocimiento,
deben cambiar sus mentalidades para ¢ntender la adounistracion del ¢conocimichto de una
maneri holista (por el lado de la tecnologia de informacion y el lado humanista) y adn mas,
entender ¢l rol de la misma como parte de una ventyja compentiva sustentable (Apnl, 2002;
Giloet, 2002).

[La imroduceidn de la praciica de 1a adminiswacidn del conocimienio ha mostrado resullados al
ayudar 2 difundir [as mejores practicas, a acelerar el desarrollo de nuevos productos, a inejorar
el disefio de Jos lugares de trabajo y a increinentar la efectividad de los planes estratégicos
(Grant, 2000), Segun Murray (2000), g AC como una priciica administrafiva. esta apuntanda a
la explalacion del conocimienta a mvel de los especialistas v a nivel de la capacidad
competinva. Witg (2000) opina que la extructura organizacional de una compafiia puede
cambiar con base en 1a AC (nuevas formas de trabajar, capacitar y educar; mievos roles para
Jos administradores, nucvos mctodos para gepcrar vogencralizar couocimicnio, npucvos

enfoques para capitalizar el conocitiento) de modo que 1as personas sean mas efectivas en su
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inmteraccidn. También expresa que los nuevos lugares de trabajo seran diseftados para adoptar
el intercambio de conocimienty a través de redes de trubayo v la colaboracion, fuclitando la
mnovacion a traves de ta serendipicc. Sin embargo, Jang, Hong, Bock, Gee v Kim (2002)
apuntan que cs muy dificil encontrar una cstrategia universal de AC que encuadre en todas 1os
escenanos culturales v contextos organizacionales.

Los antecedentes descritos nos conducen a explicar mas ampliamente €l contexto de la
administracion del conocimiento. Para lo cual, se plantea a continuacion un modelo conceptual
tedncu {véose figura 3). Tiste modelo inlenia refllejar de manera gralica el contex(o general de

la administracidn del conocimiento y los elementos gue 8. conforman,
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Para entender la importancia que tiene el conocimiento en las organizaciones, e€s
moprescindible empezar por saber lo que estus estan reahizando al respecto, como estas
organizaciones se estan enfocando para aprovechar mejor su conocimiento y coHmo estan

identificando al conaciniiento como el clementoy mas importante de sug ventajag intangibles.

2.1,1 Las organizaciones y ¢l conocimicnto

Dentro de las instituciones. se pueden disunguir al menos tres formas en que se han nombrado
a las orgamrzaciones gque estan wmando al canacimientn como punio de apalancamientn para
lograr una venlaja competiliva, lag organivaciones inteligenigs, lag organizaciones creadoras
de conocimiento v las arganizaciones pensantes. Estas organizaciones, de aqui en adelante, las
lamarcimnos organizacioncs digccntes, es deeir. organizaciones que aprenden (Patiente, 2001)

(véase tigura 4).

ORGANIZACIONES DISCENTES

ORCM_lZn%CION ()MGA.V'IIA('I()N (DAY
ORGANIZALION CREANOIMA DR ORGANIZACTON CON VENTAJAR
INTELIGENTR CONOCTWIRNTO PENSANTE, LV UANGLELLS

CONOCIMTENTO

Figura 4. T.as organizacignes y el conocimien(o.

2.1.2 Organizaciones inteligentes

De acuerdo a Choo (1999). deptro de las orgamzaciones inteligentes existen tres aspectos
relevantes que se deben de tomar en cuenta: la organizucion como receptora del contexto
donde se mueve, ld orgamzacion como generadora de nuevo conocimiento y la organizacion
como tomadora de decisiones. Dentro del manejo del conocimiento al interior de las
orgauizacioncs intcligentcs, Choo (1999) apunta las siguicnics caracteristicas: a) una
organizacion inteligente genera nuevo conocimiento cuando expande sus capacidades al
compartr v convertir €l conocimiento tacito de sus miembros: b) una organizacion intelizente

hace operacionales nuevos conceptos para permitir que la organizacion funcione con mas
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eficiencia; v ¢) una organizacion inteligente difunde v transfiere nuevo conocimiento hacia el

mtenor ¥ hacia el extenor de la organizicion.

2.1.3 Organizaciones ¢rendaras de conacimienio

Sus caracteristicas distintivas son: a) generar ideas {conocimiento) con impacto; b) generalizar
esas ideas a lo largo y ancho de la organizacién: y ¢) identificar {as incapacidades para
aprender. Sus premisas radican en ¢xplorar campos nuevos © explotar oportunidades
exigien(es Tstas organizaciones que lralan de aprovechar y apalancar los conocimientos
exigientes de una forma producuva suelen aprender de manera més diseiphinada, sistemdiics v

estructurada (Yeung e7 af., 2000).

2.1.4 Orgarnizaciones pensantes

Son orgamzaciones que como orgaoismoos viables, deben documentar v o oalmacenar las
percepciones y 10s marcos de referencin siempre cambiantes, como parte de 1a memorig de la
organizacion. Su lartale«a estriba en la acumulacion del conocimiento Tos decir, mantener los
errores en la menle de la organizacion y perpetuar el conoceimiento del error, wdo ello como
un medio de evitar su repeticidn y como una via de perfeccionaniento consrante (Rubinstein v
Firstcnberg, 2001).

En forma paralela a las organizaciones mencionadas se encuentran Jas arganizaciones que
cuentan con veotajas intangibles. En otras pualubras, josbtuciones ue generan valor v soo
exitosas dehido al conacimiento que se presenta en las mentes de sus empleados, a traves de
una psienie, en objelos. equipa o en ¢l kow-low de la institucion, enwre utros, Y que debido a
su caracter intangible, en algunos casas, ¢sag ventajas no son reconocidas por los directivos de
las organizaciones como generadoras de valor para las mismas (Roos, Dragonetti, Roos v

Cdvinsson, 2001; Sancbez, Chaminade v Olea, 2000),

2.1.5 Lax orgunizaciones y sux ventajus intangibles

En la era del conocimiento, 12 clave de 1a ventaja competitiva proviens en gran parte de las
ventajas intangibles, las cuales pueden ser consideradas como activos que ticnen haturaleza
immaterial v que poseen capacidad para generar beneficios econdmicos futuros y que pueden

ser controlados por la institucion (Nevado y Lopez, 2002). Las ventajas intangibles por
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naturaleza no son iguales a las tangibles v necesitan ser adntinistradas en forma diferente; las
primeras son abundantes, las segundas soo escasas (Saint-Onge, entrevistado por Chatzkel,
2000). IPor consigwiente, ex mdispenxable comprender que una ventaja intangible puede ser
vsada al migmo ticmpo muchas veces, que su valor decrece o &¢ incrementa sin que exista
alguna transaceidn, que sus beneficios son inciertos; en general, que las ventajas intangibles
son upa funcidn de las ventajas competitivas (Apdressen. 2001). Por tanto, el rol de la
administracion del conocimiento e€s preparar ¢l terreno para capitalizar ¢ 1ncrementar las

venlajas inlangibles,

2.2 ADMINISTRACION DEL CONOCITMIENTO

Pero, ;qué ¢s la administracion del conocimiento? En primer lugar, la administracion del
conocimicnte ¢ la coleccidn de procesos que gobicrnan la crcacidén, discminacidén vy
apdlancaouento del conucimiento parg cumplic los objetivos organizacionales. Se enfoca en
“hacer lo comrecto™ en lugar de “hacer las cosas corvectamente”™ (Chyi v Yang, 2000). Tiene
que ver con coma las personas usan la mformacidn para resolver problemas v coma el
copocimienw es almacenado y recuperado para ser usado por clientes especificos (Veng,
Zannes v Pace, 2002). La administracion del conocimiento eés un proceso para obtener
conoctmicnto correcto, de las personag comrectas, ¢n ¢l tempo correcto, para ayudar a lag
misnias a compartir y poner informacion en accion con €l objetivo de incrementar el desarrollo
organizacional (O'del v Grayson, 1998; Pankh, 2001). Es dear, ¢l conocimients ¢s un
recurso que puede incrementar las competencias v los valores de una organizacion, sin alvidar
que el éxilo de la AC depende de los individuag v Tog valores de g organizacidn, més que de la
tecnologia utilizada para codificar y acuinular dicho conocimiento (Baxter y Fong, 1999). Para
Daft (2001), la AC son los estuerzos para encouotrar, organizar y hacer disponible para la
oruanizacion €l capital intelectual v para reforzar la cwltura del aprendizaje y el compartir
copoctmiento. De acuerdo a Wiig (2000), la AC es la sistermiatica v explicita adminstracion de
gctividades relacionadas con el conocimientoy, pricticas, programas y politicas en una
organizacion. Por su parte, Allee (2003) expone que la AC es facilitar y apoyar procesos de
crcacion, sostenimicnto, transfereneia y renovacion del conocimicnto de una organizacion para
generar riquezas, crear valor e improvisar desarrollo. Sin embargo, Yahya & Goh (2002)

opivan que una definicion de AC seria més entendible ¢i fuera lignda con Ja administracion de
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un sistema de aprendizaje organizacional, €l cual podria ser visto como un sistema que
refuerza el aprendizaje organizacional a través de facilitar €l conocimento (tacito y explicito),
imtercambiario y comparorio Para fines de este estudio, se tomara como definicion de AC la
declarada por Horwitch y Armacost (2002, pag 7), la cual dice: “la administracion del
conocimiento es la pracuca de crear, capturar, transferir v tener aceeso al conocinvento y la
informacion comrecta cuando se necesita tomar las mejores decisiones. realizar acciones v
entregar resultados como respuesta a [a estrategia de negocio”.

Por ofra. parte, los objetivos que busca la AC som diversos. Uno de ellos es apalancar 2l mejor
conneimiento y el capital imeleciual (capital humano, caprial esuruciural y capilal cliente) para
que las personas y las organizaciones actien mas efectivamente al implementar estrategias
cuando recalizan alguna opcracidn ¢ tratan con clicnics, proveedores v otros desafios (Wug,
2002; Van Beveren, 2002), Otro objetivo dc la AC ¢s ayudar a crear unt organizacidon que
aprende v que contamoente dumenta su babilidad para responder al siempre cumbiante
mercado (Yahya & Goh, 2002). La AC busca a mavés del desarrollo de meétados apropiados v
la avuda de cierias tecnalogias de infoirmacion, enlregar a los adminisirada ea la hahilidad para
recoleciar, crear, almacenar, diseminar y explotar el conocimiento de la orgazacion parg
lograr beneficios (Murray, 2000; Grant, 2000). Como lo expresa Pena (2002), una perspectiva
imtearada de AC deberia mezclar las comperencias distintivas intcrnas con cxtengionces ifiter-
organizacionales para absorber y transterdr conocimiento més alla de los limites de la

VAN ZaC1on,

2.2.1 Elementos de la adminisiracién del conocimientd

En la presente sociedad postindustrial, el conocimiento ha llegado a ser una fuente de
recursos; sin embargo. las organizaciones enfrentan retos en fomentar ¥ administrar ral
conocimiento. Al contrario de las actividades de manufactura, las actividades relacionadas con
el conucimmiento son dificiles de monitorear vy controlar, porque sOlo una parte del
conacimienty es intenonzado por las orgamzaciones, la otra parte es intenonzada por los
individuos. Esta dualidad entre el conacimienta individual ¥ el canncimiento organizacional
requicrte un coujunto diferente de cstratcgias cn cuanto a la AC (Bhatt, 2002). Por taoto, ¢s
prioritario que las organizaciones comprendan como es que se estd gestando Ja economia del

conocimiento, como ¢l conocimiento puede ser un medio para adquinr una competencia
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distintiva. v como algunas organizaciones se &stin apalancando en el conocimiento para crear
valor. Ademas, las iostituciones tienen que reconocer v uprovechar sus ventajas intsogibles,
donde el conoamiento como parte de ellax jusgd un papel preponderante.

Pero, ,qué ¢s ¢l conacimicntn? v ;codl ¢3 su papel dentro de 1la AC? Sc cabe gque ¢
conocimiento es crucial en las operaciones de los negocios al predecir resultados para entender
como y por qué las cosas funcionan (Veng ¢r o, 2002). Sin embargo, lo expuesto no es
suficiente para entender que es el conocimiento. Is por ello que s¢ abondara mas sobre este
tema, tratando de comprender ching se genera y generaliza el conocimiento, asi comao (0s lipos

més preponderanies ge COnOCIMLNLOL (ue gmergen en una QTgan zZacion.

2,2,1.1 Conocimiento

A finalcs de la década de 1980 v principios d¢ la década de 1990, la palabra conocimiciito
toma nuevos matces, Autores como Toffler, Sukaiya y Drucker vislumbran que el
conacimiento tomard un lugar preponderante en la sociedad.

St sostengo que la rvolucidn del conocimicntg s¢ micid en las aros 80, lo hago fundada en esteR
supucstos geered de las revoluaiones sociales. No prelendo atiomar que el valor de la ereaaidn de
congcimiento, un fendmeno que comenzs en eses anas, vaya a. superar denfro de poco el de los
bienes tangibles o el de los sevvicios convencionales, ni que pronto habra mas frabajadores en las
ndustrias do valor conocunicnto quc las cinprosas de bicnes tangibles ni en otras; pero sl
sostengo que la crcacion de valor conocimicnto muy pronto s¢ va a cousiderar la palanca
pnncipal del crecimiento del economia social v de la acrmulacion de enes de capital (Sakaiva,
1994; pag. 277).

Dc acucrdo a Tofiler (1990), ¢l conocimicnto que poscen los trabajadores sustituira a 1os
activos raatenales de fas formas sl momento de comprar una acciom. Aun mas, afirma que ef
conocimiento estd siendo sometido a una reestructuracion profunda, v cada dia que pasn, [as
olrag dos fuenles de poder (la violencia y la riquera), se hacen mas dependienles del

conoctiiento. Por su parte, Sakarya (1994) expresa.

[l saber es, pues, el bien que existe en mavor abundancia. Lo 1a pueva sociedad que se esta
configurando. el estilo de vida que obtendtd mwayor respeto se basava en el consuno del saber, v
fos productos quo 8¢ venderan major 3o los que revslen que el comprador €8 una persons que
sube. Dhichos productos poseen un valor husado en el vonocimiento, ¢l cwsd, por razones de
concision, denominaremos valor-conocimiento. Sostengo que ingresamos en una nugva emna de
Ja cwdiaacion donde ¢l valor-conoeioucnte sera la fucrza vnpulsora. v por cllo he denominado
estit nucvit fuse la Spoea de la xociotiad del conoemmicenio (pag. 79).

Para Drucker (1994), la palabra conocimiento suffio un cambio radical en se sigmficado, se

convirtio en un recursa, en una utilidad. “Lo que hoy consideramos conocimicnto s¢ prucha
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asi mismo en la accion. Lo que entendemos por conocimiento es informacion eficaz en la
dccidn. informacion enfocada en 1os resultados. Los resultados estan por fuerd de la personu,
e#n la sociedad y 12 economia) 0 en el progreso del conocimienty mismo™ (Drucker, 1994; pay.
§2). Por nltimo y parafrascando a Drucker (1994): “Para lograr la mejora de productividad que
necesita la sociedad postcapitalista. la organizacidn tiene que coavertirse en una organizacién
de aprendizaje y ensefianza” (pag. 103). “El deber de la administracion en la organizacion
basada en conocimiento no es hacer a todos jefes. [s hacer que todos contribuyan” {(pag. 122).
[n resumen, lo que pronosticaron extos aulores se volvid realidad, el conochmien(o ha pasado
a ser considerado un faclor preponderante en nueglra sociedad, Fsle 1é&mino se ha visto
fortalecido v es pilar, tanto de la administracion del conacimiento, como del capital
intclectual;, iendencias admiotstrativas que s¢ manificstan cn }as llamadas organizacionces
intcligentes, organizaciones que aprenden u organizacionces pengantes, Es asi que & partir de
este nuevo entoque, 1 palabra conocioiento y su aprovechamiento en las orgamzaciones tonu
un enfoqque diferente, el cual se define en los siguientes parrafos.

Ll conpeomenta es una cerlesa justificada, es dindmico, relacional y se basa en la accidn
bwoana, es decir, el conocimiento es una construccion de la realidad, depende de 1a situacion
v lag personas implicadas, no de una verdad absoluta o de realidades incontrovertibles (Von
Krogh er af. 2001). El conocimicnto cs clusivo y complejo, cnvuclve cxpericncia,
entendimiento, juicio, ideas, prudencia, inwicion y eventvalmente sabidutia (Veng er «f.,
2002). Por tanto, hablar de conocimiento es bablar de und palabra ambigua, que depende de la
interpretacion de las personas. Para Stewart (1998), el conacimiento es la mayor fuente de
nquera; log individuos, las organizaciones y las naciones deben inver(it en log hienes que lo
producen v lo procesan. Sin embargo, 10 anterior no aclara nada, de hecho la pregunta seria,
ode qué tipo de conocimiento s& va a hablar? A parur de ests pregunta se establece que el
conocimiento quée realmente interesa s €l conocimiento que se genera y se adquiere en las
organizaciones por los empleados al realizar sus tareas; es el conocimiento con que cuentan las
organizaciones y que es compartido en forma total o parcial {(Schulz, 2001). En otras palabrus,
es & conacimiento comun o fmow-how ¥ no el conocimiento escolar o de libros conacide
como snow-whar (Dixon, 2001). Para Probst er af, (2001);

Conocimiento ¢s todo el conjunto de cogniciones v habilidades con los cuales los individuos
suelen solucionar problemas. Comprende tanto Ia teoria como 1a practica. las reglas coridianas al
igual que las instrucciones para la accidén. Bl conocimiente se basa en datos ¢ infonmacidn pero,
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a diferenera de dglos, sicmpre eyt ligados a las personas. Forma pane megral de oy mdividuos

y represent g ercenceia de Estos aecrea de lux relaciones cunsales (pag. 24).
Por otrey lado, vy parafruseando a Dixon (2001), conacimiento es aquel yue ey generado a partir
de la experiencia de las persanas yue parficipan en lareas organizacionales v esid siempre
vinculado a la accion, provieae de ella v conservg el potencial para que ouos 1o ulilicen en sus
actividades. De acuerdo a Kakihara v Sorensen (2002), el conocimiento orgauizacional puede
presentar variag perspectivas, a decir: el conocimiento como objeto (presupone que el
conocimento €s visto como una representacion de un mundo readizado v es visto como un
objeto traosfenble); el conotimignto coroo 1aterpratacion (se observa que el conocimiento esta
asaciada con interpretaciones subjetivas, donde el procesa de interpretacion es moldeado por
la realidad aocial); ¢l conocimiento coma procesa (bajo este argumento, ¢l conacimicnta e la
conjugacidén de lo objetivo v lo subjetivo bajo un proceso continuo de la transicion de la
realidad); v & conocimiento como relacion (implica que el conocimiento reside en una

vanedad de factores contextualey, en una sed de interrelaciones).

2.2.1.2 Conocimiento, informucion y datos

Por principio, todo el conacimiento, en aposician a los datos y 1a informacion, depende de su
contexto (Von Krogh er af., 2001). Al definir cada vno de 108 1¢rminos se puedc ¢xpresar que.
primcro, los datos son conjuntos dc rcalidades objotivas accrca de ¢eventos, pero sin
significado que proporcione bases para realizar una accion (Galtup, Daterro y Hicks, 2002;
Harwitch ¢f af., 2002); n segin Parikh (2001), son una fila de realidades recopilados de
diferentes aclividades. Segundo, la informacién son dawns que vienen acompaiiados con una
Interprétacion y estan organizados para algun proposito (Horwitch ef «l., 2002), que los datos
llcgan a ser infamacion cuando sc les da signifieado y valor (Galup 7 al., 2002). Y twercero, si
la informacién cs intcrpretada se convicrte on conocimicnto (Parikh, 2001); ¢s decir, la
informacion se¢ frastorma en conociouento cuaodo und persond lee, entiende, interpreta, v
aplica la wformacion 4 una funcion especifica de trabajo (Chet v Yang, 2000). Segan Daft
{2001), el conocimiento es una conclusgion de la informaciim dependiendo del faclor humano,
Por otro fado, Dixon (2001) esiablece una. digtincidn enwe conocimiento ¢ mformacdm, Fl
primero se define como los vinculos (ideas. experiencias, intuiciones) que las personas

efectiian en sus mentgs para su aplicacion a la accion en un ambiente especiiico. El segundo,
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se detine coma los datos que han sido clasificados, analizados v expuestos. y se comurnican
por medio del lepguaje, representaciones graticas o tablas numéncas. Por su parte, Blumentntt
y Iohnston (1999) opinan que la interaccion entre el conocimiento y la mformacion muestra
gue para usar la informacibn sc requicre de una cierto nivel de eonocimiento. A su vez, Bender
v Fish (2000) exponen mediante un diagrama la jerarquia del conocimiento, explican el lugar
que ocupan los datos. la informacién y el conocimiento, ademas de incluir a la especializacion

como tin pltimo (wéase figura 5).

Individualizado

Eurdquedddo a naves
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Fuente: The tronsfer of knowledge and the retention of expertise: the comtimiing need for glohal assignments
_176). por Beuder. Suke & Fish, Alan (20003 Jourial of Kuowledps Managcuei.

Figura 5. Jerarquia del conncimienta.

2.2.1.3 Creacion de conocimienta

Tarde o temiprano toda organizacion llega a crear conocimiento, pero en la mayona de ellas
cste proceso s¢ da como mera casualidad, on forma accidental, v como tal no cs posible
predecirlo. Asimoismo, la orgunizacion no puede crear conocimiento sin la iniciativa del
mdividuo o la mteraccién gue se da al intenor de Los grupos (Nonaka v Takeuchi, 1999). La
creacion de conocimientos no es la actividad de una arganizacion que trabaja aislada, sino el
resullado de la colaboracion de sus mienbros (Choo, 1999). Para Chiaying (2001), la ¢reacidn
de conocimiento fiene que ver con una interacciéon informal v cara a cara entre las personas.
Dixon (20011 opina que el conocimiento se genera por empleados talentosos en el acto de

llevar a cabn las tareas y actividades de la organizacién en formas nuevas ¢ innovadoras, Por
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su parte. Kakihara y Sorensen (2002) sostienen que el conocimiento en un contexto
organizicional es generado g traves de un complejo v dindmico fHujo de interacciones entre

ACtOres, Organizaciongs v amhientes socales,

2.2.1.4 Codilicacién del conecimiento

Upa vez que se ha creado conocimiento es necesario que se traduzca en simbolos para ser
almacenado v posteriomiente distribuido. es por eso que la coditicacion es usada para formar
depdsitas de comocimienlo explicito denira de una organizacidn (Grover y Davenport, 2001)
Fs el congeinneniy codiftcado ¢l que puede sev compariido y digributdo facilnenie en (oda la
organizacion. Segun Schulz (2001), a través de la codificacion €l conocimienta se llega a
descontextualizar para postericrmente comunicarlo, transformarlo. altnacenarlo y recuperarlo
dentro de 18 organizacion. El conocitmiento puede scr codificado en muchas formas: pucde ser
codificado como reglas, en forma de texto. en modelos matematicos, en anilisis de resultados
y mis (Nemat, 2002), De acuerdo a Anell y Wilgon (2002), la solucion para extraer v
distribuir conocimienia reside en que las organizaciones convieran el conocimienta (acilo en
explicito & raves de codificar el conocunienlo en prescripciones. Lo antenor nos conduce a

conocer aobre los tipos de conocimiento (véase figura 6).

CONOCIMIENTO

CONTRIIMUICNT C) CONOCTMIENTO CONOCTMIENTO
TACTTO EXPLICITO LATENTE

Figura 6. Lo lipos de canocimienig,

2.2,1.5 Conocimiento (Acilo

El conocimicuto tacito csta constituido por la inmiicion, las 1deas, y ticac sus raices ¢n Jo nas
profundo de las acciones v la experiencia individual. asi como en log ideales, valores y
emociones de cada persona (MNonaka v Tekeuchi. 1999). Este conocimiento tiende a ser local ¥

nral porque no se encuentra en manuales, libros, bases de datos mi archivos (Stewart, 1998) s
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dificil de expresar verbalmente, va que se basa en acciones v 1o se puede reducir a reglas o
recetas (Choo, 1999). Es obteado mediante procesos individuales intemos, como la
expenencia, la retlexiom, L1 interionzacion o los talentos individuales (Haldin-Herrgard, 2000).
Extd basado cn la experiencia pergonal, en la intuician y joicios, incluye ¢l know hov peraonal
y la especiahizacidn (Daft, 2001). Este tupo de conocimiento es adquindo, enseflado y
compantido a través de comunidades de conocimiento y aprendizaje, misiones de estudio,
vigjes, por medio de conswltores, rotacion de trabajos, historias, mitos v equipos de targas
especiales (Smith, 2001),

El conoointienia tdario es usado en el campu de la admimstracion del conocimiento para
describir alguna forma de conocimiento no cuantificable, particularmente el que se da en las
intcraccioncs v las pracucas sociales. Puede dividicse ¢ dos dimensiones: la dimensidn
téenica que incluye las habilidades no formales v dificiles de definir (¢l know-how), v la
dimeosion cognoscitiva, que incluye esqueras, nwxdelos mentales, creenclus y  percepceiones
[Nonaka y Takeuchi, 1999). Agimismo, la especializacion o la pericia son una categoria del
canacimienlo ([@cito, esian basadas en el conocimienta extensive, las cuales son reforzadas v
usadas para imnovar 4l probar nuevas ideas o 1deas existentes en sitwaciones ouevas (Karlw,
2002). Sin embargo. cada virtud tiene su conjunto reciproco de vicios, y el conocimiento tacito
tiene tres: pucdce ser ¢rrénco, cs dificll de manejar y cg dificil de transmutic (Stewart, 1998). El
copocimiento tacito €s considerado problemdrico porque es dificil de represerntar ya sea como
una propuesty o como und regla (Linde, 2001)

[Pnesto que el conocimiento tacito esta ligado a los sentimientos, 1a experiencia personal y el
movimienta corporal (es muy imangible), ng es (acil irangmitirlo & 108 demds Es por ella que
Cavusgil, Calantone y Zhao (2003) opinan que el conocinuento tacito se debe monitorear,
debido & que no puede ser codificada v trasmitido en forma de reportes o balances. Alguno de
los medios para compartirlo son: sbsetvacion directa, observacién indirecta, desenpcion oral,
boitacion, experimentacion, conparacion y gecucién comun (Von Krogh ¢f ol 2001).
También el comacimiento ticito se puede compartir @l mezelar téenicas como: la observacion,
la imitacion, la guia, 1as metafaras, las analogias, la narvacion de historias, 1as entrevistas, log
dialogos v log debates (Karhu, 2002).

En sintesis, los esfuerzos de la administracién del conocimiento deben conceutrase en el

conocimiento tacito. En enfocarse en nuevas tormas de onzanizarse, eo ¢rear nuevas culturas v
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en establecer sistemas de recompensa que refuercen la interaccion interpersonal v las
reluciones sociales, en las cuales, e} conocimento tacitu es expresado, compartido v
aumentadey (Chinging, 2001). Aun mis, &l conocimiento tacity es una fuente notable de
ventaja competitiva para 1ag organizaciones (Harwiteh ef 4/, 2002), ya que s¢ presenta como

un acto de creacidn o ivencrdn (Dixon, 2001).

2.2,1.6 Conocimicnto cxplicito

Ll conocimiento explicile es conocimiento que se hace manifiesto & tvavés del lenguaje, los
simbalog, 1os objeios v Tog anelacios (Choo, 1999). Es un comochmien(o iéentco y requiere un
nivel académico de entendimientn que es ganado a través de 1a educacion formal o el estudio
cstructurado (South. 2001). El conocimicnto cxplicito, en forma de documentos. manuales v
de bascs de datos, ha llevado a que las organizaciones adquicran ventajas considerables,
permutiendo que la direccion pueda poner en marcha sus estrategias (Ross ef ., 2001). Este
npo de conocimiento puede basarse en objetos ¢ en reglag cuando esti basado en objetos se
puede hallar en praductos, patentes, codigos de soNware, bases de datos, dibujos (Ecnicos,
berratenias, prowtipos v fotogralias, cuando estd basado en reglas se halla en rutnas,
politicas o procedimientos (Choo, 1999).

El conocimicento cxplicito cmpacado v eoviado no ticne vida por 81 mismo. carcee de pasion,
vigor y vision. Solo puede ser convertido en accidn cuando ha sido interiorizado para
cooveririo en conocimiento ticits compartido (Voo Krogh ef of ) 2001). En otrus palabrus,
mientras los procesos representan al conocimiento explicite o camo el proceso esta
arganizado, la practica represena gl conucimiento (4610 o el mado en gue el (rabajo es Hevado
a cabo (Simith, 2001).

2.2,1.7 La interaccién entre el conocimiento ticito y explicito

La creacion del conucimiento se Jogra a truves del cambio v el movimiento que se du entre el
conacimiento tacito v el conocimienty explicites en la organizacion, v mediante el disefio de
procesos sociales que crean un nuevo conocimisnto al convertir el conocimiento tacito en
conocimicnto explicito y viceversa (Choo, 1999). Asimismo, Nounaka vy Takeuchi (1999)

sostienen que el conocimientd se crea por la interaccidn entre el conocimiento tacito vy el
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copoacimiento explicito, lo que permite postular cuatro formas de conversion de conocimianto
(véaye figura 7):

) de tacito a tacito, que es 14 socializacion;

b) de tacito a explicito, que ¢g la exteriosizacion;

¢) de explicito & explicito, que s la combinacidn; y

d) de explicito a ticito, que es la 1nterionzacién.

Cunucimicnto Conucimivale
tdcito 2 exphicito
Conocimicnito
td oo . . R
Sovaliaceidn Axterlnelfzoeidn
desde
Cunvcimivnty Intenvraacion Combdinacivn
cyplicitn

Fuente: La oreanizacidn  ereadord de couscitiichio: conmio Jas comipafiias japoncsas civan la didunica de ia
inoovacion (pdg.69). por Monika. 1. & Takeuchi. I1. (1999). Méxaco: Oxford University Press.

Figura 7. Cuntre formas de conversion del conocimiento,

Por otro Iado, al usar los conceptos de lazos fuertes contra lazos débiles (tomados éstos coma
la interaccidm gue exisie entre 1os miembios de un equipo 0 una crganizacion con respecio a su
medio ambiente interng y extemo) y la necion de conocimiento taato contra conocimiento
explicita sc ticne que (Weick, 1979, 198S; Augicr & Thanning, 1999):

»  Los luzos debiles entre grupos o departamentos permiten lu busqueda de conocimiento ¢n
otros grupos o departumentos, pero tmpiden la transferencia de conociouento ticto, ef cual
requiere una union de lazos fuertes entre esos grupos o departamentos.

s Los lazos débiles son cficicntes para compartir conocimicnto, permiten ¢l acecso 8 nucva
nformacion al credr un puente entre los difecentes grupos 0 departaroentos y ente los

individuos de una organizacion.
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v Tos lazos fuerles proveen mlarmacidn redundante, va que se desanollan enire grupos
pequeilos de aclores, en el cual, dentro de dichos grupos cada quien sabe lo gue otros
saben, reforzanda ¢l canocimicnto tacito.

e El conoumento tacito 0 no codicado es oansterido de una raejor manera entre lazos
fuertes, debido 4 que permiten una interrelaciOn cara a card entre j4s partes.

e El conocimicnto codificado o explicito se trasficre meior a través de lazos déhiles.

2.2,1.8 Conocimicnto latcnte

Paralelo @l conocimiento tacity y expliato, existe el conoamiento gue ha sido pendide,
separado u olvidado (conocimientn latente) dentro de las organizaciones. Este conocimiento,
en un momento dado, puede ser aprovechado al convertirlo en conocimiento taciio o explicilo.
La relevancia que adquiere este tipo de conocimiento en una organizaciédn radica en que una
vez identificado puede ser utilizado inmediatanente ¥ productr resultados.

Il conocimiento huértano o latente se define como el conocimiento que ha sido perdido,
sepacado, olvidado o aslado del rests del conocimients de ung organizacion; es aquel
conocimiento que ha sido mal enfocado dentro de una institucion. Bl conocimiento latente es
el conacimiento con que cucnta un emipleado ¥ que es desperdiciado o mal enfocado al colocar
g dicho cmpleado. ¢n una posicion o pucsto crroneo, donde 110 va a ser uso del conocimicnto
que posee v al poco tiempo va a ser olvidado; o son todos esos manuales que no son
consultados al realizar un proceso.

F1 conocimienio latente puede estar contsnido «n el conocimienla explicito o laciln de una
arganizacion. Para su recuperacion y aprovechamien(o es necesario involucrar al ser humana
no a la tecnologia (Caddy, 2001); es decir, hay que identificarlo primeramente, para después
aprovecharlo. Ademas, uwna forma dec cvitar acumular copocimicato latentc cn una
organizaciéon s promover la cxistencia dce canales dc intormacidn quc pcetiitan la
trapsterencia de conocimiento, la creucion del mismo o la utilizacion de este conocimiento il

mejorar las tareag que se realizan (Caddy, Gurhrie v Petty 2001).
2.2.1.9 El conocimienty ¥ su transferencia

Dentro de una organizacién hav que tener en cuenta ¢que no se debe descuidar la transferencia,

ni 18 crcacidn de conocimiento; la primera cs primordial para la visbilidad actual; 12 scgunds,
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para 1a viabilidad futura (Dixon, 2001). Para Probst ez @f. (2001), si el conocimiento s¢
distnbuyers eficienternente, no se repetiran (0s errores una y otru vez, v la orgamzacion
aprenderia. Pero en esa distnbucion de conacimientn, no todos necesitan sabero todo, el
proposito real ¢k dar a log individuos o grupos acecsa al conacinmiiento que necesitan para
realizar sus taceas. La capacidad para transferir conocitnento a diversas areas de una
organizacion desempefia un papel clave en el éxito de una compafiia, y bien podria ocurrir que
el proceso mismo fuera excepeional, valioso, dificil de imitar v de sustituir (Von Krogh et af.,
2001), Sin embargo, para que (enga valor para la organizacidn, la transferencia de
canaeimienio deberia provocar cambios en g conducta, en 13 prieicas, en las polibcas y en
el desarrollo de nuevas ideas (Bender v Fish, 2000).

Pars Alavi v Leidner, citados por Nemati (2002), Ja transferencia de conocimicnto ocwire cn
varos niveles de la organizacion quc pucden ser: cntre individuos, de individuos a fucntes
expbicitus, de individuos a grupos. de grupos @ individuos, entre grupos, a fravés de los urupos,
y de los grupos a g organizacion [in cambio, Pixon (2001) conmtempla cinco categorias de
transferencia de conocimienlo:

1) Trans(erencia en serie: el equapo luente y e] receptor son el mismo.

2) Transferencia cercana: el equipo fueitte v el receptor realizan una tarea similar pero en una
ubicacion distinta.

3) Transferencia lejana: comprende €] traslado de conocimiento racito de un equipo fuente a
un equipo receptor de uny tared no rutinany.

4) ‘I'ransterencia estratégica: es la transferencia de conacimiento complejn de un equipo a otro
cuando esios esldn separados por ¢l fiempo v el espacio

5) Transferencia expera: es la transfetencia de conocimiento explicito de una tarea que se
realiza con escasa frecuencia mediante una fonnula o procedimiento.

Por su parte, Cook (1999) presenta d¢ una manera esquemdtica una division para la
transterencia de conocimiento (véase figura 8). Esta division tuma en cuenta tres aspectos pura
la transferencia de conocimientn, aspectos fundamentales que influyen dentro de una
organizacion como son: 1) la cultura, el liderazgo y los valores: 2) la estructura y los sistemas,
y 3) las habilidades y los recursos. Cada una de lag divisioncs a su vez prescata diferentes
actividades que se pueden llevar a cabo para impulsar Ja wansferencia de conocimiento a lo

largo v & lo ancho de una organizacién. Estas actividades, pam que lleguen a concretarse y
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rindan resultados, deben ser lideradas, en todo momento, por los dirigentes y tomadores de

decisiones.

TRANSFERENCIA DE CONOCLYUENTO

Cultora, iiderargo, valores

Escructorn y sletemas

|
Rabllidades ¥ recursog

Culturd Lsuly YValores Tunaoal Infornal Hunuirw Técnico
Mohvar el bulere con {redrun Crear pmvedtos rear redes I de<arrallar Crear bagee
coufbvio Jde base s 9f col anobients di grupus estse horzoraatez oontuw snsrga fos Jr dulog
18282 de (rethtador TEOD Que ancas rolsy
peoita vna Crearrodes Crear
Langitir Revigar ke sdzenadn Crear grupas d2 MR TOh7ar 1a admeon tablzroe
pastue 2on pmyccns de tatilizscwn apeonduzy e dal ;o mnwinD bolebes
base en la apremiicare wleg- Mobvar 3 un & o0 U
codiwgau Tomas fwsgos diserphiasuies aprendizage e héersranuaotas Ugur
Ludsrer at calcnladaa frama de racima RRAZ
toRpartic Creal pmibroutes dcyvn Aprender ol valorde  exloomux
apvenidbrye Mutvar robue d aulidwrdud bex difuctoas
v costeabasido antie expactde  Ivitai Ia jeraiqua
Suslyncr uny CrERiv v cuaado s¢ Desamolor 1y
hase ancsal prxitiva da Healimae sl s SRS Smagidad como
crnguimionb du Senzkomunk voraamenlo SOMIPITeu i
Fundars rades
Jdu Exteoctugur 1« Motvar I
Zormnehmieplyy Sanea e e exxelanenr
aoploados con
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Fuenie: I brard il brough Ue grapovine: mwsking knowledpe monsgruwent work by Jeurmung, (o shdre kuowledge,

skills and experience (piig 103). por Cook. Peter (1999) Industrial and Commercial ‘i raining,

Figura 8. Divisidn de actividades para la transferencia de conocimiento.

En resumen, para ercar y transtenr conocinticnto ¢s indispensable entender la clasificacion de
éste, en conocimiento tacito y explicito. Siendo el conocimiento ticito el que toda persuna
mantiene en su cabeza v es comunicado mediante el lenguaje, los movimientos corporales, los
geslos, las acciones, entre olros; es intangible y dificil de comunicar. Mienlras que el
conpermienin explictlo es aquet que se encuentia codificado a vavés de la eacrilura o por
medio de articulos u objeros; es tangible v faeil de comunicar. Ambas formas de conocimiento
constituyen dentro de una organizacion una fuente de apalancamicnto para obtencr ventajas

sobre los competidores. Pero. para obtericr ¢sas ventajas €8 neccsario conocer la mancra de



capitalizar la fuente de conocimuento a través de entender lo que es el capital intelectual
{capitel: humano, estructural, relucions! v social). y el papel que desempetis dentro de la

administracion del conocimiento.

2.2.2 Capital intelectual

El capital intelectual (véuse figura 9), como parte de la administracion del copocimiento de
una orgamizacion, €3 la combinacion del conocimiento personal de sus empleados v el
canacimien(o de la organzacion que no es alectado por los cambios de personal (TIy, TTuang,
Kuge, Su v Wang, 1998) Se puede decir que, mienfras el capital inielectual se refiere a la
ventaja intelectual desde una perspectiva estratégica y global, la AC se refiere a log
compouchtes de csa ventaja intelectual desde una perspectiva tictica u operacional (Viedma,
2001). E]l marco de trabajo del capital intelectual ¢8 una representacion de Jog inventarios de
ventajas mtangibles, donde el conociouento es Ja cormiente elecinca que corre entre esas
ventajas intangibles para crecer ¢l capital humano, el capital estrucrural y el capital relacional
(Satn(-Onge, enlrevisiado por Chatskel, 2000), ademas del capital social, Al contraria del Myjo
de informacion v dalos eatre las insutuciones, el capital iieleciual no ests basado en dicha

informacién, estd basado en el conocimiento (Roos et af., 2001).

CONOCMILNTY
LATENTE !

-
7 CONOCIMIENTO
]
1

-

CAPITAL
INTELECTUAL

ESTRUCTURAL

CADPITAL
HIMANO RELACIONAL

N () S

Figura 9. El capital intelec(ual,
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CAPITAL
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Stendo mas explicitas, el capital intetectual se refiere a la administracioén de algunas ventajas
mtangibles pura optimizar el desempedo de lus organizaciones en sus respectivos mercados.
Segun Nevado vy Lopez (2002):

Capital intelectual: 25 ¢l conjunto de acrivos de una empresa que, aunque no éstén reflejados en
los cstados contables tradicionales, géncran o gencrardn valor para {a misima en un futuro, como
consceuenety do aspeetos relacionados con o capstal hwmane v con olros estructurates. como: la
capucidad de mnovacion, las relaciones con los clienles, fa calidad de las procesos, productos v
servicios, capital eulhucal v comunicacional, que pemmiten a una empresa. apravechar mejor las
oportunidados que ouas, dando lugar a la goncracion de bencficios futuroes {pag. 23).

D¢ acuerdo a Edvingson v Malone (1998). ¢l capital intclectual se¢ subdivide cn capital
bumano v capital estmactural. Ross ef a/. (2001) mencionan que el capital intelectual se
compone v €s generado de una parte pensante (el capital humano) ¥ de una parte no pensante
(el capiial estructural). Para Stewar( (1998), ¢l capiigl inlelecinal se compeme de capilal
hwnano, capital estiuctural y capnal chiente. Por al{uno, McEhoy (2002) expone que el capiial

intelectual se subdivide en: capital humano, capital estiuctural, capital cliente v capital social.

2.2,2.1 Capital horano

La importancia del capital humano radica en gue es la fuente de innovacion y renovacion, sea
en las ideas geniales que aparecen en gl laboratorio o los nuevos contactos del representante de
ventas (Stewarl, 1998). T.og valores del capital humana surgen de la compelencia, de la actitud
y de la agilidad intelectual (Roos ef af., 2001). El capital humano &5 la combinacion de
conoctmientos, destrezas, inveptiva y capacidad de los emipleados para realizar una tarea,
incluve Jos valores de la organizacidn, su cultura y su filosofia (Edvinsson y Malone. 1998).
De acuverdo a Nevado v Lopez (2002). el capital bumano recoge todas las capucidades
mdividuales, los conocimientos, las destrezas v la experiencia de los empleados y dicecovos
de las onganizaciones, incluyendo la innovacion, creatividad e inventiva; pero su fuerza se
cneuentra cn la intcraccion dc las personsas, ¥ no en mantenct ese capital humano de mancra

individusal o aistada.

2.2.2.2 Capital estructural
T.as personas mas lislas del mundo necesilan un mecanismo que redna, envase, promusva y
dismbuya lox frutos de su intelecto (Stewart, 1998). Ese mecanismeo es el capitdl extructural, el

cual es representado por 1a infracstructura de una organizacion para incomorar, capacitar y
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sostener al capital humano v su conocimiento explicito (Edvinsson v Malone, 1998). Sepiin
Stewart (1998). el cupital estructural sirve g dos propdsitos: reumic inventanos de
conocimientos para sustentar el mrabajo que valoran los chientes y acelerar el flyo de la
informacidn dentro de 1a organizacion, todo con 1a finalidad de ser usado una v otra vez para
crear valor,

El capital estructural son todos los equipos, programas, bases de datos. estrategias, estructura
oruanizacional. patentes, marcas de fabrica, los sistemas, las rutinas y los procedimientos que
sostienen 13, productvidad de tos empleados, es decir, (odo lo que se queda en la oficina
cuando las empleados se van a su casa (Fdvingson vy Malone, 1998). En el capiial esiructural
se incluyen todas las cosas (bases de datons, los cuadros de organizacion, los manuales de
traoutes y la propicdad individual) cuyo valor para la ibstitucidn sca mayor que su valor
matcrial (Roos er af., 2001),

De acuerdo « Heng (2001), una orgamzacion puede, a traves de aduptur el estandar LSO, sentar
las bases de su capital estructural, ya que al documentar las acciones y actividades que realiza
abliene el conocimienio de procesos, sislemas de (rabajo, velaciones con los clignles, procesos
de aprendizaje v bases de datos del conocimiento. Lo anterior, debido a la insistencia del
sistema ISQ en “escribir lo que uno hace y hacer lo que uno escribe”, proporcionando con
c8to, nUMCErosos reeistros de procesos y procedimicntos; ch otras palabras, los conocimicntos

centrales de la organizacion.

2.2,2.3 Capital relacional

Fl capital relacional Ginca su valor en [ag relaciones que (iene 1a organizacion y la geme con la
cual se hace negocios; y €s, en relacion con los clientes, que el capital intelectual se convierte
en dinero (Stewart, 1998). Dawson (2000) define el capital relacional como la relacion con
clientes, proveedores, alianzas con otros miembros v otros socios. Por su parte Cdvinsson v
Malone (1958) sumieren que las reluciones de una organizacion con sus clientes son distiotas
de su trato con fos empleados v Los socios estrutégicos, y que esta relacion proporciond valor a
la arganizacion. Porque. quien atenta a ocultar o ha no compartir su expertise pronto se vera
suplantado por compctidores gustosos de haccer & sus clientes mas conocedores, avudandoles a
tomar mejores decisiones y ha reforzar sus capacidades y aptitudes (Dawson, 2000).

Desarrollar relaciones con los clientes tiene que ver con compartir conocimiento, va que esta



accion hace que una relacidn prospere v sea lucrativa (Dawson, 20003 Es decir, una
OTganizacion (ue mantiene una buena relacion con los chentes v proveedores obtiene

heneficios econdmicox ¥ de conocimiento.

2.2,.2.4 Capital social

Por orro lado, Gold, Malhotra y Segars (2001) explican que la comnbinacidn y el intercambio
de conocirientos para la creacion de nuevo conocimiento requieren la presencia de un capital
social; explicado ésle capilal como el valor de las velaciones entre las persomas v la empresa, v
entre la empresa y las otras empresas. Asimismo, dentro del capital social exisie una forma
relevante, el capital social de innavacion, que se refiere a la manera colectiva en el cual todo
un sistema social s organiza y lleva la producceion ¢ infegracion de nucvo conociniento. Para
lograr 10 amerior, 103 adnunistradores del capital social de innovacion deben enfocarse ¢n
habihitar la independencia, el autoaprendizyye, la formacion de grupos v comumdides Es por
ello que el capital social de innovacion se convierte en una precondician para la praduccion de
lodas las formas de capital inleleclual, a ravés de tener (lyos de vomovacidn, nuevas palenies,
nuevas ideas, nuevas visiones y una bage de veniaja compeuuva. Sélo el capital social de
imovacion puede entregar esa clase de valores porque la innovacidn, después de todo, es un

procesos social (McElroy, 2002).

2.2,3 Enfoqucs dc la administracion del conocimicnto

Practicamente existen dos enfoques sobre la administracion del conocimiento. Por un lado se
encuenira la (endencia de ubicar a la administracion del conocimien(o en el campo de fag
tecnologias de informacién y por otro lado, de ubicarla en el ambito de los recursos hurmanos.
Varios analistas creen que la tecoologia de informacion es un punto clave de la administracion
del conocimiento; otros creen que la administracion del conocimiento radica en las personas,
no en Ja tecnologia (Soliman y Spooner, 2000. Koch, Parthce, Chae y Guo, 2002; Gloet,
2002). Mientras que la literatura sobre ef parudigma de la teenologia de informacian se enfoca
hacia las aspectos tangibles de l1a administracian del conacimiento, el paradigma humanista se
cnfoca hacta ¢l aprendizaje ¥ toma al couscimicnto como uwa recurso organizacional (Gloct,
2002). Un punto estratégico de la administracién del conocimiento es considerar la sinergia

entre Jo tecnoldgico v la conducta bumana, para sobrevivir en ambientes dificiles (Civi, 2000).
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Neniati (2002) expone que la administracion del conocimiento es una disciplina que promueve
una aproximacion intesrada para identoficur, admisustrar y compartir todos los recursos de
mformacion de una institueidn, Para Pankh (2001) la AC es un proceso, no una herramientd o
teenologia. Eate procesa, segan Grover v Davenport (2001), se ha enfocado en desarroilar
nuevas aplicaciones de la tecnologia de informaciédn para soportar la caprura, aliacenamiento,
recuperacion y distnibucion del conocimiento explicito. No obstante que la tecnologia de
informacioén ha ayudado en la clasificacion, almacenamiento y trangferencia del conocimiento
explicito, es en la adninistracidn del conocimientlo (acito donde estan 1os retos (Grang, 2000)
Wengley y Verwijk-Q’Sullivan {2000) apinan que la teenologia de mformacidn a pesar de
incrementar en forma importante la AC, no es la unica herramienta disponible y no es una
condicion suficicnte para que ¢l conocimicnto sea aprovechado.

Por otro lado, 1a admimistracion dcl conocinicnto deberia cntocarse ¢n las personas 8 través
del ympacto que pudiera producir el area de recursos humanos. ya que es eo ta interuceion de
las personas al unlizar cierfos medios o instrumentos que crean nuevo conocimiento, el cual
aclua como el malor del crecimienma argamzacional y de la capacidad de aprender (Yahya &
Wee-Keat, 2002). Para Solima y Spowoner (2000), el rol de la adminisicacion de 103 recursos
hwmanos coino éstrategia de 1a administracidn del conocimiento es: a) alinear la AC con las
dirccetones del negocto: b) identificar 1os beacficios del cstucrzo de la AC: ¢) escoger ¢l
programa adecuado de la AC, d) implementsr una estrategia de mow-fow; e) usar 1a
tecnologa disponible para un programi de AC, £} credr un equipo v direccion de la AC. Byuo
la misma linea, Davenport y Prusak citados por Veng ef af. (2002), mencionan algunas de las
respongalilidades de los promowres de la administracidn del conocimiento’ a) abogar por la
importancia del aprendizaje v el conociniento en }as organizaciones; b) disejar. implementar
v vigilar la infraestructura (bibliotecas, bases de conocimiento, redes hunapas de trabajo,
redes de computadoras, entre otros) de aprendizaje vy conocimiento €n lg organizacion; <)
admnisirar relaciones con proveedores externos de informacion y bases de datos, ademids de
negociar contratos con académicos; d) provocar ideas para mejorar oy procesos, la creacion v
uso del canocimiento en la organizacion; €) reforzar el sentido del valar del conncimiento y su
admunistracion: y f) liderar el desarrollo de las cstratcgias del aprendizaje y ¢l conogimicnto,

enfocandose en los recursos de la organizacion v el tipo de conocimiento que requiere.



Por ultimo, v de acuerdo a Filins, De Fong v Roelots (2000), 1as siguientes actividades de la
adouaistracion del conocimiento pudieran ser {levadas a cabo por el area de recursos
humanos ) cooperar con provectos; b) intercambiar conocimiento ¢ intormacion, ©)
participar cn discrtaciones profesionales: ¢) trabajar en proveetos de innovacion; ) usar
gistemas de calidad, manuales e instrueciones; g) usar canales informales de comunicacién,
intercaibiar conocimiento mediante la rotaciéon de puestos; h) realizar estudios de
benchmarking. usar técnicas de simulacion y visualizacion de escemarios; i) participar en

procesos de redisefio del negocio, entre olros,

2.2.4 Barreras que impiden la administracion del conacimiento

Asi como sc¢ han identificado los clementos que forman paric de la AC, ¢s también
indispcnsable rcconocer log obstaculos que impiden su implementacion v realizacion ¢n una
organizacion. En palabras de Bumett ef ¢l (2002), los procesos que gobieman lu AC (la
distribucion, la clasificaciaon, la capura y el almacenamiento de conocimienta) son atectados
por lactores, 1as cuates deben ser consideradus antes de cualgquier implementacion de ésia
Para Murray (2000) esasten barreras que impiden la AC y yue benen que ver con las personas,
la administraciédn, la estructura organizacional y el conocimiento (véase tabla 3). De acuerdo a
Sveiby y Sumons (2002), dos de las mas grandcs barrcras para implemcentar la AC son: la
resistencia en la cultura ioterna de las organizaciones para compactir, y una culwra de

gcumulacion de conocimiento.

T'abla 3. Barreras que impiden la administracion del conocimiento.

FERSONAS ADMINSTRACION ESTRUCTURA CONOCIMIENTO

»  Ineros g cambiar «  [lemordecompartirel o Dsuvocuos inflexable de |» Dxtrawcion de

v Demadsiaclo scupady. no poder Ip compain cono<umusnto
hay tiempo para «  Dioficultadss pamn delcger o Orgomzacidn « Categonzneon gel
aprender ¢ puder fragmuntda CORACLIUCTUO

»  Nocagicdisophnspars |8 Elosulo msdiciond dela o Sdos Navombes s Dremuncadn del
actuar comparia e Falla cn v wverudn au cogocuuento

¢ Mobhvacn e esmeclones unpuestas 3stemas ¢ Comprensionde la

¢ Canbes constantesdal |o  alta de enrandeiento adpumstmcion g2l
st oCErca de perspettivas Couscauenlo

¢ Ciransterenco e {otmales e Cowrpaty cl
COMDCTIIRO & PasuIkay somacimiento entre log
nuevas grapos cloves

¢ Trnoeeflan7zo de nuevas ®  Hueer o) caenmaiia
1deaet 1 viggiss amplimsnte disponble
capleudos

Notn. De Knowledee Hornzon: ‘I'he Present and the Pronuse of Knowledpe Manageiment (p. 189). por Peter
Murray ¢n Ch, Desprey & D. Clawvel, 2000, Wouburn, MA. EE. UU.: Bulicoworthi-Heinctnann,




Pero asi como existen barreras, existen puntos clave & congiderar que permiten £n un niomento
dado dembar dichas bumeras, v que de acuerdo a Cook (1999) son: a) dungr el sistema
vrganizacional coando se pretende implementar una  estrateypa de  admimistracion  del
conacimicnto, b} idear un gistema de recompensas y reeonocimicntos para apoyar la
transferencia y utilizacidn del conoctmiento, las habilidades y las experiencias; ¢) entrenar y
desarrollar personal para el robo creativo v positivo de conocimiento, habilidades v
expeniencias; d) emplear a los agentes del conocimiento, ya que pueden ser muy utiles como
catalizadores; &) construir ambientes propicios para compatlir conocimienlo, hahilidades vy
experiencias, 1) conirolar la sobrecargs de informacian; v g) desarrollar habilidades para
manejar el conocimiento efectivamente. Para complementar el tema, Filius et al. (2000)
proporcionan una tabla que proponc tactorcs que refucrzan o whiben la administracion del

conocimicnto (véase tabla 4).

Tabla 4. Factores que refuerzan o inhiben la administracién del conocimiento,

FACTORLES QUE REFUERZAN L4 KACTORES QUE INHIBEN LA ADMINIST RACION
ADMINISTRACION DEL CONQCIMIENTO DEL CONOCIMIENTO
Trabajo ‘Lrabajo
o Duvuciin Je provectos »  Trabujo carawlenzado por ks ruling
s L4 magmwd coa la cesl los provestos yon evaluados » I} nianero de vevey que un pruvecto es pospucsto por los
s Lz magmtud con ks cusl Jos chientey estin dispuesios « calegas

pagar porimn achvadad
= Iigposician pam desaroliar nn proyecta qite no & hen

pagado por <l clumnie
Organizauitn . _
e Ja lhohddal paa adocuarse a lay taclidades de Urpantzacion
CODUCICION *  Presion de wanyo para reslizur wo trabayo
&  Tenar contacto sexular con colegas v L velourdad o b Gue ol vonoomuento es obsoledy

& 'zar o boen Sstmdecam‘qdy orpatuzer audyanas v T mbminhdsd mRa locahzr a4 Jas e el el
& Dezamollar planes escrmos de superacdn para cada conetunicuto adecundo

miembhm de la orgavzaciim ¢  La lxavidad y subienadad en ¢l uso de canales
‘| omar iempo paro rerlexionar y relajarse wilvnmies ge conmmeieion
Confrontar diferentes maneras de trabasar unsdos s Tochapasicion o investigar
Disponibihdad  de  usar  canales informales de|*  Ton romaidn de empleades
CHIMINCH Ifm & Na wesponsabrhzarse nadie por sctradndes impormnres
= Na buscar ¢l oonacnss cone oz wtombras de Ia
ORI GLON
Cultura v Contar ¢on 3cmas pocy drmigadles
o S hétol par bablar de omores, dusaacrios y problemss
o Tuangimnbicnnes poaxamles v paeferenvisz piaa. inluypa Culfurn
<o aleun proyecty s Contcter Srrarcs Sm oofifrontas consceucncias acgab vas

No compaty’ conecmuento
No documecntar ¢l conotmucito ¥y la infornecion
valiosn

Nota: De “Knowledge mamgement m the HRD office: 2 comparison of thyse ¢ase<™ (pag. 293, por Renée Filing,
Jan A De Fong & Erxic C. Roclols (20009, Joural of Wothplace Legaiige.




Estos factores se dividen en tres clases: trabajo, organizacion v cultura, presentado cada uno

diferentes actividades, Por dltimo, existen de acuerdo a Horwitch ¢4 af (2002), cuatro

prancipios que permiten el éxito de la administracion del conacimiento:

1) Hacer que 1a adminiztracion del canacimicnto airva a la estrategia de la organizacidn v no

viceversa.

2) Manejar la administracion del conocimiento desde amiba.

3) Usar agentes {expertos) del conocimiento.

4) Mantenerse ater(a sobre 1a lecnalogia adecuada.

2.2.5 Tendencias de la adminiztracion del canecimiento

Conforuce sc cpicza a bosquejar la teodeoeia de la AC y sc enticnde mejor su propucsta, ¢s

aconsciable ver bacia ¢l futuro la lines de accién que s empicza a trazar. De acuerdo a Wiig

(2000), se esperu que ld admupistracidn del conocimiento evolucione dentro de las

arganizaciones para obrener:;

Yisidén para la mvestigacion cognosciliva y expenencias de negoctos, con un profuado
conocimiento que indique el “quéy como™ las personas pueden lidiar con la complejidad.
Practicas y mélodas, sistemancos v explicitos (ue dependan de los avances de la
(ecnologia pava la captura v codiflicacion del conacimiento.

Experiencia de organizaciones acerca de como la administracion del conocimisnto es
orsanizada, apovada y facilitada.

Practicas adminisuativas que cambien para [acilitar la AC.

Perspectivas v consideraciones de la administracion del conocimiento para regular
actividades a través de la organizacion.

Nuevag praclicas enfocadas en combinac. enlendinuenlo, conoeumniento, habilidades y
actitudes al formar equipos o cuando se quiera mejorar (a actuacion de la oreanizacion.
Perspectivas para translerir gl conocinvienio parsonal a utio egiruclural pemmitendo una
mejor ulilizaciin v apalancamienta de éste

Perspectivas para crear y conducir a que las practicas de la AC sean una norma.

Que la AC sea apoyada por la inteligencia artificial

Con el {in de clanficar un poco mas lag tendencias de la administracion del conocimiento,

Despres v Chauvel (1999) presentann una taxonomia que muestra las areas que cubre la
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administracion del conocimiento con respecto a las tormas de agrupacion que pudietan existir

deatro de una orgamszacion (véase figura 10).

Contexto
Aunalizar Caprarar Empacar Compartir Transfarmar
Trarar Crear Almuanar Anlicar Innuy or
COrpauizacdon ﬂﬂamda Almacena)e de datm
drc acgociy
Grupo
Apreaftizaje, compHensing deuarrilo 4ed emploado
Individual
Fuente ads . A Thematie Analyds of the Tiunkug

m Knewledge Kianogenent (pag 771 par Despies, Charler & Chanvel, I)muc;le £2000) Wentmim, MAL. EF LU
Buuawor - leueanum

Figura 10. Regiones de practica de Ia administracion del eonocimiento.

2.2,6 Realidades de la administracion del conocimicnto

Si bien no existe uod contraposicion respecto de fa AC, hay algunos estudios que cuestionan
su Incorporacion a las organizaciongs de una manera formal y completa. De acuerdo a Obesa
(2002), a nivel de organizaciones francesas cuando la adnnimisiraciéin del conocimiento figura,
éstas la interpretan como gestidn de marcas, conocimiento del cliente ¢ del mercado. Otro
punto radica en que las organizaciones tienden a usar el concepto de AC como una renovacion
de los ststemas de informacion, cn cspecifico, 1a relacionan con la administracion dc 1os
recursos de la empresa o BERP (Obeso, 2002). Al respecto, el ousmo autor clunfica que
mientras los ERP buscan megomr la productvidad, la administracion del conocimiento se

enfoca a mejorar la competitividad.
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Un estudio realizado en Espafia por la empresa consultora Prace Waterhouse Cooper apunta
que existe un desinterés de los directivos hacly el concepte de AC; donde el poco
conocimiento sobre el tema, lleva a que xe interprete el conceptsy coma una achvidad muy
téenica o algo muy personal. A su vez. un cstudio de Storey v Barnctt citadas por Obeso
(2002), mencionan que cuando la alta direccion se compromete en algun proyecto de AC, por
lo regular, estos son considerados interesantes pero no criticos. Si algliin proyecto involucra
vanas arens funcionales, éstas interpretan a su conveniencia el concepto de administracion del
canacimien(o causando confronlacidn enire los involucrados.
Fn sinfesis, Obego (2002) explica algunos de las fracasos de organizaciones europess en 108
proyectos de AC:
s Ladctinicidn dc 1os proycctos ¢s muy amplia, 1o que causa contusion.
n Los proyectos de administracion del conocamienty son vendidos de una manera
equivocada.
s Y los proyectos no tonian en cuenta la estructura de poder que se da en las organizaciones.
Respecto a la penetracion y futuroe de Ja administracion del conociouento en México es
incierto. Un estudia realizada por Flores {2001) muestra que entre empresas u instituciones
mcdianas de capital mexicano, sug cjecutivos enticnden ¢l vator del conocimicnto dentro de
éatas, pero desconocen qué ¢s la AC v como llevarls a cabo. Este mismo c3wdio arroid que co
realidad son muv pocas organizaciones mexicanas que estan realizando algun provecto de AC,
va que de 5000 eropresas encuestadas, solo 310 de ellas contestaron la encuesta, ¥ de estas, 28
describen casos de implantacidn relacionados con el conocimien(o y su administracion
Respecio al fuluro de la AC, log gjeculivos que respondieron estan considerandu imciar
proyectns a mediano plazo en nueva culhwa organizacional basada en conocimiento,
orgautzacion quc apreade, ncgocio basado cn conocimicnto, ¢ identiticacion y difusion de
mgjores practicas Por ultimo, Flores (2001) plantca que sc debe dar a conocer 1a weoria v los
conceptos basicos de 1o que es la AC v sus wleances; asi como esquemas (ue guien ¢l cambio
organizacional hacig el conocimiento y sit gestion
Fn cuanto al progreso de la admimisivacidn del conocinnen(o o (emag afines, la Universidad
Nacional Auldnoma de México & ravés de un grupo de investigadores esia llevando a cabo
estudios en el frea de redes y flujos de conocimiento. En primer lugar se tienen lasg

investigacioncs sobre la formacion de redes de conocimicnto, donde s¢ analizan (08 procesos

42



mediante 10s cuales se produce y se transtiere conocimiento (Casas, de Gortari, Luna, Santos v
Tirudo, 2001). En sepgundo Jugur, se abarcan teoias sobre lay interacciones entre fos dmbitos
académicos v empresarialex (Luna, Casas, Diaz, Santog, de Gortar, Gutiémez, Marquez,
Meagher, Velasca. 2003). Otra entidad educsativa que esta haciendo Lo propio ¢s ¢l Tnstituto
Tecnoldgico ¥ de Estmdios Supeniores de Monterrey, en donde el Dr. Javier Carmnllo fundé v
dirige el Centro para los Sistemas de Conocimiento, cuyo interés es el conocimiento basado en

la creacion y desarrollo de negocios.

2.2.7 Tranbnjadores de conocimiento

Productn de los estudias que se han hecho sobre 1a administracion del conocimiento, se
desprende un arca sumamnente importante, la de los trabajadores de conocunicnto (TC). Esta
arca de cstudio abarca las percepceiones sobre ¢ste tipo de trabajadores, su definicién v ¢l
ambiente labural en que se desenvuelven

Fn el mundo del conocimientn hay dos tipos de organizaciones' las organizaciones de
canacimien(o inlensivo que producen producios de informacidn y cuya competencia distintiva
eg la coleccidn y transmisidn de infonmacion financiera, y las organizaciones creadoras de
conocimiento, dedicadas a Ia innovacién. creatividad y eéntréepa personalizada, cuya
compctencia distintiva son los abajadores de conocimicnio (Civi, 2000). En cstas nltroasg, cl
conocimiento y 1los TC pueden ser vistos como el capital intelectal de )as organizaciones, v
tambien coow el fuctor clave pard su desarollo sostenido; representan la competencia
intelectual central de muchas institucianes puesto que crean la mayor pare del valor de las
migmas (Carmeirg, 2000). FI éming de (rabgjador de conocimienin se vefiere a los
trabajadores que poseen competencias, conocimiento y habilidades (Chyi v Yang, 2000).
Drucker (1999) plantea que la contribucion mas importante de la administracion para el siglo
XX1 sera incrementar ia productividad del trabajo de conocimiento v de los trabajadores de
copuctmienty. Las orgamzaciones oecesttan de Jos 1C para sobrevivir en los mercados
altamente competitivos y el aprendizaje puede ser entendide por los administradores como un
recurso estratégico v una fuente primaria de ventaja competitiva ((rarrick v Clegg, 2001). De
acucrdo a8 Wickramasinghe y Ginzberg (2001), dichos trabajadores estan licgando a scr vn
importante segmento de la fuerza laboral. Es por ¢llo que, si vna organizacion valora el

conocimiento, también debe valorar a sus TC (Bogdanowicz y Bailev, 2002). Ademas, el €xito
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de dichas organizaciones dependera del avance de sus trabajadores de conocimiento para crear
y aplicur nuevas 1deas de una formay productiva v eficiente {Amidon, 2003),

El «omocimiento como un recurko en una organizacion resulta del exfuerzo de los 'I'C, quienes
en forma individua! fo manticnen en su cabeza, ¢ ¢l conacimiento adquinido a través de la
educacion, el entrenamiento y la expeniencia (Bogdanowicz y Bailey, 2002). Los TC agregan
valor intangible a los recursos de vna institucion a través de su expenencia v expersise, al
personalizar soluciones en areas con problemas caracterizadas por una alta incertidumbre v
variabilidad (Sulek y Marucheck, 1994), Pero, para lagrar ser efectivos, los TC necesitan
vincularse con sug organizaciones (Harrigan v Dalmia, 1991).

En las organizacianes los trabajadores de conocimiento son definidas primeraments por el
trabajo quc cllos realizan, wabajo que relativamente no ¢sté cstructurado (Scaitbrough, 1999).
En ¢stas, 1os TC no llevan a cabo rutinas repctinivasg, de hecho, crean ideas, proyectos v nictas
(Chor y Glenn, 1995). De acuerdo a4 Drucker {1999), en el trabujo de conocinmento la tares no
programa. al trabajador. Por tanto, en una organizacion no rutinaria las actividacdes y tareas que
persiguen 10s (rahajadores de conacimiento son alamente 1écnicas y dependen de una continua
entrada de conocinuento, v son llevadas a cabo por elemenwos de niveles acadénucos altos,
téenicos v adinistradores (Stebbins v Shani, 1995). Es decir, el trabajo de conocimiento
covuclve habilidades cognitivas (plancacién, resolucion de problemas v toma de decisiones) v
muyv frecuentemente requiere de la inhovacion y la creatividad por parte del trabajador (Sulek
vy Marucheck, 1994). Por tanto, lus organizaciones que incrementan su competsncia i traves de
su fow Aow, estan llegando a ser dependientes de [os trabajadores que suministran dicho

kaow how (Kubo y Saka, 2002),

2.2.7.1 Definicifn de trahajadores de eonneimiento

Ll surgimiento de los trabajadores de conocimiento es un producto de cuatro desarrollos
relucionados: el surginuento de nuevas formas de trubajo orgumzacional en las cuales el
“conocimienta” es visto como un prodacto de umon entre (o individual v la organizacion; la
importancia del trabajo de conocumiento en la experiencia de grupos ocupacionales; la
codificacion del conocimicnto a ravés de nuevas teenologias de informacion y comunicacion,
v el surgimiento de nhuevos sectores de produccion de conocimiento en la economia

(Scarbrough, 1999). ; Pero quiénes son los trabajadores de conocimiento?
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El término trabajador de conocimiento se refiere a aquellos trabajadores que poseen niveles
altos de educacion, expenenca, expesfise y estatus organizacional {académicos, doctores,
abogados, ingenieros v cientficos), ademis de contar con una considersble autonomia v
digcrecion al momento de realizar qu trabajo (Sulck y Manucheck, 1994; Abdul-Gader, 1997;
Wickramasinghe v Ginzberg, 2001; Borje, 2003). Un trabajador de conociiniento es un
profesional que aplica ideas, conceptos e informacion en lugar de un manual de habilidades
(Dalton y Thompson citados por Abdul-Gader. 1997). pero a su vez, realiza en forma
simullanea rabajo de conocimiento v rabajo manual (Drucker, 1999) Tis(os (vahajadores
llevan a cabo su trabajo &l lener acceso, crear v ugar mformacidn en diferentes farmas que
anaden valor a una empresa y a sus accionistas (Tymon y Sumpf, 2003: Smith y Rupp, 2004)
Estan altamente habiitados y bien cducados, wabajan cn tarcas complejas ¢ uclectuales
usando medios clectronicos, comunicacioncs y sistentas de informacidon (Andnimo, 1995). El
resultado de los 1'C nende & ser mtungible por naturaleza (Sulek y Murucheck, 1994); sin
embargo, dichos trabajadores han sido vistos como empleados que provocan un impacto en
aveas claves (Chon y Glenn, 1995)

En conereto y de acuerdo a Horwilz, Teng v Abmed (2003), los trabajadores de conocimiento
tienen niveles altos de habilidades y educacidn, poseen conocimientod tecnolégico. v alto
poder cognoscitivo ¥ razonamicnto abstracto. Ticnen la habilidad de obscrvar. siotetizar,
interpretar datos, y pueden comunicar nuevas perspectivas y visiones para tomar decisiories

mits efectivas, llevar a cabo procesos y ofrecer soluciones para la orgamzacion,

2.2,7.2 Ambienig laboral

Por las caracteristicas que presentan Jos trabajadores de conociiniento (nivel de educacion alta,
experiencia, status) y los resultados que proporcionan, este tipo de trabajadores requieren y
demandan un espacio de trabnjo diferente. Requieren un ambiente en el cual ellos puedan
tener piveles altos de autononia operacional para poder reabizac sus taress. donde po estén
bajo una supervision estrecha v un control directo (IKubo y Saka, 2002; Horwitz ef ad., 2003).
En cuanto a la toma de decisiones Wickramasinghe y Ginzbere (200!) comentan que los
trabgjadores de conocimicnto ticncn una posicion ¢n la cual pueden tomar decisiones que
pueden tener un impacto en Ja organizacidn, sienipre y cuando €sta fije las metas y objetivos.

El urndo de su ionfluencia organizacional en una toma de decision dependera de la naturaleza
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de su responsabilidad; sin embargo, 1a calidad de sus decisiones dependerd de su habilidad
pard provesar, comunicar ¥ usar la informacion (Abdul-Gader, 1997).

Los trabgjadores de conocimiento trabajan con su propio conocimienty y se comunican 4
través de sistemas de informacion v artefactos (Scarbrough, 1999); no abstante neeesitan
esencialmiente, entablar con sus superiores una comunicacion personal y oral para desarrollar
confinnza, compromiso v sentido de leattad (Smuth y Rupp, 2002; Smith v Rupp, 2004). Sin
embargo, algunos TC muestran mas fidelidad a sus dreas de experfise que a sus empleadores
(Choi v Glenn, 1993)

[.os irabajadores de canocimiento valoran 1a calidad del entrenamiento recitnda de dos formas
alrededoy de su trabajo y alrededor de su carrera (Acton v Gollen, 2003). Se motivan al
ofrecérscles la oportunidad de aprender ¢ incrementar su conocimicnto cspecializado, ast
como de ser reconocidos profesionalmente; a su vez, requicren trabajar ¢n 1os equipos
correctos  (Hamgan v Daloma, 1991). Los I'C anbelun teoer acceso a conocimiento
egpecializado v al reconacimiento de sus pares, v 81 esto no se les pracura, nenden a enfocarse
solamente en sus propos (rabajns, dejando de lado las necesidades globales de la organivaciin
(Harmigan y Dalioia, 1991).

Dado que los trabajadores de conocimiento son un recurso ¢lave en las organizaciones por sus
aporiacioncs, ¢s crucial que ¢stos cucnten con acceso a nucvas teenologias de informacidn
(Sulek y Marucheck, 1994: Gaimon, 1997), que sean facultados, y que cuenten con nuevos
procesos que los habiliten para aunaentur su productividad (Sulek v Marucheck, 1994). De
acuerda a Drucker (1999) lo anterior implica cambins basicos en la actitud de dichos
(rabajadores, cambios en la organizacion enlera, ademas de sers faciores que delerminan su
productividad:

1. Los TC demandan que se conteste Ja pregunta ;cual es la tarea?

2. Lo anterior demanda que la responsabilidad de la productividad recaiga ea los TC, para lo

cual, Beneo que adounistracse ellos mismos y benen que tener autonomia.

3. Lainnovacion continua debe ser parte de su trabajo, asi conks las turess.

4. El trabajo de conacimiento requiere continuo aprendizaje.

3. Su productividad no s6lo sc¢ basa cn la cantidad, también cucnta la calidad.

6. Finalmente, 1a productividad de los trabajadores de conocimiento requiere que sean vistos

y tratados coMo un recurso. NIds que COmo un costo.
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En general, algunos factores que promueven, motivan v retienen a 108 trabajadorss de
cosocimiento son: los trabujos que ofrecen desafio, una cultura que permita una relativa
autonomia v gue recompense logros, trabyos que tengan un xentido, un propdsito v una
direccion, ademas de trabajos que provoquen retog v emacion (Horwitz ef of., 2003; Swant y
Kinnie, 2003),

2.2,8 Tcoria de la firma basada co ¢l conocimiento

Ol tema dentro de la admimigracion del conocimienin es 1a 1eoria de 1a firma basada en el
conneimiento, Thchs temia vincula al capital intelectual con lag aporiacionss que pudieran
surgir del factor humano {personas) de una organizacion.

D¢ acucrdo a Sveiby (2001), la teoria de la finna basada cn ¢l conocimicnto ticne sus origiines
en tres perspectivas. Las dos primcras, la perspectiva cognoscitiva vy la perspectiva
copeccionista, sostienen yue ¢l conocimiento estd dado por la formulacion de representaciones
certeras de la realidad producto del procesamiento de datos e informacidn, ya sea intermno
(cognosciivo) u exiemo (coneccionsia) T.a lercera perspecliva, 1a aulopménca, estshlece que
el copocimienlo estd dado por la construccion de eslructusas wlernas y externas que el
organismo elabora para tener un marco de referencia de la realidad. Lo anterior pernite que
las personas scan capaces do expresacse adquiniendo una autonomia que Jes peroite cstablecer
limites a sus tareas para lograr Jos resultados deseados (Nonaka y Takeuchi, 1999).

Bajo la perspectiva autopoiética lus estructuras 1ntemas o externas que ¢l organismo elaborua se
construyen canstantemente a través de un proceso intangible de interaccion entre personas,
gue no permite enconlrar una estructura nhietiva sing solamente una gerie de evenlos higados
Asimismo, esta perspestiva sostiene que el conocimiento es la capacidad de actual a través de
la experiencia; por consiguiente, los organismos son capaces de desdoblar el conocimiento en
su entomo. De aqui se deriva que, las organizaciones basadas en el conocimiento sientan sus
precedentes en Ja wcetdon bunana; donde ef conocimiento es una construceion de la reabidad,
dependiendo de 4 situacidn y luy persongs implicadas (Von Krogh e wl, 2001) Donde las
organizaciones con base en el conocimiento crean valor a través de la transformacian del
conacimicnto por medio de la interaccion entre la cstructura intema (capital csuuctural), la
estructura externa (capital relacional o cliente) v lag competencias individuales (capiral

imelectual) de los empleados.
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Es asi que Sveiby (2001) establece que la base de genemcion v generalizacion de
cooocimienty v estrategias reside eo lus personas vy sus competencias. Apunta que: 1) las
personas son los verdaderos agentes en @l negocio, donde todox los productos tangibles, asi
como las relaciones intangibles son ¢l resultadn de Tas acciones humanas, v que su continua
extstencia depende sblo de las personas; 2) que las estructuras externas e internas que se
forman en la organizacion son el resultado del establecimiento de lazos (flojos o apretados)
entre las personas {sociometra); v 3) que las personas pueden usar sus competencias para
crear valor mediante la combinaciém de sus recursos: capitsl humano {compelenciag
habilidades y experienciag), capifal estruclural (estruciura inlerna  palenies, conceplos,
maodelos, sistemas de trabajo y cultura) v capital relacional y social (estructura extema:
clicnics, provecdores y actores sociales).

Ahora bictt, Sveiby (2001) asume la postura de que 1a administracion del conocimicnto tienc

que ver con proporcionsr las condiciones necesanias para habilitac el conocimuento y poder

crear valor Por tanto, distingue nueve actividades basicas para la generacion v generalizacion
de conocimienio que dan valor a la organivaciin medianie una estralegia estiucluracta (véase

figura 1 1):

1. Enue individuos (al contestar: jcomo podemos transferir Jas competencias entre los
tindividuos dc la organizacién?)

2. De competencias individuales a upa estructura interna (al comtestar: ;como puede la
orgamizacion converhc Jus competencias individuales de sus empleados a sistemas,
herramientas, madelos v productos?)

3. Deindividuog a una egiructura extemna (al contestar ;edmo pueden los empleados de la
organizacion mejorar las competencias de sus clientes, proveedores y actores sociales?)

4. De una estrucrura interna a competencias individuales (al contestar: ;como puede la
oreanizacion mejorar lng competencias individuales de sus empleados utilizando sistemas,
herramtentas, modelos y productos?)

S. Entre la estructura interna (al contestur jeomao pueden los sistemas, berramientas, maodelos
y productos ser integrados efectivamente?)

6. D¢ la cstructura tntcrna a la oxterna {al contestar: ;como pucden los sistemas,
herramientas, modelos v productos de la organizacién mejorar las competencias de sus

clientes, proveedores v actores sociales?)
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7. Entre la estructura extema (a través de contestar ;como puede 1a organizacion contribuir
pard que sus clientes, proveedores y actures soclales nejoren sus competenclus?)

8. De la estructurd externa a | interng (al contestar: , comao puexden lox cligntex, proveedores
y actores sociales contribuir a mejorar los sistemas, herramicntas, modelas y productos de
la organizacion?)

9. De una estructura externa a individuos (al contestar: ;como pueden los clientes,
proveedores y actores sociales de la organizacion mejorar las competencias de los
empleados?)

Sveiby (2001) plantea ademas que, para. que es(as actividades puedan desamollarse de lg mejor

manera, dehe crearse un ambiente organizacional donde exista:

s Tna cstratema coherentc.

x|, na culturs adecuada que entenda el potencial de la admimistraciom del conocimients.

» Sistemas que motiven y recorapensen la ugnsterencia de cobocimiento.

« Programas v actividades que respalden la transferencia de conocimiento,

¢ Una unfraestructura que facilite la transferencia de conocimienta.

* Y sobre todo, conftanza,
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Fucale: A kiowledge-based theory of the oot o guide in stralegy formulsbon, (pag. 3441, por Karl-Lnk Sveiby
(2001, Janrnal of Inteliectual Capital

Figura 11, Actividades parala generacién y generalizacién de conocimiento.

49




Por tltinto, Sveiby (2001) comenta a manera de ejemplo algunos tactores que contribuyeron a
hacer la diferencia entre dos orgaoizaciones: el reclutamiento de un statf con elevados grados
acxlémicos, 4 creacion de un clima de colsboracion, la creacion de una organizacién mas
plaia, la inversidn en nueva teenologia y ¢l usn de madelog analiticos computarizados.

En sintesis, taato la teoria de la administracion del conocnmiento con el desglose de sus
elementos principales (ipos de conocimiento v capital intelecrual). comao la de los trabajadores
de conocimiento v sus caracteristicas. asi como la teonia de la firma basada en el conocimiento
y sus relaciones, constiluyeron los cimientos de la investigacidn, Invesligacidén que luvo que
ver con la puesta en prachica de un mexielo de adminigtracin del conocimienio y el reporie de
resultados, los cuales sin 1a teoria revisada no hubiera sido posible entender v concretar. Por
otro lado. entender v estudiar las inferacciones que s suscitan cn una organizacion no cs facl,
cs por <llo que, sc utlizd ¢l cofoque sistcmico como una herramicnta de conjugacion del

coptexto, tanto INterno como externo.

2.3 FNFOQUT SISTEMTCO

Para darle uns perspectiva beuristica a }a 1nvestigacion, contemplar todas las partes de una
manera interrélacionada v poder estudiar como es que unia ivstitucion geaera y generaliza
conoctmicnto s¢ tomd a la organizacion conmo un sistema, whilizando ¢l ¢ntoque sistémico.
Bajo este aspecto, la organizacidn tue tomada como un sistema abierto compuesto por
subsisternas. el cual, Interaccions con el exterior e intenor a traves de entrudas-procesos-
salidas.

Fn principio, las organizaciones son enlidades gaciales que lienen melas, estan disefiadas v
estructuradas para coordinar sistemnas activos, y estan ligadas al medio ambiente externo. Un
sistema esta compuestc por varios subsistermas, los cuales desarrollan funciones especificas,
indispensables para la sobrevivencia organizacional, tal como la produccion, el
manterumiento, la admoisteacion, entre otros (Daft, 2001} “Pary poder sobrevivir, una
organizacion debe lograr el fenomeno gue se conoce como “simbiosis”™ (o sed la vida
unanime y mutuamente provechosa de dos arganisimos distintos). con una gran variedad de
sistemas externos..... (Sexton. 1977. pag. 230). Por ende, pars cntender a las organizacioncs
cormo un todo, estag deberian de ser vistas como un sistemna, donde un sistema es un copjunto

de elementos que interactuan y adquieren entradas (npnis) del medio ambiente. transtorman
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(procesos) esas entradas, v entregan resultados (ourpuis) hacia ¢l medio ambignte externo
(Dufl, 2001). Como dinan Audirac, De Leon, Dominguez, Lopez v Puerta (1994), un wistema
ex un conjunto de elementos, interrelacionados entre si v con el medio 0 entormo gue lo rodea,
de tal manera que forma una suma total. Sus caracteristicag gencrales son: a) csta delineado
por limites especificos; b) es un todo umtario v organizado;, c¢) existen relaciones de
interdependencia de sus elementos; d) esta compuesto por dos o mas partes o subsisteinas
interdependientes, existiendo sinergia; €) tiene un caracter holista: y §) el cambio en una de las
partes ocasigna un cambio en las demds partes v en el gistema en general (Davila, 2001).
Ademas, un sistema esid formado por olros sglemas que son llamados subsgisiemas, e310s
interactiian entre si y por consiguiente se influyen mutuamente. Asi. el sistema es una realidad
dindmica y log ctectos sistémicos son consecuiencia de cgas mufuas influcncias (Scnge, 1998).
Por tanto, la teoria gencral de sistoimas tunciona como un catalizador que desarrolla principios
cientificos, una perspectiva v una metodologia vniversad, generiales que sinven para estudiar
log sistemas bioldgicos, los mecinicos y oz sociales, desarrollando un marco muy amplio
aplicable a cualquier lipo de sigtema (THavila, 2001),

Por ouo lado, los cambios en el mundo organizacional, como ta globalizacidn, el incremento
de la competencia e Interner, entte otros, han forzado a los administradores a miirar v
reoricntar sus mentcs hacia los sistemag abicrtos, al reconocct que sus niceocios son parte de
unt todo complejo e interconectado {Datt, 2001). En palabras de Davila (2001, pag. 262). “la
cooncepeion de la orgamizacion como un sistema abierto difiere de lus del taylonsmo y del
fayolismo, asi como de algunas de las corrientes de las relaciones humanas, que consideraban
3 la organizacidn exclusivamente en fornng, interna, aislada de 1ag influencias muluag como el
entorno ecouonuco, social y politico”. Un sisterna abierto es aquel que tiene ambiente, se
relaciona, intercamnbia y comuntca con ouns sistemas; en contraste con un sistema cemrado en
el cual todos sug recursos estan presentes a un mismo tiempo, oo existe flujo de recursos
adicionales provementes del ambiente u través del limite del sisteow (Audirac ¢f of., 1994).
Ademas, Tos xistemus abiertos de acuerdo a Davala (2001) presentan caracteristicas distintivas
como’

a) importacidn dc encrgia;

b) procesamiento de la energia d¢ que disponen las organizaciones;

¢) aporte o exportacion de un producto o resultado;
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d) intercambio de energia entre ¢l sistena v el entorno:

€) entropia negativa,

f) insumo de informacion, retroalimentacion negativa y proceso de codificacion;

p) cstado eatable v homenstasis dindmica,

h) diferenciacion;

i) equifinalidad y tarea principal;

j) el todo ¥ la sinergia.

.o mencionado, permle que al interior de los sistemas se (ormen retroalimentaciones de
refuerzo, “gue se dan cuando los cambiog del sistema vuelven y anplifican el cambio inicial,
produciéndose mas cambios en 12 misma diveccion”; ¥ retroalimentaciones de compensacion
quc “sc dan cuando los cambios registrados cn todo ¢l sistema vuelven hacia atras y 3c
oponcn al cambio inicial de forma quce amortiguan sug ctecto™ (O connor y McDeruiott, 1998;
pag. 88).

Pam finalizar, 1o que se buscd lograr es darle a la investigacion un enfoque sistémico, en ¢l
cual, el modelo propuesia cumpliera con las caracteristicas antes sefialadas Tal v como o
expone Seoge (1998) en su libro, se busca ver wlalidades, ver interrelaciones en vez de cosas,
ver patrones de cambio en vez de instantdneas estiticas; donde la clave para ver la realidad
sistcmaticamente consiste ¢n ver circulos de intluencia ¢n vez de lincas rectas.

No basta con entender la teoria sobre 1a cual se basd la investigacidn, o tomar un entoque para
visudlizar el estudio, es necesanio comprender teoricamente la dindouea de la orgamzacion; es
decir, plantear el tipo de institucion de que se trata. Por tanta, a continuacion se comentan |as
raracleristicas principales de las empregas familiares, cavacteristicas que dan explicacion a

algunas de las acciones emprendidas por los tomadores de decisiones de 1a organizacion.

2.4 EMPRESAS FAMILIARES

2.4.]1 Geoerididudes

Los negocios familiares han servido como columna vertebral de lus economias y aivilizaciones
antiguas v han jugado un pape! importante en el desarrollo de las civilizaciones ocaidentales
(Bird, Welsch, Astrachan y Pigtrui, 2002). De acucrdo a Gersicke ¢7 af. (1997), 1os negocios
familiares son la forma predominante alrededor del mundo y juegan un importante rol en la

econooua global. En los Estados Unidos, estas empresas generan mas del 50% del producto
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domestico, emplean la mitad de la fuerza laboral y dominan las economias de Europa
Ocaidentual. Sudamérica y el Puacifico (Le Van, 1999: Avda, Avila v Naftager, 2003). ko
Europa las firmas famibares dominan 14 pequetia y mediana industria. En Asig, lax firmay
tamiliarcs manticnen una pogicion dominante en las cconomias méas desarrolladas, excepto
Cluna. En Latinocaménca, los grupos controlados por familias son la forma primaria de
propiedad en la mavoria de los sectores industnales (Gersick ¢t al., 1997).

Alrededor del mundo, una tamilia es una institucion emocional, por tanto, las empresas
farmhiares son una curiosa y (recuenie mescla de divecciones familiares v necesidades de
negacia, donde los miveles de confianza y lealiad en 1a familia afectan la administracion de los
mismos {Le Van, 1999). De hecho, las relaciones en una empresa familiar se intensifican mas
alla dcbido a la participacion de los miembros ¢n ¢l negocio a traves de mulnples papeles,
tanto cn Ja familia como cn ¢l negocio (Mustakallio, Autio y Zahra, 2002). Asimismo,
Mustakallio v¢ of (2002) expresan que las firmas famibares tipicamente descnben una
complejs estrucrura. de accionistas que envuelve a log miembros famihiares, a la alta
admimistracidn y al cuadro de directivos. Segiun Smyrmios, Romano, Tanewski v Karolsky
(2003), un negocio famiiar es aquel que curnple con alguno de los siguientes criterios. ay el
0% o mas de la propiedad pertenece a una sola familia; b) un solo grupo familiar controla el
negocto; ¥ ¢) una proporctdn significativa dc la admimstracion cstd a cargo de 12 raisma
familia. En general, un negocio familiar no es diferente de cualquier otro negocio, excepto por
un importante aspecto. la empresa pertenece o es coptrolada por la familia, donde los
miembros ocupan una importante posicion {Le Van, 1999).

Un sigiema empresarial familiar s complejo debido a la interdependencia de la famiha, al
duefio y 103 ciclos de vida del negocio (Murray, 2003). Gersick ¢f al. (1997) apuntan que las
compailias pertenecientes y administradas por familias tienen una forma especial de
organizacion, las cuales presentan ¢onsecuenciay posioivas v negativas, Por su parte, Gubitta v
Gianeochint (2002) expresan que en los negocios Yaoultares, la gobemabilidud llegd o ser una
sintesis entre log valores famittares y las reglas del negocio, reflejando todos Los pasos enticos
en el desarrollo organizacional: el proceso de delegacion de las actividades administrativas y
la creacion del cstilo administrativo, ¢ involuctrar a los micmbros de la tamilia cn los cucrpos
administrativos. el proceso de sucesidn de 18 empresa, v la apertura al capital por terceras

pattes. De hecho, un negocio familiar fuerte es el mejor competidor en el mercado, no porque
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los miembros fanuliares son tnteligente o trabajan dure, sino porque 10s miembros familiares

tejen unad red emocional intungable v de valores (Le Van, 1999).

2.4.2 Caracleristicas

En un negocio familiar es indispensable especificar los diferentes papeles y subsistemas que
ayudan a romper la compleja interaccion de los negaocios familiares, lo cual facilita ver qué
estd pasando v porqué. Ls por ello que Gersick ef af. (1997) propopen el modelo de los tres
circulos (wdace figura 12), el cual & una importanle herramienla que permite enlender la
fuente de los confliclos inferpersonales, 1os dilemas de log roles, las prioridades y log limites
de las firmas familiares. Sigutendo con Gersick ef al. (1997), ¢l modelo conceptual de las
firmas familisres estd conformado por wes subsistemas traslapados: Ia propicdad, 1a familia v
¢l negocio. Cada uno de ¢stos circulos ticfic sug normas y reglas, valores cstructurales y
estructurd organizacional, donde los problemas surgen cuando fos mismos individuos Genen
que cumplir obligaciones en cada uno de los circulos. A su vez, el modelo da ongen al modelo
de desarrollo de las tes dimensiones (wéase figura 13), el cusl 1oma en cuenta el
desplazamienio de los tres circulog a uaves del nempo. Esle modelo permite ubicar los
diferentes escenarios que viven las emapresas familiares en el iempo. permitiendo anticiparse a

problemas futuros (éase tabla 3).

Propicdad

A

Fucnte: Generation ro Generetsion: Life Cyeles of the Farmly Buainsss. (pdg. 6), por Gersick. KB,
Davis, ) Hamptow, M & Laosberg, 1. (1997). Uniled State of Anerea: [larnvard Business Sclool Press.

Figura 12. El madclo de tres cireulos de los negocios familiares.
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Kipura 13. Kl modelo de desarrollu de tres dirnensivnes,

Tabla S, Caracterislicas y retos claves del modelo de desarrolla de tres dimensiones.
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Nata. De Generation to Generetason: Life Cyvcles of the tamily Business, por Gemick, Kt Davis, J. A,
Hampton, M. M. & Lansbeyg, L (1997). United Statc of Amedca: Harvard Busingss School Picss,

Ann mag, T.e Van (1999) esiablece que la mayoria de las empresas famibares Iransitan a bavés

de cuatro fases:

s El comienzo (= 10 afios de la empresa); etapa en la que se establecen, se capitalizan, s¢

arriesgan y en muchas ocasiones dejan de existir,

« Bl crecitueniuy (— 10 afos de la empresa): etapa en la que crecen, aumentan 1as gananciag

v buscan la consolidacion.

« Lamadures (L 10 aiios de la empresa) «apa en la que se madura el éxilo y se consolida la

empresa.

» larenovacion o la declinacion (£ 10 afios): etapa en la que se tlega a un limite, donde hay

que elegir ¢n renovar la empresa o aceptar la declinacion de la musma.

Por utra lado v paralelo a las ¢lapas que presenian las empresas famibiares, se encuentra el

desenvolvinento del lider (duefio) familiar, ey decir (Le Van, 1999):
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¢  Fn lng primeros anos existe el vigar y la ingenuidad para lograr la sobrevivencia de la
empresa.
» Durante la segunda etapa, €l lider se comporta como un genio y un visionario convirtiendo
ala empresa en un gran jugador,
o En latercera etapa, ¢l lider pierde su tacto, osadia ¥ su empuje,
» [nlaOltima etapa, comienzan lag crisis ¥ preocupaciones sobre el futuro de ln compaiiia.
Sin embargo v pese a lg fonaleza v punlos posiivos qué pudieran preseniar las empresas
farmihares, la misma intiondad  famibiar trabaju, en algunos casos, en contra  del
profesionalismo de 1a conducta ejecutiva. Historias de toda la vida v la dindmica familiar
pucde cstorbar a las relaciones de negocios. La autoridad puede ser cicreida de una mancra
dura con los parientes. Las roles en la tamilia v en el negocio puede llegar a ser confusa. Las
presiones del negocio pueden sobrecargar v romper las relaciones familiares, Cuando sg estan
teniendo resultados adversos, las familias pueden crear niveles de tension, engjo, confision, v
desesperacion yue pusden destruir buenos negocios y familias saludables sorprendememente
rapido (Gersick ef af., 1997).

2.4,3 Problemas y conflictos en las enipresas familiates

Como se mencion, el sistema fumibar refleja el negoao faouliar, por tanto, la inhabilidad
para discutir los problemas del negocio es una dinamica (ue puede ocurnir en un sistema
famihiar dondée no exisien reglas para asuntos conlraversiales (Shunk, 2003) Tn owras palabras,
uno de los mayores obstdculos en las empresas [apultares son los que provienen de las
relaciones emocionales, afectivas v de problemas familiares (Le Van, 1999). Al respecto,
Smyrnios ef @f (2003) han detectado que en un negocio tamiliar la tension surge a partic de
tres variables exagenas (independientes): conflicto de interrelacion trabajo-familia, trabajar
horsy extras € insutisfaccidon del negocio. Estas vanables estdn relacionadas vy afectsn de
alguna manerd a cuatro vanables endogenas (dependientes). contlicto mterpersonal en el
trabsgjo, conflicto trabajo-familia, cohesion familiar y ansicdad. Para MceClendon & Kadis
citados por Dancs v Olson (2003), [a mayoria dc los conflictos de los negocios familiarcs cacn
en cinco categorias: 1) conflicto de justcia; 2) conflicto de roles; 3) conflicto de familia-

trabajo; 4) conflicto de identidad; ¥ 5) contlicto de sucesion.
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Por otro lado vy basados en estadisticas, Avila exr @/ (2003) apuntan que muchos duefios de
negocios no han planeado o dado ioportancia a un plan de sucesion del negocio familiar,
donde con solo el 30%, de éxito de sobrevivencia de 1a segunda generacion y solo el 10 % de
la terecra gencracion, existe un scrio problema on {a transician de los negocios familiareR. Por
su parte, Murray (2003) menctona que durante una sucesidn familiar, ¢l enfoque regularmente
estd didgido hacia aspectos commo la transferencia administrativa, los roles de liderazeo ¢
poder, las tareas pricticas pama la transterencia v el mango de la adounistracion de las
relaciones entre los interesados; pero poco se pong glencidn al caming de la sucesion desde
una perspechva global del sisterma empreganal famihiar como ung entidad dindmica, Fs por
ello que Sharma, Chrisman y Chua (2003) expresan que la sucesitn esta hajo el control del
titular de la compatiia, y que solo aqucllos que estén comprometidos de maantener ¢l negocto
ey la familia descardn la succsidn. Y aun mas, Sharma citado por Sharma er «f. (2005)
exponen que la planeacion de lu sucesion es un proceso debiberado y formal que facilita la
trangferencia del control administrativo de un miembro de una familia a otro. Agregan que el
praceso de plan de sucesion consisle de los sigumentes componenies; a) elegir y enhenar a un
sucesoyr;, b) desarrollar una visidn o estrategia para la compailia después de la sucesion; c)
definir el rol del antiguo titular; y d) comunicar la decisién a los accionistas.

Comicota Murray (2003) que las tranmsicioncs gencracionalcs covuclven cambios cn lag
estructuras internas de una empresa familiar, existiendo desarrollo al pasar de un estado a otro.
Y que durante el perxdo de cambio existe resistencid, porque los cambios afectan las zonas de
confort de las personas v su medio ambiente, v que es necesanio que el lider familiar durante la
SuCRSION esle alenlo & even(os signficativos que radean g la familia como cumpleanos, bodas,
muertes, enfermedades, entre otros; ya que dichos eventos pueden afectar profundamente la
actividad de wansicion del negocio. Ademas que la preparacion por parte del lider (duefic),
significa desarrollar las habilidades de escuchar, ser asertivo, reflexionar ¥ comunicarse
activamente con los diferentes actores sociales v el nicleo familiar. Por ultimo, para Vilaseca
(2002), planeir adecuadumente la sucesion aywda a asegurar el desarrollo del negocio fumihar,
su evolucion vy perpetuidad, ademas cuando una persona sustenta la administracion, el

liderazgo, la propicdad y ¢l control, debe buscar la alincacion de todo 1o anterior,
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En general. el presente capitulo establecié los puntos tedricos mds importantes de la
adounistracion del conocimiento junto con sus poocipales elementos: tipos de orgamzaciones
basadas en el conocirments, tpos de conocimientos, capital intelectual, trabajadores de
conacimicnto v teoria de 1a firma basada ¢ ¢l conocimicnta. A su vez, s¢ pugo Enfasis, en
hacer una dishncidn enwe empresa —tomada como el estuerzo de personas que persigue fines
de manera constante, conservando upa jerarquia de poder~ y; organizacién ~tomada como la
relacion de un grupo de personas que persiguen Los mismos fines mediante la accion dirigida a
la realivaciom e imposicion de las funciones vitales para el mantenimien(o de la obediencia
bajo un exquema de dominacion a lo largo del tiempo~ de acuerda a log conceplos de Rallina
(2000). También se abordd el enfoque sistémico como una forma de contextualizar la
cmpresa. Por ulumo. se vicron las principales caracteristicas de 1as cmpresas familiares. Lo
anterior, como fundamcto para Ja explicacion de (og regultados v 1as acciones que emprendio
la exopresa en busca de un cambio v una consolidacion urgianmizacional.

Complementando o anteror, en el siguiente capitulo se exponen g historia de 1a empresa v
las elapas por las que lransitd hasta el momenio Todo con la finalidad de bosquear las
acuvidades emprendidas v no eniprendidas por parte del director general de la compailis, su

personal ¢ consultores para provocar el cambio.
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Capitulo 3

Marco de referencia
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Como parte de la investigacion se elabord la historia de la compania. La tinalidad fue
establecer las caractenisticas de lg empresa estudiada, e contexto y las dacciones que se
emprendieron pare efectuar 14 reestructuracion orgamzacional También e establecid una
breve semblanza del lider de 1a compania v de 1os asesares que 1o acompaiiaron en ¢t cambio.
Al establecer las etapas por las que transitd la empresa a través del tiempo, al final de cada una
de ellas, se hizo un comparativo contra lo que se escribid sobre empresas familiares. De la

misma forma se ubico al director general.

3.1 CARACTERIST1CAS GENERALES

La compaiiia estudiada es una empresa familiar que pertenece al sector metal-mecanico de la
industria manufacturera. De acucrdo al Banco Nacional de Comcercio Bxterior, ¢l sector metal-
mccanico ¢s un ¢j¢ fundamental ¢n la actividad cconémica del pais, de €l sc derivan un gran
nuoero de 1adustnas que soportan en su maavoria la actividad industnal de México, como:
mineras, pesqueras, agroindustriales, eléciricas, electrénicas, siderirgicas, metalurgicas,
puerlos, pelrolera, aulomulnz, lransporie, enire glras (www bancomexl.com) Segin daios de
1996, 13 industnia manufaciurera 4 mvel pais contibuia con ¢f 20.3% del loial del producto
interno bruto, v a su vez, Ia industria metalmecdnicea integrada por la fabricaciédn de productos
mctilicos, maquinaria ¥ cquipo, v productos mctalicos basicog comstituta ¢l scctor mas
importante de la industria nanutacturera del pais al contribuir con el 31% del PIB de esta
mdustria (www cootactopyme.gob.mx, sipOl.cl). En cuunte u empleos se refiere, lu mdustra
manufacturera agrupa a mas de 30,000 empresas a nivel nacional, siendo un gran generador de
empleo, de los cuales &l 64% corresponde a las grandes empresas (www.bancomexi.com).
Para la Secretaria de Desarrollo Econdmico Sustentable del Estado de Guanajuato, se define
dentro del sector metal-mecanico a todas aquellas empresas manufactureras dedicadas a la
tabricacion, reparacion, ensauble y transformacion del metal (www.sdesguanajuato.gob. mx}.
Este sector engloba vinas uctividades, eotre las que se pueden mencionar:

s Fabricacidn de praductos de hierro y acero.

» \oldeo par tundicion de piezas metalicas.

»  Fabucacion de produclos meldhicos, forjados v roquelados.

» [Dstrucruras metdlicas v produccion de herreria,

s Serviciog al secior aulomairiz,
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»  Fabncacidn de aparalos y equipo depamtivo,

¢ Faobricacidn y ensamble de motocicletas v bicicletas.

= (ros.

I.a tecnalogia usada en la produccidn de este secior se puede deeir que ex adecuada, mag no de
punta, con sistemas de calidad apropiados, con precios competitivos v mano de obra
calificada. Los cstados dc la Republica que sobresslen por una alta concentracidn de la
industria nictalmcecanica son Sonorg, Nuevo Leon, Chihuahua, Coahuila, Baja Calitornia, San
Luis Potosi, Jalisco, Estudo de México, Hidalgo, Guanyjuato, Querétaro y Distoto Federal. El
sector metal-mecinico ofrece grandes oportunidades para atraer inversiones o llevar a ciabo
alianzas estratégicas que coadvuven a elevar el nivel tecnoldgico ¥ la modernizacion de la
maquinania v equipo de la planta producuva existente. Asimismo, el conporiamiento reciente
de la produccion v las exportaciones mexicanas del sector metal-mecanico demuestran su
madurez para participar en los mercados internacionales (www bancomext.com).

Fn San Luis Potosi, existen alrededor de 100 empresas que conforman la Industria
Metalmecanicu. De estas destacan 8 por ser lideres en su ramo, tres en metialicas bidsicas, tres
en subensambles antomatrices y dos en electrodomésticos. Estas empresas metal-mecanicas
importan aproximadamente ¢l 0% de los insumos, v de los adquiridos nacionalmente, sc
csima que ¢l 30% sc adquicre localmente. El consumo de insumos locales ticnde a
incrementarse, a fravés de agrupanientos incipientes de empresas satélites que podrian
contormar una cadena productiva alrededor de las empresas lideres. Ademas, ¢l Lstado cuenta
con una excelente infraesieuciura fisica en el comredor indusirial que se encuentra en la
carvelera México-Querdiaro; estas vias de comunicacion perniten un acceso rapido a puertos
maritimos, 1o que facilita [a importacion y exportacion de componentes y productos, tanto del
Atlantico como del Pacifico (www.contactopyme.gob.my, sip0l.¢3),

Sobre la empresa que se csmdid, los productos que gencrs 8¢ podrian catalogar como de
consuioo secundano. De wcuerdo al lostituto Nacional de Estadistica. Geogratia e loformatics,
la compaiiia pertenece al sector de las indusmas manufacureras, al subsector de las productos
mefahcos, maguingra vy equipo, a la rama de (abricacidn y reparacion y/a ensamble de equipos
de transporte y sus panes, excluyendo automoviles y caouones (wwwanegi.gob.mx). La
compatiia comercializa sélo producto terminado v refacciones; manejando dentro de lasg

refaccionss marcas propias, niarcas cxclusivas y marcas genéricas: exportando a Centro,
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Sudamérica y Europa. E]l producto principal es disehado en la empresa y estd constituido por
un 85% de insumos 1mportados de Asia v solo el 18% restante es de ongen nacional. La
empresd fabrica apraximadamente 450 mil umdadey at afio, lo que representa el 20% de la

produceion total de unidades a nivel nacional.

3.1.1 Caracteristicas del sector

Las caracteristicas del producto radican en el disefio. los matenales v componentes utlizados.
L el mercada dicho producia se puede ubicar de acuerdo a su calidad y precia en un rango
alfo, medio o bajy, y su ¢iclo de vida tiende a ger cada dia mds corlo debido a lag exigencias
del cliente. Es distribuido a través de tiendas de autaservicin, de deportes, departamentales,
cspecializadas ¥ jugucterias. El producto no cs de primera nccesidad. salvo cuando ¢s
cimplcado como medio de transporte, principalmente gc utiliza con fines de recrcacion y
gjercicio, elabordondose vurios modelos ue se adaptan a las necesidudes del usuano.

Fin AMéxico exisie un organismo que agrupa a 7 empresas que fabrican el producto en sns
diferentes modelos v que en 1glal abarcan el 763% de la poduccidn nacional, eslas
organizaciones s¢ ubican prowcipalmente en €l cemco de la Republica spexicana de donde
cubren comercialmente el territorio nacional. El 23.7% restante lo componen enpresas no
afiliadasg al organismo mencionado 0 comercializadoras que inportan unidades. Cada crapresa
esta organizada y responde al mercado de manera diferente. utilizando diferentes estrategias
comercidles, trutando de ubarcur todos los canules de distnbucion. El mercado de
consumidores pudiera considerarse estable v con poco crecimiento, con una demanda ciclica
Se venden al afy alrededor de 2 millones de umdades, v se caleula gue del wilal de lo que se
comercializa, un L0 por ciento e importado. Esta estabilidad del mercado pudiera deberse a
que el medio ambiente es poco dindmico, poco complejo v no existe diversidad debide al
proteccionismo existente por parte del Gobiemo. Sin embargo, en ¢l 2006 al terminarse el
proteccionisian, la situaaon pudiera cambiur hacia un medio ambiente mds dindouco, mas
complejo y diverso por [a serie de empresas extranjeris que entrariun g competr directamente.
Se puede decir que hasta el momento, estas empresas ya cuentan con cierta presencia en el
mmcreado, a traves de importadoras o de mauncra ilcgal por medio del contrabando.

Sobre los obstaculos que se presentan en este giro industrial se encuentran las cadenas

comerciales. las cuales buscan presionar al fabricante por el lado de los precios bajos,
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mermando la calidad vy rentabulidad del producto. Por oteo lado, existen empresas v
distnbuidores que unportan componentes v partes de manera ilegal, 1o cual dafia a la economia
de Jas compafiias establecidas legalmente. Respecto 4 1o competencia extranjera, €sta no existe
hasta ¢l momento debido & cicrtas restricciones arancelarias y cuntas de importacion. Sin
embargo, se estima que al caer las barreras arancelanias, los productos provenientes del
extrapjero. en especial el producto chino, se convertiran en el principal obstaculo a salvar

sobre todo, en ¢l seemento de precios bajos.

3.2 LOS HECHDS

Enla actualidad, |a compaiiia consta de un equipo de trabajo integrado por aproximadamente
de 800 personas, de las cuales, la mavoria laboran cn las instalaciones ubicadas cn la Zona
Industrial dc San Luis Potosi, y ¢l resto ¢n ¢l centro de distribucion v oficinas comerciales ¢n
el Estado de México. Este hecho convierte a la compaiia ¢o una de lus empresus que mayores
fuentes de empleo generan en la capital de San [uiz Potosi A 1o largo de su exigtencia se han
praducido  ransflormaciones, pasando de ser un pequeno laller ensamblador con una
produccion anual de 10,000 urudades, a converlirse en una empresa ¢on volumenes de
produccidn de alrededor de 450,000 unidades anuales. Para lograr tal produccion, la empresa
disponc d¢ upa amplia varncdad d¢ maquinana (cortadoras, conificadoras. dobladoras,
troqueladoras. maquinas de uso especial v squipo de soldadura) para la fabricacion de sus
productos, un moderno tren continue de pintura en polvo, ademas de iferentes lineas de
ensamble. Desde el punto de vista comercial, la conipaiiia ha extendido ampliamente su red de
disiibucidn v comercighizacion, Sin dejar de  atender el mercado  del  diginbuidor
especializado, la empresa se ha convertido en una de las compafiias del sector con mejor
posiclopamiento en algunas tiendss de auntoservicio, tiendas departamentales, cadenas

deportivas ¥ cadenas de venta a plazos a nivel nacional,

3.2.1 Lu historin
3.2.1.1 7% Frapa 1986-1989

A mediados de la década de 1980, un grupo de personas (hermanos y amigos) deeidicron
en calidad de socios fundar una nueva compaiia. Todos provenian del mismo sector industrial

y contaban con una amplia experiencia comercigd gobre ¢l producto que querian fabricar. La

64



idea cristalizd &l 18 de jumo de 1986. cuando la empresa Comienza sus Operacionss ¢omo un
pequedo taller ubicudo en el centro de la capital potosina. Al ponapio, ld naciente compartiia
constaba de un equipo de 20 personas v escdsd maquinana; por tanto, 1a produccidn erd casi
toda a mano. Sin embargo, ¢l vigor, 1a pasian y los guchios constituian ¢l principal motivador
de ]a nueva empresa,

E} hecho de haberse ubicado en San Luis Potosi lo describe de )a siguiente manera uno de los
30C10S:

.. lené los requisitos A¢ logistica, de cstar muy cerca de ciudades de consumo del producto que
fabncdbamos; ya que ol distnbuidor especializado al qus se suria sstaba ubicado pnnaipalmente
en Guadalajara, Maxico, Queretamn, Aguascalientes, [.edn Par tmto, creiunos que la zona estaba
muy propia para ser el centvo de distribucion. (Entrevista)

Para 1987 se consolida ¢l area productiva con nuevo personal, pero ahn con carencia de
maquinacia. Ep ese tiempo, aunque cada quien tenia sus tunciones, los fundadores tenian que
hacer de todo un paco para sacar adelante el trabajo, 1al como Lo expresa un socio

..x¢ manciaba un drca, pero al nusmo ticmpo me cucargaba dv comprar, fecoger v entrcgar las
00sas qué ncecsitaba otiz arca; también tenia que revisar que los pedidos fucran de acucrdo a la
produccion. {(Fntrevista)

[n cnanta a estrucrurg, 13 firma estaba constinuida de acuerdo al organigrama de la figuras 14,

donde se puede observar las areas ue admimsiraban a la. empresa

GERENTE GENER AT,

GRRENTE DE GERENTRK DE GERENTE
COMPRAS PRODUCCION COMERCIAL
ENSAMBLE

Figura 14, Organigrama de la empresn junio de 1986,

En esos momentos, 1a empresa estaba viviendo una €poca de adaptacién y aprendizaje. Se

podria decir que. la compaiiia de acuerdo con la teoria de las empresas familiares (véase
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capitulo II), estaba en la etapa de ser un negocio familiar joven, con grandes expectativas v

donde los duetios buscaban consolidaria.

3.2.1.2 2% Frapa 1990-1995
Para 1989, la demnanda del mercado por el preducto obliga a la empresa a awpliar las
ingralaciones. A finales de 1989, haciendo efectivo el apovo que les habia ofrecido el gobierno
del Cstado para la adqusicion de un terreno en la Zona Industrial del Potosi. se comenzd la
canstruccian de fas actuales ingtalaciones. Tl 18 de septiembre de 1990 emperd a operar la
nueva plania, con nyeva maguimaria, una planiilla de 120 personas y ung produccion de 90 mil
unidades al aiio.
Al ampliar su produccion, 1a compatiia amplid sus expectativas y su mercado, sc cimpezaron a
productr dischios méas agresivos ¢ innhovadores del producto. En febrero de 1994 s¢ cstablecio
en la Cludad de México el Centro de Distribucion v Almacenes parg atender ¢l mercado del
area memropolitana v la zona sur de la Republica Mexicana. Para ese nempo, la produccion le
permitia a la empresa salisfacer mejor & sus clienles en cuanlo a precio, calidad v apariencia
del productle, conviruéndose eslo en una venta)a competiliva para la {inna. Pero a pesar de los
avances, se tenian nouchos problemas con las importaciones, donde de acverdo a uno de los
SOC1OS:
~.<ra rouy dified o de fas ioporfaciones... no s (cnig wdos los conlaclos, ol sc conxaa a wdos
los proveedores en el extraniero para tener una gama de togdos los componentes ¢con qué poder
armmzr Iag wadades. (Enuevista)
A finales de 1994, 1a crisis ccondnica en QUe s¢ vio cnvuclto ¢] pais ¥y que atectd a muchas
gmpresds, no paso de largo parg Ja firma. Fue una carda dura v una amarga expenencia pira
los socios, quienes d pesar de las dificultades v barreras que se levantaron, tomaron dicha
experiencia como una prueba y un reto a su capacidad emprendedora.
En resumen, cra ung cmpresa que empezo a consolidarse on ¢l mercado a wavés de la
diferenciacion de su producto. a 1a que la situacidn econdmica del pais ponia obsticulos en el
caming. Por otro lado, haciendo un analisis desde el punto de vista de la teoria de las empresas
familiares (véase capitulo 11), In empresa se comporaba cada vez méas como una empresa
familiar, donde los dueios adquitian mds experiencia y se incrementaba la esiructura

funciomal.
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3.2.1.3 3% Leapn 1996-2000

Antes de entray en la terceru etapa. hubo un afo de transicion (1993), el cual fue para la
compaiia un afio de incertidumbre. Se llevd 4 cabo una reestructuracion del capital de la
empresa, tenicndo que recurrir a una ociedad de inversion con ¢l fin de abtener fondag para
continuar en el mercado, credndose asi un consejo de administracion. Tambien en ese aflo,
hubo la incorporacion de gente valiosa que vino a apuntalar la estructura que enfrentaria el
resuraimiento de la empresa. Lo 1o que respecta a la empresa, en junic de €s¢ ano aumenta el
ninero de trabajadores a 350 v la produccion asciende a 180,000 unidades a! afia,

A parur de la mitad de 1905 v comienvo de 1996, empieza la wereera etapa, donde la empresa
se ve acrecentada pow 1as ampliaciones de las areas de armado, acero v el almacén de ventas,

asi como ampliacion del drea de oticinas. En 1999, v de acuerdo al jefe del arca:
Lol dred de weers o modificad towdmente. se realzaron csludiox de afico de matkenales,
procesos de fabricacion, etc. Fsto nos llevd a vedistribuir &1 drea (Entrevista)
Aln mfs, la empresa empieza a separarse de sus competidores y se atacan nuevos mercados.
L vor de unu de fos fundadores:
... en 2l pasado, ¢l 90% del producto se vendia con distnibuidores espscializados, después se
empezd 3 atacar el mercado de mayoreo masivo poco a poguito. (Entrevista)
Es decir, [a mezcla de venlas cambio de un 90/10 a (avor del disiibuidor especializado a un
80,20 en favor del canal de mayoreo masivo,
En cuaoto a la administracion se refiere, durante estas tres pameras etapas, los puestos de
mayor jerarquia estuvieron integrados principalmente por familiares v amigos TFste hecho
consfituia una veniaja y una desventaja, Por un lado, exislia confianza, camaraderia v lealtad
Por otro lado, se establecieron cotos de poder, areas de confort, cada integrante tenia sus
propios interese’, no cxistia la rendicion de cuentas ni una plancacidn adecvada; ademas sc
vivia ¢l dia con dia, gin pensar mas alla de un cfercicio tiscal. Todo 1o anterior 2 la sombra de
un éxita engafioso. Exito que ciega y oculta los problemas, las deficiencias y 1as carencias de
la empresa; ademas de elevar 1a soberbia de log parficipantes.
l.a tercera efapa fue un penodo de despegue v comsolidacion, donde la empresa ingd sus
ven(ajas competitivag en la venta a nuevos canales de comerciglizacion (mercadeo masiva) v
en los disefios novedosos de sus productos. Pero, pese al éxito que venia acompanando 2 la

compania cn la tereers ewapa, ¢l director gencral, pereibiia que ta empresa tenia que cambiar,
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pasar de ser un taller grande con incipientes procesos de manutactura v ouna ciena
adounistracion a ser uod empresa mas profesional. con nuevos sistemas de trabajo, procesos,
prucedimientos y un nueve enfoque 2 lox recursos humanos. Es dearr, tenid en cuenta que el
éxito det pasado no le garantizaba ¢l éxito del future. Es asi que la empresa a finales del aiio
2000 decide contratar a un despacho consultor para que realice un diagndstico organizacional
(véase resultados tabla 6).

Tabla 6. Resultados del diagndstica organizacional.

CALSAS SINTOMAS RESULTADOS

— HFalta de planeacion. — Noexiste un flujp efectivade | —  Apraciacién positiva del
—  Falta de onganizacion y infonnion v conumicarion, producio.

distribution del rabajo. —  No exdsle imuslivacion 1 — Crecingento sostenido de la
—  Kalta de hahlidades de rerrealiamemacion. empresa.

Hderssgo. - Existcn actitudes nepalivas. ~  Imxsgen positivie de meres.
— Talia de capacitacion ¢ — Talra tmbajo en el que rodos ~ (nsto por el trabajo

mciccion, colaboren. - ldeaulcacion del personal con
— Eqmpo detrabajo y de — Alta indice de romcion. L1 coopresy.

segundad insuticiente. —  Carcncia de una adecuada
—  Instalacioves de uso peneral y relacidu jefs-empleado.

servicios wadecualos.
—  Faltg dc un sistenm de

COIPCOSHUIONSS Cyuitilivy.

El resultado de dicho disgndstico confirma al director gencral que es indispensable cambiar
para scouir gobreviviendo, pucs aunque ¢l diagndstico sostuvo que los resultados de la
empresd eran posifives, encontro elementos sintomaticos v de causa rwiz que 1rian
menoscabando el éxito husta entonces logrado. Por ello, en octubre de ese o como parte de
una imciativa hacia un cambio, se inicia el Provecto RUDT, oremado a ynpulsar las
necesidades de dicha cambio, la. modificatitin de inslalacyones, 1a mouvacidn, la capaci(acidn,
el trabajo en equipo y la calidad en el trabajo. Esto Uevaria a 1a empresa a entrar en una etapa
de aprendizaje vy sensibilizacién al cambio. Respecto a la teoria de las empresas familiares
(véase capitulo I}, Ja cmpresa cmpicza a wencr un control ctectivo por parte de uno dc los
duedos, €! cual se prepurd para adminstrar el cambio que busca v, por oo ludo, evoluciond el

rol de administracion ‘dueiio apuntando hacia una profesionalizacion del negocio.

3.2.1.4 4 Etapua 2001-2004
El ailo de 2001 fue un afio de transicidn hacia tuevos concepros. Al interior de la empresa en

el drea de produccidn se realizaron importantes inversiones al mtroducir lineas de produccién
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y ensantble con 1a mas alta tecnologia. En marzo de e¢se mismo afio y a sugerencia de los
coosultores, se llevd g cabo lu pomera planeacion estratégica de la compaiia, donde se
defimeron la ided de negocio, mision, vision y valores; se mzo un andlisis de fortalezag,
debilidades, oportunidades v amenazag, v se realizo un analisis de cseenarios (actual. eritico,
altemativo).

En agosto de 2002, los consultores enipezaron una estancia profesional con el objetivo de
aterrizar los nuevos conceptos concemientes al cambio organizacional que la compailia
buscaba n oclubre de 2se mismo afio, se llevd a caho la segunda planeacidn eslralégica,
donde se recapiwld gobre 1a planeacidn estralégica del ano anmerior, se realizaron andlisis de
escenarios para posibles ideas de nuevos negocios, y s’ establecieron o redefinieron objetivos
ostratéaicos.

A finales del 2002 v mediados del 2003, 3¢ cstablece Ja nueva ¢structura organizacional,
donde hacen su apuncon cuatro areas estratégmcas: calidad, tecnoloma v desarrolio,
mercadotecnia y logistica. A su vez, la empresa ¢mpiera a incomorar especialistas con
canacimiento (eOnco y practica para apunlalar cada una de sus areas. Se empieva a (rshajar
bacia una certificacion de calidad v Ja umplementacion de un sistema ERD, ademas, se propone
trabajar con equipos de alto desempefio. Administrativamente, en esta etapa lags cosas
copezaron & cambiar, g¢ copezaron a vislumabrar nucvos pucstos con nucvo personal.

En sintesis, en esta etapa la constante fue el cambio de paradigmas v )a asimilacién de nuevos
sistemas de trabajo, nuevos procesos y nuevas estructuris, ¢on incorporacion de gente nueva
con experiencia, pero comprometida. Respecto 2 la teoria de las empresas familiares, existe un
canfrol efectivo por parie de una de og dueias, surge el dilema de empresa familiar versas

empresa institucional v se implantan nuevos sisteinas de wabajo (véase figura 15).

3.2.2 El lider

Paralelo a la histona de Ja compaiiia, surge el deseavolvimiento v crecumieato del lider. El
cudl, debido & su visidn de querer ser el ndmero uno, aunado 4 Su astucia, coraje y pasion por
lo que hacia, impulsd a la empresa ha resistir las crisis v fortalecerse en las covunturas. Lo
anterior sc retleja cn las palabras de uno de los jetes de arca:

.. Las primeras platicas que tuvimos con el Director (reneral fueron pama cambiar nuesoa
nmentalidad ¢ inculearnos woa mentalidad de lideres. de mentalidad canadora v contagiamos con
sb enrusiasmo por realizar los planes que tenia en msnte. (Escrito en un documento)
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Fignrg 15, Sttuacion actual cn ¢l modelo de desarrollo de tres dimensionges,

Es asi que, producto de su visidn, el conociniiento de su empresa v Los tiempos cambiantes, el
director general vislumbro tiempos de cambios profundos. Asesorado por un despacho
consullor, el lider apostd por una reestructuracion urganizacional (que permmiera desanollar gl
capital humang, wplementar nuevos sistemas de irabajo, desarrallar nueves produclos,
asegurar la calidad, invertir en infraestructurs, entre otros. Lo anterior, con la intencidn de
posicionar a la compaidia como una organizacion que tiende a la innovacidn. En palabras de
Corona (1996):

Desde wn punto de vista muy general s¢ pucde deciv que 1a inmovacion v ¢f canabio tccnolégico
son en lo fundamental informacion v conoclmiento que s¢ transtorman en nuevos productos,
procesns, formas de coraercializacion v organizacion empresarial, asi como novedosas formas de
vinculacidn eutre Jos agentes (Schumpeter, 1938). De beche, cuando el conocinuento se utiliza
en procesos de produccidn se le lama tecnologia y cuando el nuevo conoamiento (recombinado
o redescuhierto) se introduce en 1a economiia s2 le llama innovacion (Lundvall, 1992} (pig. 766)
Para lograr su propuesta, el director general ha llevado a que la compafiia asuma retos muchos
mas 1mportanies, unu de ellos es, pasar de ser una empresa confiable a ser una empresa de
vanguardia quée proponga mnovacigngs v avances eenoligicas con hase en una platalorma de

conacimientos bien administrados (véase tabla 7).,
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Tabla 7, Marco de competitividad de las empresas.

TIPO DE KVIPRESA
YARIABLES EMEIRGENTE CONTIABLE | COMPETENTE | VAN (_y&ARDIA
Prinridad Supervrvencii Cunplimisnta Diferencincion Liderign
Eufoque Opracon Cshidad N ucy 03 0xueados Crea valor
Mejures praeticas Dif:1 a dia Mejor connmus Benchmariing Trmovacién
Nirvel de calidad Esrética Estable % LSS entian ppm 6 siga
Mercudo Local Doméstica Rerionl Global
Solueionces [ruprovisa Adgquere Desarrolla Capitaliza
Actitud al cambiv Reacciona Se adapta Preve Promueve
Teennbogia Tmita Adopta WMijora Desammolla
Masa Critica Dustod Gerentes Especialistas Comunidad
Cuopital intelectual Tgmom Licencia Mide Capitaliza

Nota: Tabla oblonkda de 1a prescnacion Ciencia v Teonologia par 1 Cowpetitividad v ¢l Crecimicnlo™,
realizada por i Dicoecion Adjunts de Toenologiy, perencviente al CONACY T, cu scpucmbre de 2003.

Con estos planes en mente, la compaifiia apostd a aspirar a un nivel de liderazgeo, con una
pacticipacion dominante en el percado pacional & traves de productos novadores; estando
concientes del nempo requerida, para completar el proceso de evolucion, gque conlleva lograr
que una empresa sea competitiva a un nivel de clase mundial (véase figura 16),
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[ucnle: Prograns Espeaal de Cranay y Tocnolopiu (pidg. 49), del CONACYT (2001).

Figura 16. Proceso de evalucidn en la competitividad de lar empregas.
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La figura 16 expone ¢l proceso evolutivo que deberd sepuir una empresa para alcanzar un

wrado de vanguardiy que expongy la ionovacion v la tecnologia conio armas competitivas. En

exos momentos, |4 empresa estudiada se encontraba en 2 etapa de confiabilidad vy

preparandose hacia la ctapa de ser competente, al procurar arcas y personal especializado en ¢l

desarrollo de nuevos sistemas de trabajo, procesos, procedimientos, productos y servicios.

Por ultimo, no se puede dejar de lado que para lograr avances, el lider también manifestd

etapas de cambio. Lstas etapas estuvieron acorde a lo que expresa la teoria de las empresas

familiares (Te Van, 1999), donde:

 En los primeros afios (pnmera y segunda etapa de la empresa) existié el vigor y la
ingenuidad para lograr la sobrevivencia de la empresa, junto con €l aprendizaje y la
asimilacidn dc conocimicoto para cmprender mavores retos ¢n ¢l futuro.

n  Durante ty segunda etapa (tercerd etapd de a4 empresa), el hder se comportd comeo un genio
¥ un visionario convirtiendo a la emipresa en un gran jugador. capitalizando [a experiencia
y ¢l conocimicnto adquiridos cn los pruncros anos.

= Hn unu tercera etdpd (cuarta etapd de lu empresa) ¢ lider mostro la subiduria de suber
desaprender para volver a aprender nuevos sistemas, nuevas formas de dinigiv v
administrar su empresa, mostrando hambre de nuevo ennocimicnto v apostando a la

innovacidén como punto de apalancamicnto para ¢l futuro desarrollo de su compania.

3.2.3 Los consuliores

A [males del ano 2000 la empresa decidid conbrafar los servicios de un despacha cansultor
para dar gnlucion a problemas de “comunicacion” gue se venian presentando en Ja compaiiia.
Sin embargo, resultd que los problemas eran mas profundos; por tanto. los consultores
proponen realizar un diagnéstico organtzacional. A parur de ¢s¢ dragnostco (véase resultados
¢n la tabla 6) surec la necesidad de cooprendcr alounas accioncs, y una dc cllas fuce realizar un
gjercicio de planedacidn estrategica. Es asi que en murzo de 2001 se llevd a cabo la pomera
planeacion esmatégica, dando como resultado una serie de objetivos a cumplir desamrolio de la
mformatica, loriglecimiento de la mercadoteenia, desarrolly de un sistema de calidad,
forlalecimienio de ecnologia e infraestructura, desarrollo del capital humano vy
reestructuracién organizacional. Estos abjetivos reforzaron la idea del lider de efectuar un

cambio profundo dentro dc la cmpresa, y €5 o ¢s¢ momento ¢n que la empresa decide
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empezar un proceso de sensibilizacién vy aprendizaje. Se podria decir que hasta antes de la
mtervencion de [os asesores. la prondud de la empresa tue de caricter operativo, es decir,
wacar el dia con dia. Bsto Glimo se lograba mediante un trabajo empinico, con sisternas de
trabajo, procesos y procedimientos sin documentacion ni cstandanizacion En cuanto a 1og
trabajadores no existia un enfogue al ser humano propiamente dicho. La funcidn del area
consistia en reclutar, controlar, pagar v despedir gente. En toda la empresas no esdstia
documentacion de las actividades, el conocimiento estaba en la cabeza de los empleados; en
realidad, se irabajaba bajo un esquema mixin de taller arlesanal v empresa estructurada
Durante ese iempo, la warea de log consultores [ue de sugerr, monitorear y apoyar en fovma
directa e indirecta las actividades de cada area; de tal modo que paso a paso, log consuliores se
ganaron la confranza del dircetor general y algunos dircetivos. En palabras del dirccror del
despacho de consultores (entrevista):

Es preciso aclarar que llevar a cabo una reesteuctura orgaoizacional 1o solo se ceatra en disenar
el organigrama el cual tiene que ser eficiente v eficaz: va mas alla. Se¢ e de implementar ¢
implantar dicho organigrama ¥ lograr que las personas se adecuen a las diferentes finciones que
demanda ol orgavigramma, Lo aatenor, se complementa con wna descripetdo v valuacién de
puestos, lo que lHeva a analizar y deadir goienes seran los que ocupen dichos puesiaos.
Pastenommente, hay que evalvpar i {as personas tienen el perfil para acupar esos puestos y pam
llevar & cabo las actividades que ¢l pucsto demanda, Stnultincamente la recstructuracion neuc
Qué vOr GOl pProccsas, v como cstog procssos afoctan Ja cstructuca de cada una de las arcas,
cuilex son procesos fiscionues v cuadles son procesos que incrementan Jus capacidudes lwerales.
Porque una estructira viva es la interrelacion entre todas esas funciones, procesos v sistemas
para provocar una adtcuada cadena de valor gque peruita aspurar g mcjorar 14 producuvadad v
entregar huenos resultados. Es asi que 14 funcibn de los asesores bene dos purfifes: provocar un
organigrama que sea capar de representar la vision de la empresa, v por otra lado, analizar los
puestos v los ocupantes de los puestos. para que esa estrichira sea viva v los ocupantes de los
pucstos cstén hacicudo las cosas conectas con los sisteinas de trabajo corrcetos para lograr que la
estmicturg lleve la vision de Ja empresa.

33 REESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

En septiembre de 2002, a peticion del Dircetor General, 103 consgultores 8¢ acorporan £omo
agentes eXternos a Ja compafia bajo un esquema de estancia profesional. El objetivo. apilizar
el cambio y reestructurar 1a empresa bacia una compaifiia 1nteligente y de vanguardia de clase
mundial. [is asi que, en oclubre de 2002 se vealizd la segunda planeacion esiralggica,
emergiendn los siguienies abyielivos: reestructurar la empresa, seleccionar un FRP, desarrallar
e jmnplantar ¢l plan de capital humano, iplantar un sistema de calidad, realizar estudios de

tactbilidad de nuevos negocios y realizar un catudia enfocado en la logistica.
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A partir de los objetivos expuestos. la reestructuracidn organizacional quedd a cargo de los
coosultores En formoa simultaned, los asesores recomiendsn contritur @ uma persona (ue
tusiera el conocimiento v lay habilidades necesanas para dingr arey de relacionex industriales
La persona quc tlegd a la compaiiia cra un cxpeito en materia de administracion del capital
humano, e inmediatamente el area se convierte en un departamento de desarrollo bumano
Este movimieoto, de contratar a unos consultores y a un gerente de recursos humanos con
expeniencia ¥ conocimiento para llevar a cabo la nueva estructura, apostaba a que el objetivo
propuesio se lograta Para cumplir con [z tatea encomendada, los consullores (razaron un plan
y una esirategia de trabajo Fl plan contempld en conocer & fondo fa empresa, su culura, ¢l
trabajo diario, documentarse, consultar biblingrafia, consultar a expertos y a responsables de
las &reas, consultar bancos de 10formacion y sobse todo cutender 1a visidn del director general,
ademas, de aplicar una metodologia d¢ trabajo propia del despacho do consultores Esta
metodologia de tipo cualitativo, junto con el plin de tabyjo. permiod a los asesores en
conjunto con las personas clave de la compafiia, encontrar las respuestas para proponer la

fulura eslructura organizacional (Wase (igura 17)
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Figura 17, Plan y estrategias de trabajo para lograr la estructura organizacional.
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La figura 17 permite explicar con mas detalle el plan v la estrategia de trabajo emprendida por
los asesores parg obtener la nueva estructura organizacional de Ju empresy. En pnmer lugar, se
ohserva que el plan de trabajo fue abordar 4 fa compania a [o largo y a lo ancho para conocer
su cultura y cl trabajo cotidiano. Simultdncamente, los ascsores s¢ documentaron sabre la
estructura existente hasta ese momento, bicieron consultas y trataron de traducir 1a idea del
director general. Aunado al plan de trabajo se aplicé una estrategia consistente en caminar por
la empresa y escucharla. Lsta informacion se analizd y sintetizé para encontrar 103 consensos,
contadiccianes, paradojas, ambigiiedades, incertidumbres, margenes y silencios que existian
en la empresa para legar a canclusiones sobre las necesidades de la misma, y se emitiergn
recomendaciones. En forma simultianea se fue constrayendo un ambiente de confianza entre la
compaiiia y los ascsorcs. Este hecho provocd quc la gente sc¢ fucrs involucrando y cmpcezara
scntir que la recstructuracidn cra parte suva.

Una vez que los asesores se sumaron 4 la fuma, entre juptas y reuniones con el director
general, se puso de manifiesto un punto clave que seria la base para plantear la nueva
estructura organivacional. Tiste punio fue enlender cual era la competencia disunbiva de la
enpresa (innovacion & waves del digedo), y que era pecesario reforzatla, Acamising, se
detectaron grandes dreas de oportunidad en actividades referentes a la comercializacién, el
scrvicio al clicmte v la logistica, acciones que marcaron 1o que scria ¢l plantcamicnto de la
estructura organizacional futura. En palabras de uno de 1os asesores:

Recogios del director general su counocimiento v experiencia ¥y luego ¢l afinado de la
reestructura organizaconal tuvo que ver con el conociniesto que Ja propia orgawacion tema de
s{ misma. entonces en una serie de antrevistas sumamente ensas que se realizaron con directivos,
subdiccetivas, gorentes v snandos mwedios fuumos entgudicado {as luaciones, los waslapes v la
falta de funciones. (Eotreyvista)
Constderadog esios puniog clave, los consuliores enipezaron a trahajar principalmente en dos
esquemas fundamentales: uno basado en la administracion del conocimiento y otro con base
cn la cadena de valor {véase figura 18).
La figura 18 contiene dos esquemas bisicos en que se basaron Jos consultores para llevar a
citho 12 nueva estructury organizactonal, £l esquema de AC tadics como se ¢red una estructura
bajo un enfogue sistémico, donde se pudiera nbtener conncimienta al transformar los datos
recihidos del extenior en informaciin, sumar la fearia v experiencis. de [a empresa, v obiener
capital estructural. Es decir, contar con un departamento que monitoree 1o que esté sucediendo

en el contexto de la empresa para recabar la infonnacion emanada del capital relacional
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(clientes) v del medic ambiente externo (competidores). Posteriormente, alimentar a un
departaroenty especiatizado con dicbo conociouento para que sumara Jo antenor, v junto con
su propia expenenciy, hablidad v teoria, pudiera obtener los disenios y prototipos que senan la

hase de los nuevos praductos.
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Figura 18. Esquemas para o plantcamicnto de 1a mucva cstructora organizacional.
Con el sepundo esquema se buscd que las areas o departamentos que se formaran presentaran

una coordinacion y un (lujo eficiente, gue pernuuera ligar 8 los proveedores a wravés de un

sistema de abastecimiento. La razon, lograr en tiempo, forma y calidad la produceion
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necesaria para asepurar una distribucion a 10s clientes, mediante un sistema de logistica que
asegure una eficente adounistracion de la cadens de valor {(proveedor-ubastecimiento-
aperacionescomerciali zacion-cliente). En resumen, se buscd crear en la empresa valor a
través de la innovacion y la productividad, ambas aplicaciones del conacimiento al trabsjo
(Drucker, 1994).

Teniendo log esquemas concepruales que deberian cubrir la estuctura futura del organigrama,
se procedi¢ a entender como se encontraba la estructura de la empresa, la cual presentaba el

siguiente organigrama base (véuse figura 19),

INRECTOR GENKRAL

Ihrector ds Virecar d2 Dhrector de Precio Diracunr (drzctor Directior de
Compras. Inp\nyrin Ensumbly ds Admive Comzrinl Proseise
Fraduccion Lipocwhes

Figurg 19, Organigrama dc la empresa hasta abril de 2003,

[.a figura 19 sefala la estruciura base que predonund hasta abril de 2003, donde existia el
director general v 7 direclores. Este esquema que al pruwcipio habia dado buenos resuliados
empezaba a ocasionar caos al momento de querer gestionado. El hecho es que el paradigma
que manegjaba dicha estructura era un tento obsoleto: se compra, se produce y se¢ vende.
Asimismo, al interior de cada direccidon exdstia un desorden en cuanto a puestos,
compensaciones v jerarquiss. Esto, sumado a diferencias entre algunos directores provocaba
que 1a formula aplicada hasta ese entonces (organigrama) empezara a causar problemas.

Dec acuerdo al plan de trabajo, las estrategias fijadas y ol canacimiento que tenfan log asesores
de la empresa. mas la vision del lider ¥ lo que pretendia, llevd a que se planteara la nueva
estructura. Se hicieron alrededor de 18 versiones de ésta a o largo de un afio; en ese tiempo,
los asesores consultaron libros especializados v leyeron articulos especiticos sobre
reesiructuracian, tado con la nela de obiener una estructura ad hoc que pemtiliera una
empresa de vanguardia, flexible v adaplable a las exigencias del mescado. Al avanzar la

conformacion de la estructura, se llevaron a cabo una serie de entrevistas con directivos,
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subdirectivos, gerentes v mandos medios con un doble propoésito’ primero recoger sus

mopresiones e ir ufinando la estructura; segundo, obtener su apoyo a traves de iovolucrarlos en

gl proceso de reestructuracion. La extrategia utlizada para lograr [o antenor fue, entre otras

cosaa, ¢l cacuchar. analizar y sintetizar. En ¢l trangcurseo de lag versiones, 1a expericncia de

algunos de Jos involucrados (director administrativo, gerente de desarrollo humano, entre

otros) fue clave para clarificar las dudas que surgian.

L1 resultade, en abril de 2003 se presentd la nueva estructura organizacional (véaese figura 20),

la cual propuso cingo direcciones esiralégicas:

o La direccion administrativa (que englobd las areas de contabilidad, sistemas de
infonuacion y desarrollo humano).

o Ta direccidn de abastesimienio v logislica fque englohd el dreq de compras y una nueva
area de logisuca).

s La direccién de tecnologia v desarrollo (que abarco parte de 1o que fue 1a direccion de
proyectos especiales).

e« La direccion de operaciones (que englobd lo que eran las direcciones de ingenieria,
produceién y ensamble).

»  La direccion de comercial (que englobo parte de Jo que era lu direccion de proyectos
especiales en up drea de mercadotecnia, v el areyd de ventas).

La nueva estructura mostrada en la figura 20, aposta a través de incorporar una direccion de

tcenologia y desarrollo, y ung subdiccccidn de mercadotectia ubicada dentro de la dirceeidn

comercial, a gconcrar v ogencralizar conocimicnto de acucrdo al csquema plantcado de

adounistracioa del congcimiento,

DIRECTOR GENERAL
I | I |
Imrazing IDieestor de Uit 4 1 heetive 1 hrRanvr
Adinive Abastocymanfo v Teounlogw dv Coencrad
Logutick v CQposacsons
Dozurole

Figura 20. Nueva estructura organizacional,
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Bajo este esquema, la labor del area de mercadotecnia seria recoger el conociniento que
generaba el mercado y desdobluario, juoto con el conocimiento generado al mtenior, a la
direccion de tecnologia v desarrollo Esta dltima 4res tendra que mezelar y traducir g
conncimicnto reeibido, la experiencia de au gente, la informacidn reenpilada y la tcoria
vigente, en disedos, especificaciones vy prototipos innovadores. Posterionnente, el area de
operaciones debera transformar el capital estructural creado, en productos que saldrian al
mercado mediante las negociaciones que lograra la direccion comercial.

De esta manera, y con la vetroalimenlacién correspondiente, se pretende crear un circulo que
permila una generacidon conlinua de conocimiento Tor atro lado, la nueva areas de
abastecimiento y logistica deheria crear esa sinergia de flexibilidad a lo largo y a lo ancha de
la compaiila, para que la coordinacién y la comunicacion fluyan de la pejor mancera, asi como
los componcntes. ensambles y productos que mancjaba la cmpresa. Para la reestructuracion
mtemna de cada drea, se sigud un proceso similar, con la excepeidn de que se contratd personal

con conocimiento especializado, 10 cuales colaboraron en la estructura propia de cada area.

En siotesis, esla rveestruciuracion significd desaprender o deshacerse de log anuguos
paradignntas, para volver a aprender. La realidad es que existieron muchas personas que
apoyaron ¢l cambio, pero cuando les tocd su turno. no quisicron cambtiar. Para unos ¢l cambio
signiticd un reto, para otros, dgjar atras una area de contort v entrar a una 4rea donde el
denominador comun fue la incertidurbre y la ambigiedad. Sin embargo, 4 pesur de ue se
presentd el nuevo organigrama en abril de 2003, v este fue aceptado por la direccion general v
el consgja adminisiralivy, se siguieron afinando algunng punios. Como complemento a la
pueva estructura se elabord el manual de organizacion y el manual de compensaciones, estos
instrumentos administrativos vinieron a consolidar la nueva estructura y a facilitar la
implementacion de la misma. Por oup lado, pars soportar y apovar las actividades
relicionadas con ld reestructuracion se llevaron a cabo vadas acaones, entre las que podemos
mencionar: el envio de articulos y librog, asi como la asistencia de empleados a cursos,
conferencias y congresos; la realizacion de estudios de benchmnarking, la contratacion de
personal, ¢l fortalccimionto de la infracguructura v 18 sugerencia de realizar juntas y reunionces
de trabajo. Acciones que complementaron la implantacion e iniplementacion de Ja nueva

estructura organizacional.
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3.3.1 Articules, libros, cursos, conferencias y congresos

Una de las acciones gue eraprendio ¢ despacho de asesores como parte de su estrategia para
facilitar, apoyar v fortalecer la reestructuracion arganizacional tue por un ladeo, enviar articulos
y recomendar libros a los diferentez actores de la compania; y por otra lada, exponer & varios
miembros de la emipresa a conferencias y congresos previamente elegidos. Estas actividades
intciaron en septiembre de 2002 v se adaptaron hasta la salida de los asesores conforme la
compafiia lo requinio.

Como se comentd, la empresa lransitd a ravés de varias elapas, la ulitma fue una elapa de
cambio en la que se aposid por una nueva estiuciura organizaciaonal y sigiemas de wrabajo mas
adecuados. El camibio que se emprendio no fue facil, 1a empresa estaba sumida en un confart
negativo, por cjicmplo, la mayoria de los cmplcados de la empresa no cstaban acostunibrados a
leer o consultar informacion para fortalceer sus actividades o para adquiric conocimicnto sobre
nuevas tendencias o temas de actuulidad. Esta realidad ocusionaba que la compaiila se
mantuvierg eperanda con esquemas tradicionales de mabajo, donde algzunos va eran ohsoletos
Fs asi que los asesores, (ratando de lacilitar la reesiuciuraciom organizacional e iniciar una
cullura de consulta v translerencia de informacion para renovar précticas y [oimar una base de
conocimiento, emprendieron algunas acciones.

Una de cstas actividades se cncaming a cnviar a traves de la red intema, ung senc de articulos
(ue trataban en una primera etapa sobre temas que tenian que ver con €l cambio
organizacional y sus taplicaciones. Posteriormente en und seguada etapa v previg evaluacion,
se madificd el formato de los articulos v se empezd a tratar temas mas vanados. En palabras
de 1a anisiente del despacho de cansuliores, “una de las Ninglidades principales Mue gensibilizar
a Ja gente respecto a los cambios; el otro, ayudarles a entender los procesos de cambio que
estaba viviendo la empresa, y por nitimo un endquecimiento personal y profesional de la
gente”. Log articulos Uegaron a los usuarios (empleados de contianza) de computadoras, los
cudles sumaban aproximadanente 1440, repartidos en la planta de San Luis Potosi (aleededor
de 115 usuarios), como en las oficinas de la Cludad de México (28 usuanos). Esta aceidn
sienificd mantener infarmados a empleados, jefes, gerentes, subdirectores y directores,
tratando de crcar una masa critica dc apoyo al cambio cstrucrural y &l suegiicnto de pucvos

paradigamas. En palabrag de Choo (1999): “Las organjzaciones que son eficaces en la creacidén
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de conocimienta exponen constantemente a sus miembros a nuevas ideas ¢ innovaciones
provenientes del exterior’ (pag. 172).

En la pnmera etapy {veawe tigura 21) se enviaron alrededor de 96 articulos, de los cualex 41
articulos fucron sobre cambin arganizacional, v 45 articulos sobre la exeelencia. Las fuentes
de informacidn para elaborarios fueron principaimente libros. La tabla que se muestra a
continuacion marca las diferentes etapas por la gque se transitoé para el envio de articulos. La
duracion de la primera etapa fue de aproximadamente 5 meses (del 10 de septiembre de 2002
al 27 de febrero de 2003).

Lvaloacion y Se envian
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Figura 21. Primera etapa del envia de articulos.

La pnmerd etupa de envio de articulos atrajo en sus 1oicios la retroalimentacion positiva de la
gente, pero la extensian de los articulos que podia vanar (dependiendo del tema), de media
cuarttila hasta tres coartillas completas, provocd gue muchos lectores se sintigran saturados.
Estc hecho al final de un tiempo, provocd que pocos cmplcados estuvicran atentos a los
articulos que se mandaban. Por otro lado, el envio diano de los articulos no beneficiaba o
tacilitaba su lectura, ya que en un momento dado. los que recibian dichos articwlos no

acababan de leer uno coando va fenian otro en espera. Iis asi que después de realizar un
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sondeo v recibir retroalinientacion por parte de Jos empleados, los asesores optaron por
coocluir el formato (extenso y de edicion diuna) utilizado para enviar los articulos. Lo antenor
obhigd a4 los asesores a3 replantear un nuevo tormaty gue permitiers seguir envianda
informacidn y sceuir captando ol interds de los lectores. Sin embargo v pese a los puntos
negativos que surgieron, esta prumera etapa dejd una inquietud entre ciertog empleados, los
cuales, emnpezaban a acostumbrarse a recibir informacion a través de los articulos.

Decididos a seguir captando el interés a través del envio de anticulos. los asesores decidieron
emprender una segunda elapa proponiendo un nuevo (ormato, Tisle formata consisiio en enviar
una sola pigina cada semana con temas diversog v nds sintenzadag, permivendn que los
lectores adquirieran infarmacion en poaco tiempo. Las fuentes utilizadas para elaborar estos
articulos fucron Libros, revistas especializadas y bancos de informacion. Esta ctapa sc retomo
en septicmbre de 2003 hasta la salida de Jos consultores de Ja empresa (véase Higura 22},

En fipgura 22 se resalta la segunda etapa de envio de aticulos, la cual tuvo buena aceptacion
por el publico; prueba de ello tueron alpunas acciones positivas por parte de 108 empleados,
los cuales declararon que habian aplicado, a nivel personal u crgamzacional, algo del

copaeuntento emanado de lales escrilos.
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Figura 22, Segundn etapa del envio (e articolos.
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A su vez, opinaron que la informacion recibida les siveid para sensibilizarse y enrender mejor

el cambio (ue estaba Jlevando a cabo la empresa, v como fuente de motivacion para lograr una

superdciom persandl.

Los temas que sc trataron (27 articulog) se pudieran calificar como

» De tipo orgapizacional: mision, vision v valores, administracion del conccimiento,
sprendhzaje orgamzacional, organizaciones que aprenden, modelog mentales y paradigmas.

*» Dec tpo personal: facultacién, in(eligencia emocianal, mativacidn, reugghmen@aciédn y
aurocstima.

Paralelo a las etapas del envio de articulos, pero bajo 1as mismas intenciones de buscar que se

genere conocimiento, el despacho d¢ ascsorcs a 1o Jargo de Su ¢stancia, mantuvo un contacto

mag eglrecho con las directivos v tomadores de decision en mandos medios y atos (eaye

figura 23).
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Figura 23. Envio dc articulos y libros claves.

La actividad que marca la figura 23 consistié cn proporcionarles a los vomadores de decisioncs
articulas estvalégmcos cargados de informacion clave, precisa v especifica. El envio de articulos

con informacion clave se manluvo constante 4 traveés del tiempo, desde su inicio en septiembre
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de 2002 hasta la salida de los asesores. Los objetivos (ue se persiguieron con esta accion
fueron dos principalroente: 1) provocir que los directivos crearan una base de conocimiento
que les permitiera tomar deciviongs que apovaran la reestructuraaon organizacional; v 2)
provocar cambios laborales, basados cn reciente conocimientn hacia nucvos sistemas de
trabajo. En estos articulos se vieron temas como: cadena de valor, mercadotecnia, desarrollo
de proveedores, planeacion de la demanda, competencia china, tecnologia y desarrollo. casos
de empresas. medicion del desemperio. empresas tamiliares, juotas de trabajo. admuinistracion
del cambio, hderazgn, politica, continuidad del negocio, entre otros; sumando alrededor de 30
ariiculos de caraeteristicas especificas. Sin embargo, los resullados ablemidos fueran paobres,
las elementns (tamadores de decisiones) que recibieron dicha informacion no supieron
capitalizarla, pudiéndose aplicar 18 frasc, despreciaban o que ignorabam.

Aunado a la generacién de intormactdn o conocimicnto a traves del envio de articulos clave,
los asesores retorzaron dichd actividad con el obsequio de libros (aproximadamente 40) a
directivos vy gerentes, con  temas diversos sobre adminigracion modema, cambio
organizacional, inleligencia emacional, geshdn de negocios, planeacidn estralégica v
liderazgo, principalmente. Eswos libros fueron epuegados de una manera estraiégica & cada uno
de Jos directivos y gerentes, buscando cubrir alguna drea de oportunidad en cada persona; esta
arca d¢ oportunidad s¢ detecté mcdiante la observacién y la intcraccion que tuvicron 1o
asesores con el cuerpo directivo. Sobre este tema. el director geperal no fue la excepcion. ya
que en un periodo de 2 afios el numero de lecturas que reabizé se vio incrementado de upo o
dos libros al afio, 2 uno o dos libros al mes. Este incremento de lectura se retleja en su hablar,
mcorporanda como suyo el lenguaje aprendida en los (emas leidos; 1o que conflirma al menos,
la comprension del tdpico. No obstante las intenciones de los asesores, en términos generales,
el personal que recibio libros no mostraron un verdadero interés por la lectura, y mucho
menos, por desdoblar y aplicar el conocimiento que s¢ les proporcionaba,

Saubedores que el cooocimento no s0lo se genera a partir de articulos o libros. la empresa, a
sugerencd de los consultores en un afin de reforzdar las dreas propuestas por la
reestructuracion  organizacional, envid  personal previamente seleccionade a  cursos,
conferencias v congresos (véase tigura 24). A su vez, sc les pidid a los participanics que

analizaran, interizaran, adaptaran y trasmitieran el conocimiento hacia el interior de la
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empresa. a través de presentar repontes, propuestas o por medio de acciones tangibles que
generaran resultados y donde se involucraru g los comapuiieras de trabajo.

Loy temax que se tocaron en los cursos, conferencias y congresos fueron variados pero
catratégicamente cscogidos, cncontrandose centre cliog: a) tabla de indicadores (halenced
scorecard por su siglas en inglés), curso al que asistieron dos integrantes de la empresa; b)
adounistracidn de la cadena de valor, un primer curso al que asistieron un grupo de @ personas
pertenecientes & vanas areas de la compaitia, v un segundo curso que se dio en la empresa para
20 personas, pnincipalmente direciivos y gerentes; ¢) capital inteleclual, comgreso (que se Hevad
a cabo en el extranjero (Canadd) al que asistieron 2 representames de fa empresa, v d)
perspectivas de la economia nacional, conferencia ofrecida en la empresa, a 1a que asistieron

50 eniplcados de varios niveles.
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Figura 24. Asistencia n cursos, oonferenciss y congresos.

La asisicncia a log cventos mencionados, provocd que algunos dircciivos  tomaran
momentaneamente conciencia sobre la importancia de aprender a través de una educacidn mas
tonmal {cwrsos). nuevos sistemas de trabajo, como: el sistema de productividad y el sistema de

cadena de valor (abe sefialar que en el riempo en que se llevaron a cabo las actividades
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mencionadas, 1os resultados fueron pobres, puesto que no se logrd traducir ¢l conocimiento
adyuindo en acciones concretas, yu sei por falta de capucidad o ioterés.

A parar de [z incorporacion de nuevo personal (con achitud diferente), tas cosas cambidron un
poco. los nuevos clementas empezaron a compartiv conocimicnto con log asesores v algunos
de sus pares; empezo & exisur envio de articulos y libros a wravés de la Intranet, se formaron
grupos de discusion v apnalisis de Jibros. Ademas, el nuevo personal empezo a incorporar & sus
actividades la informacion que recibian. Sin embargo. todo el estuerzo que realizaron los
cansultowes y ¢l empuje de los nuevos elementos no lue suhiciente para que los elemenios de
mas antigiiedad en la empresa (algunos direcivos v (omadores de decisiones) se sumaran v

comprendieran la importancia de las actividades emprendidas.

3.3.2 Estudios de benchmarking

Dentro de los diversus caminos que exasten para adquinir coneclmiento se encuentran los
esnilios de hencimarking, tomados estos como una forma para identificar las fortalezas v
debilidades de una organizacion, y a su ves, mosirar a los (rabajadores como pueden adguinr
las o¢jores précticas de ouwas compailias (Hindle, 1997). O conto lo plantearia Irobst et al.,
(2000):

El pnmer paso haoa la denuficscion del conocimienly oxtorno oy examinar de mancra
sistematica el gntomo del conocimiento que mas le convenga a la empresa. Las oreanizaciones
sblo suclen ver lo que han gprendido a vor antcrionmente; descunidan muchos detalics
wmportantes. Bo consceucociy, piorden opodumdindos de impontar conocimentv. Cooprnir oon
oxpertos extemaos o ubthzar redes fuere de lax fronmers de la onganizacon.... (rmun esnudad de
empresas evalian sus propias capacidades comparando sus habilidades v praduchvidad con fas
de sus competidores. S identifican las mojores practicas, dentro v fucra de [a industria. (pag. 72)

Es asi que los asesores coucientes de las ventajas proporcionadas por este tipo de estudios,
tomaron la iniciativa de incorporar en forma practica esta tendencia, con lg finalidad de
expnner al personal de la empresa (mveles direshivos y mandos medios de 1a compaiia) a olras
experiencias y paradigmas, para sensibilizarlos v nutrirlos con conocimiento nueva y
actualizado. Es deeir, los estudios de benchmarking sc presentaron como un pretexia, al igoal
que como una herramicnta. para cumplir con aleunos de los objetivos formuladog cn las
diversas plapeaciones estratégivus Basta recordar que babla que fortalecer ¢ disedo de la
estructura organizacional, lo que implico llevar a cabo ciertas actividades complementarias

como el sistema de planeacion de 1os recursas de 1a empresa (CRP por su siglas en inglés),
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equipos autodirigidos, 1a conformacion v administraciéon del departamento de tecnologia v
desarrollo, control de almucenes, entre otros.

Desde el nici de la reesoructuracidn organizacional, tue fundamental para la empresa
ahondar sobie temas de practicas que cran desconocidas para algunos micmbros de la
empresa. ['or tanto, los asesores al recomendar los estudios de benchimarking perseguian tres
puntos prncipalmente: primero, exponer a los direcivos a puevo conocimiento sobre
diferentes sistemas de trabajo. procesos y practicas que estaban llevando a cabo otras empresas
v que pudieran ser valingas para la firma Segundo, que los directivos y algunos de sus mandos
mediog adquinieran las experienciag (errares y acienos) que hubieran comelido 1as empresag
que se visitaron. Tercero, que los directivos se dieran cuenta. al convivir con algunos de sus
trabajadores, que contaban con clenentos dentco de 1a propia compallia, 103 cugles podian
apoyar ¢n variag d¢ las practicas quec s¢ plancaban incorporar, y cuyo conocimicnto ¢staba
siendo desperdiciado (conocimiento latente).

Una vez que la propuesta de reglizar estudios de henchmarking fue aceptada, 1os asesores
sugirieron hacer equipos de (rabajo e invalucrar a los empleados que seran Tos dueiiox de los
procesos que se querian implementar. Insistieron en que los responsables, al (inal de cada
vigita, presentardn un reporte de sus puaros de vista, de las experiencias vividas y de las
accioncs tactibles de poder adaptarse y realizarse dentro de la cmpresa. Con csto cn mente, s¢
levaron a cabo durante 1a primera mitad de 2003 un buen nimero de visitas a empresas, tanto
de la regnGo como de otros estados (véase tabla 8).

Cada visita tue preparada de antemano siguiendo una secuencia establecida. Primero, se
hicievan cifas a Iravés del depariamento de recurgos humanos. Segundo se mands a la empresa
por visitar, un cuestionario que contenia las principales dudas y preguntas que les gustaria
tueran contestadas durante la visita. Y tercero, internarnente en la empresa se prepard y
escogio al grupo que iba a acudir a cada visita, cuidando que los grupos estuvieran integrados
por los empleados y directovos claves. Durante las visttas, los responsables de las empresas
hajo estudio, untes de realizar el recorrido por 1d planta, hacian presentacion a fos visitantes
tratando desde ese momento contestar las preguntas y dudas que se habian planteado. Sin
cmbargo, pese al cmpefio que se puso por parte de 1os ascsores ¥ algunos micmbros de la
firma, la apertura por pate de algunos directivos para recibir v asimilar Jas experiencias en

muchas de las ocasiones tue reprobable. Hubo algunos miembros de los equipos visitantes que
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descalificaban los sistemas de rabajo, las actividades o acciones empleados en lag empresas
visitaduas, 0 expresabun que el Wro que tentaa Jas conipanias observadus nadu tenia gue ver con
la suyd; por tanto, no habia mucho que aprender.

Tabla 8. Fmpresas visitadas en estudios de henchanwrking.

EMPRESA CILPAD OBJEILYO

SCITULMAN Saa Lwng Potosi CRP

FANDLLI M ERT

CHOCOLATES TUIIN Mxico ERD

CUMBMINS Man [aus Potosi ERP. caquos pudnchngidos

(FRUPOINDUNTRIATL SALTITLO Saolulle KK P

CONDUICTORTS MONTTHERTY Kan T.ng Potosi TRP

ARVIN MCRITOR San Lws Potosi TRP

ACEROS SAN LIS Swa Lws Potosi Er

SRGITROK] NFT POTORT San Taos Poduw ERP

N4ABF Sun Lans Polosi Erpoysix mgdmimgalox

FATON , San Lus Porosi Fuugws de tralaio y mang o d2 ahinacenss

CLN RO DL DISTIUBUCTON SAM'S - MEACH Control v raanejo de alimacenes

WAl MARY

CEN 1RO DE JECNOLUGIA Y Queretaro Esttucturacson de Iz Dirsecion de

DESARROLLO (T&D DE MABE Tovuolopia v Degartio

VEL CON Quudtare Susrema de teabap ¥ cstiucturacidn de noa
DirecC16n de Tecnonlogia v Degarrollo

TREMEC Querdlary Siems du rabp v ssirusiuracion de ima
Direccon de 'Lecuclogia v Desarolic

ARVIN MCRITOR Querd tlaro Eguipos sulvdingdos v sislema kan dan

WMANUTACTURLIRA AGUIRRL Leou Sustnun Je hatay

CAMARA DE LA RSDUSTRIA DEL Ledu Eirada de prodwctos Clanos

CALZADO DE G IO

CANSEX NACIONAL DL CIENCIA Y México Fstrueturacian d2 1a Duascién de

TECNOLAHA (CONACY ) ‘Teenologia v Desanallo

CEN {RO DE JECNOLOGIA Queretuo Kshuctoracion de 1a Dueccibn de

AVAN/ADA (CIATE(Q) Teaologia y Daamlln

UNIDAD DE DESARROLLO K Ran |.wis Potosi Esatmctusocin de la Deecidn de

DNNGVACION TECNOLOGICA Tecuolopla v Desarrolio

UNDHT

Cl RO DE INGENWERIA ¥ San Lws 'otosi Istructuracion de la Duacadn de

DESARROLLO INDUSTRIAL (CiDESH Tecunleglia y Desarmllo

M San Lweg Potosi Comrol v mangjo de almgc2nes

A pesar de las barreras que surgierotl por parte de alguoos inlegrantes, el impacio que wyieron
los estudios de benchmarking fue positivo. Estos estudios penmitieron comprender wmejor el
alcance. diticultades y beueficios de proyecios que se querian incorporar a la compaiiia
(sistema ERP v gstema de productividad) Cabe scfialar que dichos proyvectos s lograron
coocretar debido a que la empresa, para ese iempo, ya contaba con dos elementos clave. Uno
de esos elementos fue el encargado del drea de teenologia de informacion, quien erg un
cspecialista cn su area, v que con base on su expericncia ¥y canocimienta. logrd junto con so

equipo, capitalizar las experiencias a que fue expuesto, dando resultados satisfactorios a la
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empresa. Otro elemento tue ¢l encargado del departamento de recursos humanos, el cual,
hiderd la implementacion del sistema de productividad.

Al exponer los resultados de Jos estudios de benchmarking, los ejemplos son pocos pero
significativos. Primeramente. 1a seleceion del ERP gird con base en este tipa de estudios, ya
que las visttas a las diferentes empresas fincaron la pauta al momento de elegir el sistema
ERP. Visitar varias empresas para analizar sistemas 1guales o parecidos. permitio adquirir el
conocimiento necesario para elewir al proveedor v al sistema que s adecuabn mas a la
compafiia. Tistas acciones provocaron que la empresa ahorrara dinero v conlraliempos Til
exponerse al conocimieno y la experiencia de olras orgamraciongs (1aja congigo que la
empresa, al momento de implantar ¢ implementar su sistema, no tuviera grandes tropiezos.
Sobre ¢l sistema de productividad, la expericncia asimilada cn las ciupresas visitadas
scnsibilizé a los tomadores de decisiones. Esto permitid que con basc cn ¢l conocimicito
adguindo y la experienca del gerente de recursos bumanos se implementaran los equipos de
alto desempeiio, Posteriormente, dicho sigrema tue apalancado con la incorporacian de nuevos
elententos, los cuales aportaron su expenencia y expeedise. Tis de resallar que en cada uno de
los stalemas anteriores, 1a generacion de procesos y su ducumentacion {ue clave para asegurar
un buen desempeiio.

Una cxperiencia que no s¢ concretd de la mcior mancra durante cstos cstudios fuc ¢l poco
conocimiento adquindo sobre la conformacidén v administracion de un departamento de
mvestigacion y desarrollo. Pese a los esfuerzos que se realizaron por parte de los usesores v
algunos elementos de la empresa, la falta de liderazgo, experiencia y un entendimiento mas
profundo del encargado del drea, impidiG que la reesiructuracidn del nuevn departamenio se

diera de la mejor forma.

3.3.3 Contrataciéon de personal

El levar a cabo una reestructuracion en una organizacidon no s0lo consistd en plantear v
dibujar un organigrama, fue mis alla, fue hacerlo vivo y que correspondiers i [as expectativas
esperadas. Es por ella que los asesores a través de varias actividades de apoyo, buscaron darle
vida a la nucva cstructura. Para 1o cual. sugicicron al dircetor general sc contratara personal
con e conocimientd y experiencia adecuado para fortalecer ¢ incrementar ¢l potencial que

cada dvea de nueva creacion mostraba.
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A pesar de que exsstia para abril de 2003 una nueva estruchira ¥ la definicidon de los
principales puestus, no sucedia nada. A la vista de wodos. cada quien sabia 1o que tenia que
hacer, pero lox avanceys eran poco signiticativos, taltaba algo que detonara cada una de las
arcas. A cxeepcion del departamento de desarrollo humano v de teenologia de informacion,
que ya contaban con un experto para ese entonces, las demas 4reas estaban rezagadas. Se
observd que esos departamentos empezaron a trabajar a otro ritmo. Por ejemplo, el
departamento de desarrollo bumano se contigurd a su interior. empezo a crear sisteoias de
trabaju v procedimientos que le dievan una base de partida pava reclular, seleccionar, conltratar,
capacilar, mantener v separar personal Por su parle, el ahora acwal depariamenmao de
tecnologia de informacidn comenzd la implementacion del sistema ERP con éxita. En
resumen. sc ¢staba concicntc que ¢l organigrama cn gencral ¢ra ¢l correcto, pero Los camblos ¥
108 resultados no sc daban.,

Lo que sucedio fueron varias cosas. Por un lado, los puestos directivos siguieron en manos de
personal que pertenecia a la familia o eran amigos enfrafiables del director general, por
consiguiente, las exigencias, el encubrimiento, el paternalismo, la falta de indicadores y la no
rendicion de cuentas {en tempo, [omma v calidad) obstaculizaban los resullados deseados.
Ademds, el conocimiento que poseian dichos directivos era de tipo genenal, lo que s0lo
penmitia que entcndicran qué tenfan quc hacer, pero cstaban tmposibtlitados para saber cdmo
hacerlo; les hacia falta el conocimients especializado Por otro lado, los colaboradores de los
directivos careciun de lus habilidades v experiencd para complementar v apoyvar a sus jefes,
constituyendo esto una barrera a la continuidad que planteaba la nueva estructura.

Puesio que los dos primeros niveles (director general y direcuvos de 4rea) de la empresa no
iban & ser modificados debido a la familianidad que existia, los asesores recomendaron
apuntalar cada una de las areas con personal adecuado, el cual tuviera el conocimiento, la
experiencia v las habilidades pam llevar a cabo las actividades necesarias. buscando
copsolidar Ja oueva estructura orgamizacional. Coo esta propuesta, e area de desarrollo
humano empezd la bisgqueda del nueyo personal, para [o cuad, con apoyo de los asesores y de
los directivos, se empezd por definic el perfil de puesto por cubrir (experiencia. conocimiento,
competcncias. habilidades, antipiicdad, idioma. cscolaridad v funcioncs claves), para
posteriormente comenzar a reclutar y seleccionar a los candidatos. Debido a que se buscd

obtener los mejores resultados para cada una de las areas, €l proceso fue lento. Se estudio a
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conciencia ¢cada uno de los puestos por cubrir, la idea no era contratar por contratar, mas alla
de cumplir con el perfi de puesto, los candidatos debedan presentar caractensticas personales
(pragenvidad, pasion, independenaia, segundad, vision a futuro, enfoque a rexultadox, trabajo
on cquipo, cnte otros) que ascguraran resultados positivos. Inclusive, cada candidato cra
entrevistado por un grupo de personas a la vez, lo que elevd el nivel de exigencia. Estas
egtraregias dieron como consecuencia la contratacion de personal muy selecto v valioso. Otro
punto a resaltar tue [a manera en que se les dio induccion (mas alla de la mstitucional) por
parte de los asesoves, ya que ademas de explicarles [0 que se esperaba de ellos, se les deseribid
el confexio de la firma y la personghidad de su jefe, facilitando con éllo su adaptacidn a la
empresa.

Una vez que sc empez0 a contratar a 1as personas, lo cual Uevd més de un afto, 1as ¢osas quce
no podian llgvarse a cabo, s¢ coipezaron a dar. Las arcas quce fucron apuntaladas coipezaron a
responder v a ceestructurase al intenor con lg avuda de los expertos ue amburon Se
realizaron confrataciones a ofrog mveles, donde la constante fue incorporar personal con
niveles académicos allos, cambiando la fisonomia de la empresa. Se pasd de lener pocos
elementos con carrera, a contar en 1a actuabidad, con més de 30 elementos que poseen alguna
profesion. Eutre los avances v resultados que reportaron log diferentes departamentos,
cxsticron algunos refcrentes a reestructura organizacional y a sistenias de trabajo. Los que s¢
mencionan a continuacién fueron realizados en los Oltimos dos atios (véase tabla 9).

En resumen. la empresa cambio con base en las personas contratadas, las cuales con su
camulo de conocimientas, expertencias y habilidades lograron incorporar a ésta parte de sus
conocimien(os. Es asi que el modelo de AC propuesta en 1a reestructuracion empez6 3 dar
resultados en la generacidn v generalizacion de nuevo conocimiento, aunque en forma
desligada entre los departamentos.

Paralelo a todos los cambios que se dieron en la compahia, €l director general realizod
NIOVIIENtOS €0 Cuanto ¢ iofraestructura se refiere, tomando en cuenta que para generdlizar
conacimiento se necesitaban espacios adecuados. Es asi que |2 empresd paso de contar con tan
sola dos areas para juntas v capacitacion, a tener en la actualidad, dos salas de usos miltiples v
ocho salag dc juntas de diferenies tamabios, repartidas cn ércas de oficinas v cn planta. A su
vez, estas galas fueron acondicionadas con equipos, conexiones y aditamentos que permiten

trabajar con tecnologia y comadidad. Este solo wnovimtento provoco un cambio diametral en la
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interaccidn entre las personas. Se pasé de tener entre ¢l personal una o dos juntas a la semana,

g que cada dia Jas salas tueran sohatadas para llevar a cabo, juntas, presentuciones,

capacitacion, recepein de clientex v proveedores. Lo antenor facilitg la posibibhdad de

intercambio de canocimicnto de una mancra formal ¢ informal en hencficio no sola de la

empresa, s(no de sus trabajadores a través de la socializacion, exterionzacidn e interorizacion.

Tabla 9. Avances y resullados.

REESTRLCTURACION QRCANIZACIONAL

SISTEMAS DE TRABAJO

S exeo ¢l dmea de Madkeuog. St wstblecio ¢l provcso de ovaluscion al
desempaio.
Se cred el 4rea de Logistica. Se implementd &l modeln de cadennas produchvas

ds NAFIN.

Sc ¢red ¢l departamemto de Tecnologia v Desarsollo.

Sc propusicron Indicadorcs Financicros y no
[imxicros pard ld caupres.

Se redefimb el dren de Desanrnllo Humann.

Se elabord & implementa el sisterma de
productividad.

S¢ vedefingd ¢l arca de Manufactura.

S¢ ¢labord wn siscma de medicidn de
productividad.

Se ¢reo el drea de Cahdod

Se establecid vn sistemia pani el analisis de la
capacidaa.

Se creo ¢l area de Pedidos v Fac lenacion

St oplunicurun los recursos de trunsporie.

Se redefinid el irea de Servicio 3l Clienre.

Se desarmlls e) sistemi de costos y presypmastos.

PLANEACION

Se desamollaron comvenios con CONACYT.

Se adquirié el sislema ORACLE y se implemema el ERP

(Plancacion de los Recursos Empresariales) e ls cmpresa.

Se elabomaron instrycciones de trabajo.

Se sistemalisd 1a planeacion estrategica de 1a enipresa.

Se sislematicd el proyeclo de incoduccion de nuevos
producros.

S peucrarou plamitlas de personal.
Se geueraron carlas de liberacion de producios.

Se aistemanzd 1a plancacion de 1a depada.

Se imtmdujo nn mictedo de plancacion de la praducsion a
lravés de dadenes de fabricacidi

S¢ cstablecicron putos de monitoxco v comtrol,
Se stablecd ¢ drcd de inspeacdn de Rebo.

Se famentd el vso de diagramas de Gams para el
SCULLENID dC provectos.

Se sstablecicron pisnes de control de los proceeos.

INFRAESTRUCTURA

Se implemenuimn equipos de mahijo productivo.

Se ampliaron los almacenes de materia prima v prodicto
icmunado.
Se conghmyeron nesvos andenes de carga,

Se incrementé 1a capacidad productiva de los
ProCCs0s,

Se WpleAens uu profianm ¢ wWantt mmicn(o
ITEVEnfivo.

Sc construveron y habilitaron micvas oficinas generales,

Sc implemend el uso del método heiistico RPW
para &l balanceo de Jineas de produccion

Se sefialaron s mipig de evacnacidn, #8i como el
sisterpa de alannas ¢ tuminacidn de emergenaia

Fuente: Cuestionanio inicil Premmio Esttal de Calidud, eluborado por el Gereme de Calidad de Ly enpresa bajo

2ahdia.
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Se generaron presentaciones, documentos, politicas, sistemas de trabajo, procedimientos,
procesos € mdicadores que fueron presentados v compartidos en estas salas, creundo asi
capital extructural pard la empresa. En sintesis, os movimientos humanaos fuerom faalitadoy v
reforzados con infracstructura fisica v tecnologica, imotivando so  desenvolvimicnto y

crecimiento en aras de conseguir una empresa diferente.

Cn general, en este capifulo se plasmo una semblanza de las etapas que vivio la empresa v lo
que dio origen a las acoones emprendidas, También ge esiablecieron las actividades que
llevaron a cabo el direclor general) la compafia v un despacho de congullores para lograr
provocar un cambio organizacianal. Asimismo se plantearon parte de los fracasos y logros
alcanzados durante la reestructuracion organizacional.

S¢ conienta que parg recolectar v analizar la informacion de cste capimlo v ¢l de andlisis de
resultados hubo la necesidud de emplear una metodologiu; es dear, ¢l conucimiento de un
método, el cual nos parantizara, mediante ung sucesion de pasos, un procese fguraso,
sistemanco y légico para oblener nuevo conocimiento (Pardinas, 1971), donde la técnica
propone las normag para ordenac lag ewapas del proceso de invesligacidn, proporciona
instamentos de recoleccion, clasificacidn, medicidn, correlacion y analisis de datos, v aporta a
la cicncia todos 10s macdios para aplicar ¢l método (Mimeh y Angeles, 1988). Es asi que ¢n ¢l
siohiente capitulo se describe ampliamente dicha wmetodologia, junto con el método v las

técnicas empleadas.
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Capitulo 4

Metodologia
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4.1 INTRODUCCION

Como se sefald en la introduccion, el estudio gue se realizo ep ly empresa fue un caso
relevante debido al rema estudigdo, va gue al menok en Méxicn, la administracion del
conncimicnto ¢s de reciente incorporacion, como lo muestra la teoria conzultada. Es por clio,
que para realizar la investigacion se empled la metodologia cualitativa, cuyas caracteristicas
descriptiva, inductiva. sstructural-sistémica, humanista y de disefio flexible, destacaron inas la
validez que la replicabilidad de los resuitados (Martinez. 2004). También se tomd en cuenta
que, la orientacion metadoldgica cualitativa pernite investigar a parliv de una area donde se
vislumbran difieultades, y posteriormente, de acuerdo al conocimiento adguiido v la
magnitud de los problemas, reorientar el esmdio hacia 1o mas relevante; es decir, la
informacidén que sc acumuld sc usd para rcorientar ef cnfoque v Ja recolecgion de nucva
informacién (Martincz, 2004). Dentro de la merodologia cualitativa, ¢l método que sc utilizo
fue el de estudio de caso. por sus caracterdshcas, por las téemcas que se pueden emplear y por
cumplir con 1o nigurosidad, 1a sistematzacion y la 10gica que requiere toda investigacion
cientifiica.

De acuerdo a2 Hemandey, Ferndndez y Bapusia (2002), el upo de esiudio gue se desarrollé [ue
descriprivo y explicative. El primero, porque “..busca especificar las propiedades, las
caracteristicas y los perfues importantes dc personas. grupos, comunidades o cualquicr
fendmeno que se someta a un analisis” (Danhke, 1989 citado por Hemandez ez o/, 2002, pia.
117). El segundo, porque *...ve mas alla de la desenpeion de conceptos ¢ fenomenos, estd
dirigida a responder a las causas de los eventos, sucesos v fendimenos fisicos o sociales”
(Heménder. ¢r ok, 2002, pag. 126) En oiras palabras, fue un estudio donde se selecciont una
serie de actividades, se midid y recolectd informacion sobre cada uva de ellas, para asi
describir lo que se investigd. Al desarvollac la investigacion y siguiendo a Martinez (2004), se
cutdo que i observar, medir 0 apreciar ung realidad, se observara, midiera o apreciase esa
realidad (validez 1aterma): ademas se buscod que la investigacion fuera congruents, igual a st
misma v previsible pirg e futuro (confiabibidad). En resumen, en este capitulo se exponen, de
una forma especifica, los diferentes métados v técnicas utilizadas para llevar a acabo la
recopilacion de informacion durante la investigacion (vease tabla 10). Ademés, se explicd, lo
mas detalladamente posible, en quién, cuantos y como se aplicaron los instrumentos para

levaotac y analizar la informacion.
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Tabla (0. Métodos ¥ téenicas,

METODOLOGIA

METODDS
Estudio de caso: medaale ¢l cual se guid la Hemenéulica: wedianle el cual se miempreto el
investigacifn. significadn de los discursos emanitdos de las
cuuevisias. Espocificamsnte se vulizd ¢l circulo
fherme néutico.
TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS TECNICAS DE ANALISIS DE DATOS
~  Obscrvacion participativa - Andlisiy uilizoxdo <] iwdeko de AC
~  Enrevistas no estuchisdag ~  Andilisis de documentas
~  Ranvision docwnentad ~  Awntlisis del discansy
~  Eutrcvistay sciuesirkturadas —  Awdhigis vudlitativo del cucstiondriv (fonua de
-~ Cusshipraro curvas)
- Andhsis oinsmfahvo del ceshonano.

4.2 ESTUDIQ DI CASQO

Desarrollar teoria es una actividad central en la mvestigacidn organizacional; esla surge a
partir de combinar observacion, lectura previa de literatura, sentido commin v experiencia
(Eisenhardt, 1989). El estudio de ¢ase €s uno de 1os varips caminos para hacer investigacion
social {Yin, 1994). Fsta disefado para mostrar los detalies desde un puno de vista de los
participaptes & través de mdltiples fuentes de datos (Lelhs, 1997b). Loy estudios de caso
cumplen con los treg pancipios basicos de la metodologia cualitatva, son deseriptivos,
entendibles y explicativos (Tellis, 1997a). Han sido aplicados cn investigaciones de negocios,
situgciones organizacionales. cducacidn, degarrollo de teenologia v problomas sociales, catre
otros (Yin, 1994). El estudio de caso también puede ser usado para alcanzar vanos objetivos:
proveer descripciones, probar teoria o generar teorin (Cisenhards, 1989). permitiendo al
ivestigador retener holislica y significativamente las caracieristicas de evenios de 13 vida real
(Yn, 1994)

En el presente estudio se tomoé al estudio de caso como una estrategia de investigacion la cual
8¢ enfocd cn cntender ¢l dinanismo prescote ¢n una situacion particuiar. Sc utilizd tambidén ¢l
método de la hermendutica para interpretar las cotrcvistas realizedas. Asimismo, sc
combinaron diferentes técnicas de recoleccion (emtrevistas, cuestivnarivs, vbservdciones v
documentacion) y andlisis de datos (andbsis utilizando el modele de AC, anahsis de
documenltos, andlisis del discurso y andlisis cuahiativo del cuealionario v andlisis cuantilafivo
del cuestionanv). La evidencia recolectada (ue de tpo cualitativo y cuanttauvo, y fue
empleada para realizar estudios explicativos y descriptivos. En la investigacidn, de acuerdo a

Yin (1994), se definio el estudio como un caso ilustrativo donde se buscaron caracteristicas de
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sienificado. de considerar diferentes perspectivas. de ser complete v de exhibir suticiente
evidencly, ademds de mostrar Ja sisteroatizacion que se lleva a cabu al momento de desarrollar

la invextigacion, estableciendo un protocolo claro y preciso,

4.2.1 Descripcidn del estudio de caso

El método del estudio de caso guid la tavestigacion, y esta constd en general de cuatro fases

tedricas (disefiar, conducir, analizar y redactar), las cuales se muestran a través de yo diagrama

de Nujo preseniado en la figura 25 Tl diagrana contiene 8§ pasos reparlidos entre las cualro

(ases va mencionadas v fueron propuestos por Arechavala (2003), coincidienda con la teoria

propuesta por Yin (1994) v Eisenhardr (1989). Los pasos que se siguieron para realizar la

invcstigacion fucron:

1.- Discio del protocolo del estudio de caso.

»  Suestablevieron los objetivos generales y especificos del estudio de cuso

s Sc cviso la teoria pertinente, con la finalidad dc contar con 1ag bascs conceptuales
necesarias para ubicar la investigacion, ademas de identificar la tematica central de la
INVEStZACion.

¢ Sc enunciaron las preguntas que la inveatigacion pretendi responder.

» Se houto el ubjeto de estudio.

»  Se identificaron las varables de referencia que se desarrallaron a [a largo de la
imvestigacion.

s Se justifico el porqué v el para yué de la mvestigacitn, estableciendo la curencia de
informacidm sobre empresas que estén aplicando, de una forma u otra, Imcidtvas s¢bre la
administracidn del conocimiento.

.- Conduceidn del esudio de caso.

Para recolectar la evidencia de la igvestigacion se siguigron las siguientes técnicas, Jas cuales

son explicadas a detalle mas adelante:

s Observacidn parbicipaliva. A Iravés de esia téemcea, se busced lener una vision general del
contexto, y una vision especifica de cada una de las unidades bajo observacion. Esta
técnica se aplico pernmanentemente a través de toda la investigacion y se reportd usando un

di8r1o.
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» Fnirevisiag no esirucluradas. Fsia (éemea de entrevisia se ulihi2a para explorar inicialmenle
1o que estaba bajo observacion,

» Revision documental. Con el fin de redondear la investigacion, se estuvo recurriendo
constantemente a la revision de documentos (curriculnsg, minulas de trabajo, repories,
memorundos, agendas, entre ouos) emanados por ld empresa; 1o anterior, pary corcoborar
algun hecho v para establecer tiangulaciones.

s Enwcvistas scmicstructuradas. Al usar ¢std téenica s¢ buscd ser més cspecifico v profundo
en la investigacion, dl recoger la percepaidn de los diferentes actores con base en
preguntas mas dingadas.

s (Cucstionario. Esta téenica permitio aplicar vn instrumento validado de recoleccion de
datos. el cual se adecuo a la investigacion realizada.

Los instrumentos de recoleccion que se emplearon fueron:

s Grabadora, diario, compuiadora portabl v programas especificos de soflware,

3.- Analisis de las evidencias

Para el analisis de las evidencias ademas de las técnicas que a continuacion se senalan, se

utilizd el meéwodo de la hemmenéutica, a través del cual se contextualizaromn,

desconfexiualizaron y se volvieron a conlextualizar 10s hechos T andlisis de as evidencias se
hizo a traves de:

» Andlisis de] discurso. Este busco comprender parte del pensamicnto de algunos actores
socialcs, al apalizar las entrevistas realizadas.

»  Andlisiv cuahtauvo del cuestonano. Mediante este analinis se contrastaron las curvas
generadas por cada pregunta del cuestionario en las etapas [ (abril 2004) y 2 (diciembre
2004), ademas dc cstablecer la forma de Ja curvas para contrastarlag contra 1o que pudicra
set un consenso, una ambiguedad, una contradiccion, un margen o un silencio,

a  Analisis cuantifativo del cuestionario. A través de éste, se compararon las medias de las
preguntas scleccionadas de acuerdo a las capacidades para adquirir conacimicnto, v a su
vez se contrastaron las etapas | v 2.

4.- Redaccion del estudio de caso.

« T.a redacadn del caso s¢ hiza en paralelo con la recoleccion de evidencia y en [oima
modular, es decir, se (ueron reportando aquellas acuvidades que cumplian con odas lag

fases del modelo de la administracidn del ¢conociiniento.
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El reporte fue egenta

Se incluvd en cada reporte de actividad un grupo de premisas tedrichs. que no son otra

cosa que conclusiones emanadas de los hechos
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Figura 23, Diagrama de¢ flujo de los pasos del estudio de caso,

99




Durante el transcurso en que se lievo a acabo 1a investigacion mediante el estudio de caso. se
mantuvo un enfoque sistemico, ¢l cual permitié establecer lus conexiones entre los diversos
hechos Lo anterior se logro al ver wtalidades, interrelacionex en vez de cosas; ver patrones de

cambio cn vez de instantdncas cstaticas (Senge, 1998)

4.2.2 Recoleecion de dates

Para describir €l estudio de cnso, compuesto por diferentes casos mas pequenos. y generar
praposiciones ledrneas se establecieron v siguieron las téenicas mencionadas T.a aplicacidn de
e3las ieenicas se muesivg en la fligura 26, donde la observacion, Jas entrevigtag no estructuradas
y la revision documental se realizaron a traves del tiempo, por el contraria, la revision
documental v las cntrevistas senucstructuradas fucron aplicadas cn ticmpos cspectficos v

dondce 8¢ quetia tener conocimicuto mas profundo

Qborvacuy Obuervaciaa ODsenGeom Odeonvacion ¥ oo viglay
Entrevias v Enteevielas o F e igess, 1o mr:.i:::;;m
crtructuradas y Eatrevistas a0 cilruchyradas v estruchiradas v

novisiva docanentul e=irus turadas e trom hseanoelal sulitnano l |

v \ v \ v

Evalungioa v
PRIMERA FTAPA adecuason SEAA.NDA IKTAPA
Nep £ 2002 The 7 206M
Reestrosiummn v vrgancniuad I
Eavio de hibns v I
Aasloncus x Gimsox »-
Eetudsos de haacknarng >
Comextation de persenal
ot
Informucién gae se contextnaliza -+ lutormacion
que se rabfich

— = ~ &

Andlisis ¥ generucion de conocimientu
(Prupngicinnes tearicys)

Figura 26. Aplicacién de las téenicas de investigacién coalitativa.
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La figura 26 muestra graficamente &} proceso que se llevd a cabo para obtener la informacidn
pecesarid. (ue se utlizo para formar el caso. El proceso metodoloyico comenzd con
observaciones, las cuales se llevarom a cabo a través del tiempo en forma ciclica, estay
obscrvaciones sc vicran complementadas con  cntrevista’ no  estructuradas  {platicas
informales), las cuales también se hiucteron, a través del tiempo, a diferentes actores de la
comparia. A su vez, se rouestra el momento en que se hace un corte para realizar una revision
documental de la informacion generada por la compaiiia. aplicar un cuestionario y efectuar
una serie de enirevisias semiesimucturadas. Por obro lado, la figura sefiala cdmo es gue [as
observaciones, las emirevislas estruciuradas v los  documentos revisados, aparvle de
proporcionar informacian, avodaron a contexmalizar ¢l caso y a profundizar mas en el
conocimicnto de la cmpresa; micntras que, 188 cnweyistas semicstructuradas v ¢l cucstionario

aplicado ayudaron & ratificar la informacion obtenida.

4.2,2.1 Observacion participativa

Fafa técmica tuvo como Nin explorar, describir y comprender el conlexlo, a fravés de adentrase
en prolundidad denuo de la empress, olanleniendo ung reflexidn permanente, y e3iando al
pendiente de los detalles. los sucesos, los eventos y las interacciones (HermAndez ef af., 2002).
Dcbido a la naturaleza del cstudio. una de las mejores recnicas de recopilacion de informacidn
fue Ja observacion cualitativa o participativa; donde esta técnica condujo hacia una mejor
comprension del caso (Stake, 1999)

La aplicacion de esta técnica se realizo desde que inicid la estancia protesional de los asesores
(sepliembre 2002 g diciembre 2004), poniendo énfass en lag personas {en especifcy, en 108
tomadores de decisiones y mandos medios). Siendo éstas, las principales generadoras de la
adounistracion, la estnuctura. los procesos v el conocimiento que existe o pudiera existir
deptso de la firma. Las observaciones se llevaron a cabo durapte la permanencia de los
asesores dentro de ly empresa. Estos permanecteron un promedio de 6 boras dianas (de las 8
30 a las 14:30 horas), cinco dias 3 la semuna. Durante ese tiempo se dextind un promedio de
tres horas diarias para observar el comportamiento que se dio al interior de la empresa.

La mancra cn que se realizd la observacion fue recorricndo 1a compabia fisicamentc a lo largo
vy ancho de una manera sistematica (en ocasiones empezando por el alimacén de materia prima,

siguiendo por el area de produccion y eansamble, hasta llegar al almacén de producto
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terminado. v en otras ocasiones en ftorma inversa, y siempre a distintas horas).
Especiticamente la observavion estuvo dingida a aquel personal que por su naturaleza
jerarquica, dentroy de 12 empresa, o por ser lideres de opinidm pudieran conformar la masa
critica del cambio. En otrar palabrag, se¢ observd o proceder del personal de confianza
confornmado por mandos inedios v tomadores de decisiones (jefes, gerentes, subdirectores y
directores). Y fue a este personal que estuvo dirigido las acciones de apoyo a la
reestructuracion organizacional (asticulos, libros, cursos, conferencias. congresos y estudios de
henclynarkisg). Se pusa énfasis en vigilar su forma de administear, 10s procesos y sistemas de
trabsjo que ubilizaban, el conocimienlo que empleshan, el lenguaje que manejghan al
expresarse v lps resultados tangibles (capital estructural) que provocaban; intentando no
cstorbay en 1a actividad cotidiana del caso (Stake, 1999).

En lo que respecta a las oficinas ubicadas cn 12 ciudag de Meéxico, 8¢ siguid ¢l mismo csquema
que ¢n la plants de San Luis Potost, se aprovechd cadu oportumidad para estar presente en
dichas oficings. Fste hecho permitia convivir con las diferentes actores de la compafiia, a
todos 1os mveles y en repeidas ocasiomes, De esla manera, se abservd por un lado, como lue
gque los asesores por medio de platicas duignidas o especificas deteclaron las necesidades y
carencias del personal en cuanto a conocimiento ¢ informacion se refiere; y por otro lado, la
rcspucsta del  personal a los diversos cstimulos (articulos, libros, cursos, conferencias,
congresos v estudios de denchmarking) con 10s que tuvieron contacto.

En geperal, la observacidn fue purticipativa v sistémica, se observo la empresu ¢n diterentes
puntos, a traves del tiempo v en forma global Asimisma, se registraron los hechos relevantes
relacionando cada una de 132 paries con el (odo, evitando sacar conclusiones T.a mformacion,
a su vez, se cotej con las entrevistas no estructuradas realizadas & los diferentes actores y se
reponté en un diaro de campao. La observacion participativa y las entrevistas no estructuradas

sirvieron para describir el marco referencial v crear ¢l contexto de la compaiia.

4.2.2.2 Entrevistus no estructuradas

Este tipo de entrevistas siguieron las sugerencias expuestas por Hernandez et al. (2002), el
cual comenta que ¢l objetivo cs obtener respucstas sobre ¢l tema cn cucstion, donde interesa el
contenido v la narrativa de las conversaciones. Las entrevistas no estructuradas (platicas

informales) se utilizaron preferentemente en las etapas iniciales de los puntos a investigar para
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carroborar Ja informacion: donde los asumtos que s¢ analizaron emanaron principalmente de
los eotrevistados. Esta técmica reforzod 4 la observacion participativa, ya que a traves de los
didlogox con las personas se confirmaron muchas de las observaciones, Kue costumbre, desde
¢! principio de Ta intervencion de los asesores, platicar repetidamente con 1os empleadog clave
(mandos medios v tonadores de decisiones) de una manera formal {cuando se hicieron citas
para reunirse) e informal (cuando la platica fue casval, de pasillo). Tomando a los tomadores
de decisiones como aquellas personas que por su nivel jerarquico tenian la capacidad v
autoridad para lomar una decision. Parle de esta costumhbre fue ganar la confiansza de esle
personal para posterionmente dilucidar sus gpreciaciones o su senfir

La informacion abtenida normalmente se reportd en un diario de campe; donde al principio se
generanon vocees aisladas, que al paso del ticmpo, © pasaron 8 scr irrelevantes ¢o cuanto a su
contenido o 3¢ conjugaron Con orras voccs para formar un cuerpo do informacién interegante.
Las notas se revisaron penddicamente con el fin de comaplementarlas con el proposito de
reorientar la observacion y la investigacion (Marinez, 2004) Al igual que en fa observacion
participativa, las enlrevisias no eslrucluradas se realizaron principalmente a mveles jerdrquicos
allos (direclores y gerentes) v medios (jefes y supervisores), {ormando un total de 40 personas
entrevistadas regularmente. La duracidén de las chardas fue vadiable: de 5 a 10 minutos
aproximadanicnte cuando sc traté de una cntrevista informal, v de 30 minutos © mas cuando
las entrevistas fueron formales. En este tipo de platicas se realizaron preguntas directas v
especificas, tales como: jeomo observas tu area? ceudl es tu sentr coo respecto al cambio?
icomo observas a la empresa, a las personas, a tu jefe? ;que procesos o sistemas de trabajo
sigues? ;qué opinag deal o cual arliculo? ,como se podria aplicar en la empresa”? enlre olras.
Dtras veces, 13 informaciédn relevante fue ¢l resultado de un comentario confidencial o de

alpuna observacion que hicieran algunos de los empleados.

4.2,2.3 Revisién docuroentul

En un nicio, se utilizd la revision documental para generar datos que pudigran ayudar a
conformar |a histona y el contexto de la compaiia. Posteriormente, se utilizo esta técnica para
confirmar ¥ triangular la informacion generada (comentarios) por parte de los ascsores v los
empleados dentro de la empresa; asi como desarrollar el marco referencial de Ja investigacion.

Es decir, se recurtig a revisar los documentos que fueron producidos va sea por parte del
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despacho de asesoria o por alaunos elementos de la compania. En palabras de Stake (1999):
“Cast todos los estudios requieren, de una forma u otra, examupur periddicos, informes
anuales, comespondencias, actax de reumones, y cosas pareciday” (pay. 66).

La informacion que a¢ reviso fue diversa v en diferentez mamentos {deade ¢l principia de la
intervencion, hasta el final de la ousima): se revisaron aquellos documentos que generaron los
asesores acerca del envio de articulos, donde se especifica el ipo y la cantidad de articulos v
libros que se mandaromn; se revisoé la informacion que generaron los empleados por su
asislencia a curgos, conferencias y congresos; se revisaron diversos documenlos generados por
log actores suciales coma resulado de sus actividades, se vevisaron revisiag y anliculos
enviados a través de Intranet. En ocasiones, se utilizaron los documentos revisados como
sustitutos de lag gctividades que no sc pudicron obscrvar directamente. Durante 1as ctapas de
revision documental, sc ovitd de mancra instantancs dar scatido a todo. para no cacr ¢n la
precipitacion de conceptuar, categorzar o codificar de acuerdo a paradigraas preestablecidos.
Resgpecto a i revision documental que se llevd a cabo, y que sirvié como punto de
triangulacion, la consulla que se realizd a los documentos generados por el depariamento de
calidad [ue mportante. Por un lado, estos documentos brindaron evidencia, y por otrg lado,
fueron la base para generar sistemdticamente capital estructural para la empresa. Ejemplo de
cste becho, fuc ¢l cucstionario que sc llend para participar ¢n ¢l premuo cstatal de calidad
(véase anexo D); documento que muestra alpunos de los avances obtenidos por la compaiiia.
El acceso d la informacion documental de Ja empresa se Jogro o truvés del hempo con base en
la canfianza, discrecion mostrada y el trabajo que se iba realizando Es por ello, que en un
determinado momenio, 1o exisiio nnpedimenio alguna para obener oda lipa de infornacidn,
reservandose el derecho de comentar ciertas situaciones por considerase que pudieran afectar

los intereses personales de algiin empleado o de la empresa.

4.2.2.4 Entrevistus semiestructurndas.

Se utilizaron las emrevistas semiestructuradas por la flexitlidad que tiene el entrevistador de
usar una guia de preguntas, y poder en un momento dado, introducir preguntas adicionales
para preeisat u obtener mayor informacion sobre ¢l tema tratado (Heméndez er af.. 2002). La
entrevista fue ¢l medio por el cual se recogieron datos de los actores principales. La mavoria

de Jas veces las entrevistas fueron de naturaleza abrir-cerrar {semiestructuradas), en las cuales,
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se les preguntd a los entrevistados realidades sobre asuntos v opiniones acerca de eventos
(Yin, 1994) Se realizaron vanas entrevistas bijo un esquema de ir v verur, donde dependiendo
de las respuestas se dhordd en vanas ocasionex a las mismas personas hasta compiementar o
temas.

Durante 1as entrevistas seiniestiucturadas se vivieron dos momentos diferentes. En un prinser
momento, las entrevistas que se realizaron fueron para cbtener informacion de los fundadores
y conformar la historia de la empresa. Lstas se realizaron a 2 de los tundadores v socios, y a
(res elemenlos gue miciarom con la compania. Para facibitar los interrogalorios se siguid un
fonuato establecido conformado por una guia de 20 preguntas (véase anexo A), pero con la
libertad ¢ flexibilidad de ahondar sobre un tema en cualquier momento. A su vez, la
informacidn sc redonded con algunos dialogos que se sostuvicron con ¢l lider de la cmpicsa,
Exn un scgundo momento, ¢l proposito dc las entrevistas scmicstructuradas fuc ahondar sobre
los conceptos que tienen, tanto los trabajadores de conocimiento, ast como el personal que Wra
a su alrededor. Parg lourar dicho propésito se eligeron 10 empleados que cumplian con la

mayoria de las caraclerislicas de los {rabajadoves de conocimen(o (véase tahla 11),

Tablg 11, Caracleristicas de les trabajadores de canocimienta,

CARACTERISTICAS
Sop dudnoNs.

Tomos decisionss.
Prescuian wy wave] glio de educgeion.

Ticaen CxXpenen .

Muesiran opernse (especialicacion).
Reabizan ey oo ropelilivas o cstruciuradas.

AUTORES
Sulck v Maruchixk. 1994; Abdul-Guder, 1997,
Wickramaginghe y Ginzberg, 2001; Rorje, 2003
Horwite ¢¢ af.. 2003
Stebbiny y Slunn. 199835; Sulek y Marucheek, 1994; Abdul-
Cuder, 1997; Wickramasioghe y Gingberg, 2001: Boge, 2003
Sulck v Marscheck. 1994 Abdul-Gader. L1997
Wickramasinghe y Ginzherg, 2001 ; Torje, 2007
Sulek v Marucheck. 1994 ; Bogdusowicz v Bailey, 2002
Clwi vy Glrom, 1995, Svarbrouph, 1999

‘Tienen un egtatus arganizacional,

Snlel v Marachesk, 1994; Abdul-Gader, 1997,
Wickrupesinglic y Ghiwberg, 2001 ; Bork, 2003

Lxgsarrollan tarcas complcias. Andureo, LY9S
Desarrollan tareas inrelecinales Appnimg, 1993
Provocan imipacto en 4reas claves. Choiy Glenn. [993
Poscen conochuiento weexolsgics. Honwvile ¢ af., 2003
Poscen conocimicmo abstracto. Borwitz ef o/., 2002

{Ofrecen soluciones a Ia organizacion.

Horwitz g2 1., 20032 Tymon y Stumyyf, 2003

Tienen a habilidad de observar simtetizar e
intcrpretar datos.

Horwitz ¢z of.. 2003

Pueden conminicar nuevas perypectivas v
visioncs.

Rowvitz e nd., 2003

Crean y aplican mevas ideas de una foma
peoxduclivé v Slicicnts.

Amudon, 2003, AbdulCGader, 1997
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A su vez, también se eligieron a dos personas por empleado entrevistado. El requisito tue que
tuvieran contacto directo con dichos trabajadores, pudiendo ser un jefe, un par ¢ un
subordinado; sumando 30 personds en total. La estructuracion de las preguntas tuvo como base
¢! madela de la administracion del conacimicnto, la tcoria de la firnia basada ¢en cf
conocimiento y la teoria sobre los trabajadores de conocimiento (3éase anexo A). Se
realizaron 16 preguntas ep una primiera ronda, 16 mas en una segunda ronda a Jos empleados
designados como trabajadores de conocimiento, ademas de S preguntas al personal que tenia
relacidn ¢on lng primeros. Cabe aclarar que las pregunias no fuergn el fin Gllimo, més bien,
fueron el medio para que 1os diversos elementos hablaran y expresaran sus pensamienios,

Para llevar a cabo las entrevistas se utilizd una grahadora, una lagr top, software y un farmato
cstableeido. Esie ultimo consistio ¢n cxplicar a4 los cntrevistados ¢l por qué y para que dc la
entrevista (Fapport), lucgo s¢ proccdio & realizar lag proguntas mencionadas. El ticmpo de
respuesta fue varudo dependiendo de los parbcipantes, ya que algunos ublizaron pocas
palabras para expresarse v oiros en cambio fueron mis elocuentes v descriptivos; es asi, que e
hemnpa de una entrevisia varié de 10 a 30 mimulos por persona. Posterionnente, la grabacton
fue wanscrila a un procesador de (exw. y a partir de é3(e, se realtzaron los apalisis
correspondientes (ver técnicas de analisis de datos).

Respecto a las barreras salvadas para llevar a cabo las cntrevistas fucron pocas. El hecho de
que todos Los entrevistados estuvieran dentro de la empresa tacilitd el proceso Sin embargo, el
principal obsticulo fue La dispomabilidad de terapo de las personas. va que este era limitado,
en especial para los de mayor jerarquia, lo que implicd tener que estar haciendo citas
conglantemenle (va que algunas fueron canceladas v pospuesiag). También exisio el problema
de que se aplicd, en forma paralela, otro tipo de acciones (cuestionario v entrevistas), 1o cual
obligd a tener cuidado en no saturar v abrumar a los participantes, y en aprovechar al maxiimo

su tiempo dispotuble.

4.2.2.5 Cuestionaripo

(Ina dltima téenica que se utilizd para redondear 1a investigacion v obtener mas informacion
fuc un cucstionario (véase ancxo B). Estc cucstionario se utilizo pars dos propodsitos, cl
primero tuvo la finalidad de corroborar el conocimiento que tenia 1a empresa sobre las fases

del modelo de AC, ¥ que fue una adaptacion del cuestionario propuesto por Yeung ef af
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(2000). El seaundo proposito del cuestonario fue ubicar el tipo de empresa respecto al avance
mostrado en cuanto a cultura del negocio; tipo de aprendizaje y generaciéo de tdeds;
capacidad para aprender de la compaiia; dimensiones del aprendizaje de fa misma; e
incapacidadcs para aprender, todas cllas expresiones que afectan la gencracién y la
generalizacidn de conocimiento. Ademas se bused la triangulacion mediante la 1nformacion
obtenida por las diferentes técnicas utlizadas. Para logray lo anterior, se aplicama los
cuestionanios en dos momentos diferentes {abr! 2004 v diciembre 2004) v se contrastaron los
resullados

Sobre las pregunias que se adapiaron del cuestionano de Yeung ef ol (2000) &l modelo de la
administracion del conacimiento, estas se muestran en la tabla 12. Cada fase del madela fue
cubicrta por cicrto nimero de preguutas ¢xeepto la ultima fase, la cual solo contd con una
pregunta. Para validar la confiabilidad de lag preguntas (39) se utilizd ¢l cocticiente de alta de
Cronbach, ¢l cual fue uplicado a una rauestra de cada fase del modelo de AC: esperando que el
coeficiente se ubicara por encima de .7, sefg! de que existin confiabilidad de acuerdo a los
paramelros de Tlair, Anderson, Tatham y Black (1999) Para la pnmera fase de! modelo
propuesio el resultado fue de 7297, signilicativo de que la fase de identificacion del
conocimiento fue confiable. El resultado para la segunda fase del modelo fue de .7977, lo que
hizo contfiable a las preguntas utilizadas. La tereera fase del modelo tuvo un alta de Cronbach
de .8774, que tue ¢l valor mdas alto que se obtuvo en cuanto a confiabilidad se refiere. Las
preguntas de 14 fuse de transferencia de copucimiento obtuvieren un alta de Cronbach de (718,
suficiente para ser consideradas confiables La quinta fase del madelo nivo un coeficiente de
826, indicauvo de la confiabilidad de dicha fase. Por dllimo la fase de evaluacion del
conocimiento obtuvo un coeficiente de .7416 (véase tabla 12). Posteriormente, se analizaron
log resultados al contrastar cada una de las preguntas respecto a los diferentes momentos en

que s¢ tomaron las pruebas (véase 18 seccidn analisis de resultados).

Tabla 12. Preguntas adaptadas al modelo de administracién del conocimiento.

Nuv. DE ALFA DE
FASE PREGONT A EXPIICACION CRONBACH
Identificacwn del 20 Deliberadnmente traseendenoos loa lntcs de nocstra 330
conocimiento unidad e Ia organdzactéa para buscar ddeas e informaclon
et Foctind (U us
‘i.:iw\zn&;;:j:?fﬁi 30 Skinpre tstanuss buscondo deas nocvax uctnso antes e

xignifica ef andhris y Ia que g cirjox extin oompletsnente implantardux.

deseripeion del entorno det 36 - Cuorramos aprander de terceras ¢ Introducir un produocta o
comrocinivmie de wra errysi. apbicor an proceso kspuss de haberios probado
plnumenis
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41

Qe Iismng eara analizar of s idents externin #n Imeea
de yportunidades vy pealble: problomms,

42 Ealamux welivos haxanadn {cnsmdo merasdos e ox,
4 Sormus brrnus part perebir kg wneaeins y lus
apmrainidades Al amalente, #a ¢! laTg0 plagm
Adyuivicn del w Aprandaipoy lus ideus nuesuy, priripslaente deitro de ke B2&
cnnocimicnto 12 Ifmuites de moeatro equipa,
Lo g Aprendenwis lux tdrzd naevnx. principuimente dentro de b
cmltﬂm::::: ;islli:::mcr Il ees de umksian organizackdn, pero mdy alif de puexiio
e OCCRSR U Iny xpurios § o la 10 equips. . .. 3 .
wpeviencin quels son 1S Apraidesios lax ideos neeyax. princpdmonie mx alla de
esensialer. - Toa Linres d¢ anestoa cagoalzacién,
RE Aprendéamax anatizandn detenddaments. [o qnes hacen abms
TSI pAR i
33 Aprandoiues vifooomdy ouestso analisis buvis uelividugdis
ermevetas realzadas por atnvs compatiaa,
38 Apréndemon acntraranto 2 pervane que vhuéen (e atras
vutipauiias ¥ Lctiex by habiida dex que neveilanpr
d Bl aprendmje fornu puarie derkisn de s ueawgisn de
o nnéstrh WE g A,
~s Klige u L5 prreonas de muyor tnkiro que hayd dlsponlbles,
= Atrae 3 lag personas $a4naas.
Desarrolle ded 23 Frmiratamss que Jos peraamss adqismin crmpetencias 884
cunotimiento e , ) ,
Et dinarroite del 24 Fumeatasim que o equipix sdyuizea culapelemsas,
Fon nchalatn ixoleye 1odas 25 KNuistrus premlog cxtdn dickiidos, prind galmeste, al
agaelas activdade dremnpetn de lox Tudividiig,
edmunisaanvas veadiante fos 6 Nmtms_premloz esu‘n dirighdos, princlpabnenta, al
cnuales ve procivw sdeine by . doscmpyity de Joe vquipee.
COMPLIGNCIBS CON GUE RO S€ : Conccdeinos awenyos a loy personas qoe eontiibiyven
cueIRa, o crenr aquéllas que 2 rbirumente, o formey Individosl
118 aIxf59x tirdreeia denusa v Clonced£mna 33030z 2 132 PRIsHNAs que 209L. chd raril ante,
Juera da ly emprosa. 29 pondores de ¢quipo.
Nos exrpefianmos ex domlnsr s ddeas nueras ancey de
» probur olgu xueyw,
Seapura de que Lo endesd o tergznn bax Gnnpeteniizs
NecsATias Para hacer mm frabajo.
T runsferencia del 4 Nos (urpefiannos o ascgurarudes de quc tadas loa crapleadoy 845
conochniento poedan Deconocer o «.montrar Lx indo rmaacion que wecesitan
)& vanfireyuia da & ;m Nnmf «l mbﬂfu et fodus los hed
conocluonto oi ol proceso e I e, o 4041 Aot et A b o
¢ v p difundir d N i :
M::;'W m«mﬁm Ya asid teriminos polithes
prasente on la Arganiaci, 49 Truttiro de yan (odvs s cruplondos Wugin seeess o uan
cantidad de fnformackt superior a1 mfuima qoe requisren.
4 Compartimos ampliammte bz reasitudac
68 Enseamog 2 o0k 2 »1e|orar.
L (dizacion del 31 Nos empefianios en mejorar {2 torma ex que d eserupedamos 866
conocimiento ¢l trubgfo existermic, hastd quc to laremur dy sonerd
Lar uridisesedin ded <2 r.‘mnu.
OROTHTIENEN. . & AFEQNTAT - Siennpre eStaTod htgrando formas muevas para
que el conocintiento presenle desinpuiiue o Erabujv.

2 s rgrstzAcH XX R Noy cinpenantes ¢a ser moacsies on Lo gue hacauos;
apBgroe de marera produciive YLETITHE: 48 BI% OHNOZAN Commi I mpjires e prrion
para & henaficio de lo reama, (Cvuives do puekiyu nlasions.

M Probamos nuochas 3dens nnevns: QUEneanos que nos
CONDGICAN EOMD EXpeYIMMmitad 6TEs £t Ak (ninszda,
S Quercmed st lvs primires oo Uvgr ad mereudo cux un
proves u producio s
Evaloarcion del 12 Eslxblescnivr npreus Ue ndorusin. prukipulacte e e o)
Sonotiniicnto noasteod mkouns v maHmion 14 avanees én ¢ormparactdn
Vradnar ol conncing ) o ;on nuestro descmpeie M?ﬂ»t. ‘
significo decidir si s har 3 Sotuos Juenwx para deterniar bas causas de nivelvy de
wmplirs n no (9% Abgarions desempeho nesperadamente altos o bajos.
dod canocinionts, 48 oo’ MIFDE pAr dactdir raalia srran Inx plane de aecian
- neccsarios para atacoy b faltas en ¢} descinpeno.

Suiure smepos e seaciwy y eealuur wis cafeusu gwiwns e
goloadones altermativar para 142 fallas en el deaempens.
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T =~ Punpevdona retwinforanmeion expaet flea onn freruaicia,
para mejoras cl descmpeno du cquipw

Refeneldn del 0 - Nuestras experienclas no ¢stin docrmentadas ul twsldaes

cUnoTimuenty rulus procedingientey,
La rizencion ool convamiento
Adepede del vso efica; de una

anpdia prema dr incdkar g
whinucenamiale & la
wrR Rz CkbH,

Respeclo al segundo propdsito del cuestionario utilizado, este fue lomado del original creado
por Yeung, Ulrich, Nason y von Glinow (2000) y representa un modelo de Jas organizaciones
que aprenden basado ep tres ejes: la generacion de conocimiento, la generalizacion de dicho
conocimiento v a identificacién de barreras al conocimiento; temas afines al estudio gque se
realizod. Eo este cuestionanio relaciona tres senes de variables: ¢l contexto del negocio, la
capacidad de sprender v ¢l desempeiio del negocio; elementos que han sido propuestos en el
modelo conceptoal del estudio de caso El instrumento proporcionado en el libro fue validado
cn Estados Unidos y aplicado a 400 cmpresas de 40 paises. Sc evaluavon las medidag
utilizadas a traveés de un analisis de confiabilidad v se verificaron la evolucidn de las vanables
mediante diferentes técnicas estadisticas (ANOV AL correlacion de dos variables, andlisis de
contormacion de factores, entre otras), donde ¢l analisis estadistico elewido dependio de la
pregunia de invesligacidn propuesta. Por otro lado, el insirumento con algunas modificaciones
fue validado en México por Gomez (2004) para ser uilizado en su tesis doctoral. ara ial
efecto, realizd una prueha piloto para encontrar la confiahilidad del cuestionario, corria
prucbas cstadisticas dc anélisig dc factores y ol alta Cronbach (.8908). ademids de llevar a cabo
un reresy que permitioé volver a aplicar el (nstrumento después de un cierto periodo de tiempo
pard ratiticar que lus respuestas obtentdas de los sujetos la pnmera vez fueran muy parecidis 4
las obtenidas en un segunda ocasion. [n resumen el cuestionanio fue validado exitogamente en
ambas ocasionegs,

En el presente estudio, el insoumento con sus modificaciones estuvo couformado por un
cuestionario que consto de 92 preguantas, y cada pregunta fue tomada como wa variable
mixta: dondc las repucstas s cvaluaron udlizando diterentes cscalas de Likert dependicndo de
cada seccion. Bl cuestionanio fue dividido en ¢inco secciones, cada seccidn se configurd en
forma de matriz pard facilitar su apdlisis postecor. Lus secciones de gque coostd el

cuestionario, junto con sus matrices se describen a contimacion:
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o Cultwra det negocio (16 preguntas). Parg el pregente (rabaju v siguiendo las pautas que
marcan Yeung et al. (2000), se identilicaron cualro lipos de cultura, basados en dos
dimensiones. contral laxo contra control cstrecho: enfoque al interior contra enfoque al
exterior. Bs asi que sc da la cultura de clan (laxo ! al interior) donde sc valora cl
compromiso humano, el estado de amimo, la participacion v la franqueza. La cultura
adhocratica (laxo ¢ al exterior) donde se concede importancia 4 la adaptabilidad, el
crecimien(o y la innovacion. Ta culturg jerarquica (estrecha / al interror) que se centran en
la estabilidad, el control y la adminislracion de la burocracia. Por altimo, Ia cullura de
mercado (estrecho 7 al exterior) que hace hincapié en el producto, la eficiencia v la clandad
de las metas. La matriz conformada se muestra en la tabla 13.

Tsahla 13. Cultura del negocio.
COITERA DR A No. PROV,
ORCANLZACION TIPO DE PRECUNTA PREGUNTA MEDIA __ MEDIO
- Facultar a log empleadns pars goe actien 3
Collwa de clakes - Pariopacdn, decasiim abnerla ¥
- Crvatuar las preocupaciones ¢ 1deas & los smupleadss 4]
- Relmenmes nmnnnxe fmabeno ou aippn, cohiesitm 1
- Floabllulad, dessentcalieadn 2
(ot de - lLupovacion ¥ cambio Y
alovracia - Expausion, erot muewto y desarollo 3
- L'rocesos creativos para resolver problemas 15
- Cortrol, cantrahizacion 1
Cultum de praryus - Resulladus pronosbicables del desanpetio b
- Nstambdad. connnudad, nrden 12
« Rubiwom, fooinadiyneicdn, esimuturs 14
- Cufoyue e lay lreas, 1oy logros, Ta cunsecuadn O 4
Culura de mereodas  mewz
- Fficwieny, prodichvibil, nevntnbabat 5
- Cxeclencis y calidand de Jos resullados 8
~ Paceeron, cstablarer olycuvos. mctas claras 15

tipos de uprendizae y fu generacion de ideas (16 preguntas). Los cuatro estilos de
aprendizaje que se muestran en la tabla 14, reflejan cuatro formas en que las
orgamizaciones pueden generur ideds. St bien lus empresas expenmentadoras v las que
adquieren compeiencids son mejores para propiciar la originalidad, lus innovaciones y la
singularidad; las compaiiias que establecen 1a mejora continua como su base para generar

ideas, utilizan su cxpericncia durecta. asi como la cxplotacion de los procedimicntos
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existentes. Por ultimo, 1as organizaciones imitadoras generan idéas sdlo a partir de lo que

otros han desurrollado.

Tabla 14, lipos de aprendizaje y la peneracioo de ideus.

NS0 DK FIOND DI GRS KRRACTON DIC TKAS NiL PROM,
APRENDIZAJE FREGUNTA MEDIA XIEDIO
=~ Stempnz estnnta s iszando wdens muevnr, incliso nntes de que 10
Lz vigas osién compleismenie mplantadas
- Stempre estaios buscando formas muevas para Jesempediar of 32
Expcamanadoras  aabayo
!mnovadoras - Probamos muchas wdeas qiuevas, queramoes que nos ¢onozedn 3d
CoMo axpernientmlonts en nuesua mdustr
- Ruerenos wr los pamenys en legar al menado wun un 3

Proceso o pradneto nseve

- Frnocmmns gne b pasanees mlguicim o ngr: lene g ey nx 23
- Fomenumos que [us equipoy adgern competencds 2
Admusicien de - Aprandamas contmtandn 2 parsonng que vienen de orms 14
compalinans compshiias ¥ benan J8s ibiwlsdes ue nevesiiamus
- Bl aprendizage fonua parte decisiva de las estratagias d2 44
tuestro uegutw
- Istablecemos mancas de refarencia, pracapalmente en ja 2t
competencite v sedimog Ins avances; en connsocion can el
Tntaslocax ¥ deszanpeiny she naesdoos conpehidares
esuabkcadaras de - Queremios pprender de terderos ¢ miroductr w producto o 36
ni Ge aphieam im process despads de hsberlos prales pletsonenie
referenci - Aprendemos analizando deterndamente (o que hacen otias 37
connpaiiias
- Aprendemos enfocando nuestro analisis hacia actividades R):4
concretas reatizadas por ovas compafias
- Fstablecaimos nuascas 3¢ reremancia. principaimiente en 22
uosolos 1y vy ko avauees v consprraadn vou
noestro desempefio antenor
Expotus ! megora - Nas vmpeipany s on domur Eis ideus ok ves smics Je probar 29
CORONLL algo mizvo
- Nos cmpesamins ¢n m¢oral 1s forma e que deaunpedamos ¢ 3l
qabajo exwsrante, hasta que 16 hacemos de manena comect
- Kag eimpeiloning enser nweitins en lo Que BAcemas. quatinds 33
YUE TV COUUZEAU CAn0 103 mepones experlus W os de
nnestm indusina

v Capacidad pora apreader de Lo compatia (16 preguntas). La tabla 15 muestry dos formas
bdsicas en que una empresa puede aprender: la inmnovacion y la competiividad. En este
caso, par aprendizaje a traves de la compettividad se tomard a 1a capacidad que presenta
una organizacion para compeliv en su nicho o su posiciin de mercado Pan ofro lado, el
aprendizaje mediante la innovacion se referira a la voluntad que muestra 1a compaitia para

experimentar y COrrer riesgos,
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Tabla 1§, Capacidad para aprender de la compafifa,

DESEMFENO No FROM.
DL N P TIEO DK PRIGUNTAN I RICHINT A MIEDIA  MKINA

- Jrempo del <ico para wnovar 63

fnovaLiones ~ II3pOAcIon para Cxpermontar ¢4

- Fama de wpovadora 2

~ Sistea de wifonuacion adnumstrativa ' compas _e)

- Coerios de conpra @ les Slicntes 81

- Ralaciones con los chentas Rl

- Conglea de distahueidn %3

- Admumsiracion fimancna &1

- Gbbabzacon 85

Competstividad | - Relactoncs cou ¢l gobucens ’G

- M&odos de recursos humanoes g?

- Marcadotecma v ventas &

~ Nuvtuues 2 sdgiosuoontes RS

- lstructun de fo nrgantzacidn 1)

- Caparen bl the preaidisowtn i

~ invesagacitu v desaoolle o2

n  Dinensiowes del aqprendizaje de Ja orgenizacion (24 preguntas). Ld tabla 16 muestra ¢n
forma resumida lag dimensiones de la empresa en cuanto al aprendizaje o adquisicion de
conoaimiento; s decir, se ubicaron las condiciones de la empress, a (ravés del Lipo de
preguntas como: ;dbédnde ocurre &) aprendizaje? jquién  aprende? ;cuidndo ocurre el

aprendizaje? ;en qué se cenun el aprendizaje? ;como aprendemos? v jpor qué

aprendemos?

Tabla 16, Dimcensioncs del aprendizaje de Ia organizacion.

DIMENSION
DEL
APRENDIZAJE

PROM.
BMEDLA

AT

PREGUNTA IIPO DE PREGUNTA PREGUNTA MEDLA

- Agrandaos has (doas nueyas, pruwipalininte 17
Jealne de lor hamilen de uedne eupo
- Agradanoz faz ideaz nvevae, priucipalivents 12
dontroe d2 los Inmiter dC nucsira orgamzacion,

JDod v
) apnandd oAy 2?

Deutie da o3
| ITAATETRY o )
LUUTAE 0D

poto v alln ds nuesixoe equipa

« Extabluccime iran sy de whaemos,
Prdcrp3lierts & A4 o10x nucaIve uyrdunos
e avantsst ot LOMPUrIvL CUN NI
decnipefio anterow

Alteads Los honates

- Avranbomess Fas dvay nue vas, pruwepalioonls
mas 20 de los Imuces de nuestrs
OTEEDLZN: T

= Rhberadmvients Inissandenice L hmte dé
oucstm aaidad de Iy orgaumcion par
tasear ) 2xs ¢ INEBMIZCIOL NBCVAS

- Estublvveiare siavas de yulvtonoi,
prmepsimenme on la ovmpetencia, y
mednnos s avnnees vn comparscas oo ¢l
desanpeio e nnetms eadnpatdares

- Fornanuameé que 18 perganas adguizran
CiAP NELAs IITVas




x'.Q" ieni |
aprende”

Las pednas

= Nucsous mivases wlao dnwideg,
prurepslinerte. A desempnio de ks
nidu vy

~ Cancademcs arcen &% A 135 parraniae. o
oxttrbwwn clarmmonts, on fous wdrvidsal

s
s

o
-t

I nx sepupos

(T TS

- Fomantamos que [oa cquyoe adquieran
COME ANCLNG

= Nuexinix premox edom dimudas,
praeypslinans, al degempede de log equipoe

= Cvncedemon sroensus & 1is peryona que o
domnieniy, Jug Wures e siapo

r5s

2¥

(Cuando
e el

aprendazey e ?

Hasta quxe z¢
Jomona

iy fvonya conlmmus

- Nox empeflamyns en dosminar 1as 1deas noevas
ontes Jv probar algo nnivoe

= Siempre axlamax hixcamibo ubes ouevax,
uxlusu mmiles Je gue ke vivpus esten
comnletaments nmplartadas

p>4

Y

6* in (g %
venira el
aprendizyye?

Mujorar lox
e,
CKitasle ¢

- N empsfiamos o mejerey lu (Gnna va que
fleetmipelamie 21 Brahajo axictsnte, hasty M
1o hacemys deipwsaa convela

K}

lavertas pOISCACE
UNYE

- S sAlamaR bugcandn tarmaz nuevas
purd Gseoopriar i) vubajo

32

o Cartess
aprendentas?

Experta

Lspamnentadon

= N ampeilanez 80 &6 Maddng oi rpis
hasemos, QUAFIMOR qUI NAR CONABIEN CMNO
108 1ojores oxpartas 1eaCuinss do unestra
nlusuia

- Probimod mUchag KAk nevas, gikeemag
QU 3R UMDY CLrno Cajua mee i Ladre s o

nurgfra idvetni

u

Innavaskrea

- Quereitios sor bog peuncros oo legor ol
et com un pracsy o o prnducl o e

Toutachwa

~ Qieremne aprevder dn teroecos & naredeir
tm prodocis S aphear un proccss despues de
baberios prbade plasaments
- Aprendanus aushzando detewdamenize (o gque
hacen nrrax anmpaling
- Aprendiaros colosundo iucsro analiz i hsew
senvidades ooperefas realizndas por Mms
COM e T
- Aprende s coniextands 2 pergonar que
vienva de sy compaiie v uenkn lag
hanthdadaz que neseensmas

15

Jor qua
aprendentas?

o  Incapacidades para oprender que afectan la generacion y la genevahzacron (16
preountas) La tabla 17 presenta una lista de incapacidades para apreuder que obstaculizan
la generacion v generalizacidn de ideas (conocimiento) Las cuatro primeras incapacidades

impiden que la organizacién pueda generar ideas nuevas, las dos nltimas entorpecen su

Falratoma

- Flaprzndizgy2 forma parts deciaiva de s
GURCZS 46 RSO NOFOSI0

generalizacion mas alla de los limites de ésta
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Tabla 1 7. Incapacidades para aprender que afectan la peneracién y la generalzacién.

[NCAPACIDADES
QUK A LCTAN LA \a 'ROM.
GRENERALTON TIPO DE GENERACION DE IBEAS PREGUNTA MEDIA MEDIL
Coguesa wxapseidad - Sode buswos pars asalizar ol ambuaras exiesow 2a binesa de 4%
pom cvaluar tay epumidegdsy y poctblcs problemas
opartidades ¥ los - Eatomds eativor buscands 7 oneoido ineccados nevos 42
wncnasacde! amincate o Some bsaus puor poreiine bocnensax y hus opodundasdo o ¢ 43
ambuetrie. eqt €] largo Nazo
» Nos smpeliamos an ascgunimas de que ddos Los anpleadss yuedeu ey
Candudez d=ficsencas expuestos. Jiractamente, a 1as vanackns y complzjidadss del
cu el aouhsiz v lu slieulo
generacion de - Somns boros para determminar bak canas de niveles de desempefin 47
sulvsis mespotadimeots alios o s
- Nomd hrams pars decidte Snsise saean b2 plansk da sscion AX
BOGISANOS pxud atecar lay fallas w o} descdpedy
FRamogensidad falts - Tearamng d2 aasguramaea g quis todas b2 emplaades gngan accczo 49
do vnredad do a una cathidad de intormscing supens al nusimn qve emcn
lab ixdadex. + Fomeaismas b bversidad sy cuansln s fac pereanax y ax cleas de 30
nformation, wdoas v 11 SEXCE WERANIZACLON
valures - Cugndy 83 comren neegyt mivhgoiinz v el resultado o5 un fravuso, 52
<5109 P Lneregen 3anc 0w Afguus
Acplaniento - L1 esta organnzacion 1o estan coordinadas las oviclise perspectovas 23
wireche oot arc ngpitet cule
BNOI 4 entré L - Y ag gaor ¥ ok depavtameanng de egta wganmadoa fana anan con “
tfonmtes unidades du hayiunte ndependenin, s1o osiuy demssigdo megrudos
12, Ardsmzasien
ENCAT'ACHIA DS
QUE AFECTAN L& No.
GENERALIZACION TIYO DE GENMERALTON JE DAY PREGUNTA
Puralims wwapuvidud - Temlomos o waahzur e irko 1oz prodlemns sawes de aplicsr lus S$
PATA POACT & Practicy dens v, par oAnAZUIATS, 3¢ 0os pysen lns oportuadades gara
siredidas o nena
peocedimeemos goevds - Lag smpleadas trensn wyperencia siomficativa en cugatd a i 13mma 6
dz neslvzar su trabyge
- Tanemaz chtiznttad paes wnplandae pracedimsentar mwvas A7
PRI IEn1A de 1 qpig apreade un apopn o unidad 16 ¢ dnnde 4 o brga v anths £4)

dfusng meapucidod
para conparic 1deas
i b vzEanavo

de lu orgsunzucon
» Aw cuander Las personas aprenden aqu, Io que aprzaden na A
asumte, o sutnle awondeute, pur s mvsles do b mpsincocng

1]

La tigura 27 muesty las accaones clives que se¢ emprepdieron como consecuencia de la

aplicacion de un modelo de AC a la reestruciuracidn organizacional de [a empresa A su ver,

se obgervaron 10 momenios en que ge aplicaron 1os cuestionariog, 1og cusles sirvieron de

parametro paca comparar 10s avances de la empresa a través del iempo

El instrumento se aplicé a una muestra de 105 personas de condianza de un universo de 230,

abarcando personal de difcrente sexo v cdad, asi como varios niveles jerarquicos de las arcas

de la compatba (empleados, jefes. gerentes, subdirectores y directores). taoto de Ju planta

matnz, como de las oficinas comerviales El muestreo fue por convemencia, tratando de

incorporar al personal que participd en la reestiuctoracian organizacional o en algunas de las

actividades complerucntariag a la misma Cabe aclavar que del universo de personas, sc
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registraron alrededor de 80 de nuevo ingreso. producto de la ceestructuracion y que no fueron

tomadus en cuenta debido a que no conociao ain el contexto de 14 eopresa.

Egvie de arucnbe v
lbrog wastonaun g
CUTS03, CONLrENeInG
INFCHIO) Y Chngrexor lzr CORTY, 2* CORIE

EXTRUCTURA ORCANIZACIHOMAL

Nepremhes 20032

FXCUESTA UNCULSYA
l Esudios 86 Coatrafasion de 1, T
Mnuckenanisng pereanal oon nusve (Abrl YY) (Ducrenibry 2001)
SONOLIALEIN L A
v
COMPARACION
RESULTADO ESPERADO

Encucsta’ls 7 Karvesia ()

Figura 27. Esquema de aplicacién del cuestionario.

En la prinmera encuesta (abril de 2004) se loprd obtener 99 de log 105 cuestionarios aplicados,
ya quc vanos dc los participantcs habian abandonado la conipafiia. En la scgunda ronda
{diciembre de 2004), se distnbuveron 60 cuestionanos. de los cuales se recibiervn 27 de ellos.
La razdn de s0lo encuestar @ 60 personds radicd en que algunos de los pargeipantes eo la
encuesta anterior fueron separados de la empresa v otras no fueron tomados en cuenta por su
poco infergs en colabarar. Por alimao v detido a que el investigador termind su ciclo en la
firma, solamente 27 personas entregaron el cuesuonario, pese al esfuerzo por recuperarlos
todos. Quizd el motivo de la escasa participacion tue que el ciclo de intervencion e indluencia
de los asesores se debilitd a medida que Uegaba ¢l término de la asesoria v la compaiia
gmpezaba a tomar ¢l control de la situacion. Para el andlisis de la informacion, se utthzo el
software DYANE version 2 (Santesmases, 2001), el software Excel y la aphicacion de

diferentes téenicas de analisis de datos, las cunales se exponen a continuacion.

4.3 ANALISIS DE DATOS
En seguida se describen las diferentes técnicas empleadas para analizar los datos obtenidos en

las observacianes participanvas, entrevistas na estructuradas, revigion dacumental, entrevistas
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semiestrucriradas v oen €l cuestionario que se aplicd. Asimismo, se expone el ciclo

hermenéutico como parte del método erapleado (hermenéutica) para aoahizdr [as entrevistas.

4.3.1 Andlisis de los casos de acuerdo al modelo de AC

Los datos surgidos a través de la observacidn, las entrevistas no estructuradas y la revisién
documental fueron plasmados ea la descripcion del caso; es decir, por nedio de los datos se
dio vida al caso. girando alrededor del tema central, 1a administracion del conociriento v del
modelo prapuesto, Ts asi que el caso se dividid en casos mag pequenos, ubicanda a la
reesiruciuracidn  arganizacional como el eje reclor y del cual se desprendisron varias
actividades {pequeiios casos) coma: la reestructuracion misma. el envio de articulos, libros. .,
los cstudios de benchmarfang y la contratacion de pecsonal. Dependicndo de los resultados

obtenidos, s¢ ahondo con aleuna de 183 actividades scilaladas racdiante otras téenicas.

4.3.,2 Analisis dc documentns

Para analizar la informacion de los documentos (memaorandos, informes, repories, enlve olvos)
v gue {uera tomada en cuenla se siguieron (res ciilenos: primero, que la infommacidn de los
documertitos contiibuyera a enriquecer la deseripeidn del case. Segunda, que la infonnacién
csclarccicra ¢l contexto o ¢l porqué s¢ tomaron ciertas accioncs. Tercero, que la informacién
pudiera ser usada para triangular evidencia y tortalecer la validez de lo expuesto. Lo anterior
se realizd considerando siempre salvaguardar la integridad de la empresa, tomando en cuenta
el derecho del directar general a omitir informacion gue pudiera considerar relevante.

I.a revigion de los documenios anieg cilados se realizd de una manera visual, (eniendo acceso &
todo tipo de intormacion, incluvendo alguna confidencial. Se elimind la informacion que
tuviera que ver con el area financiera y contable de la empresa por considerase contidencial de
acuerdo al Director de la empresa. Por Gltimo, se puso ¢pfasis en la evidencia documental que
mostrara  algin  avdance o retroceso en el proceso llevado a cabo {reestructuracion

organizacional).

4.3.3 Méiodo hermendéutico
Para analizar los datos swrgidos de las entrevistas semuestructuradas, se selecciond a la

hennenéutica; tomada ésta como la practica de interpretacion de texios (Alvarez-Gayou, 2003:
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Moules. 2002: Beuchot. 1997; Weiss, 1983). v la comprension de los mismos (Palmer, 2002),

para colocarios en sus contextos respectivos (Beuchot, 1997). Es decir, la hermaeneubica tiene

gue ver con el sntendimiento de viday, relaciones, contextos e historiax, donde el andlisis lleya

a ger sindnimo de interpretacion (Moules, 2002). Para Weiss (1983) [a hermenéutica incluye la

reflexidn cualitativa v la subjetividad, ademas de que la construccion y contrastacion se

presentan como momentos continuos. Reapecto a este esrudio, se concuerda con algunos de

los puntos expuesto por Gallagher citado por Alvarez-Gavou (2003; pag. 81) ¥ que tienen que

ver con las giguienies principiog:

Se piensa que 1a verdad del texto refleja las intenciones del autor o el significado que el
auditonio atribuye al texto.

Se considera la verdad como la correspondencia entre la idea del intérprele y el sigmficado
del texlo,

Para obtener la verdad del texto, se¢ debe investigar el contexto historico en el que se
presenta. il conocimiento de los antecedentes culturales, historicos o autobiograficas del
autor del texto ayuda u comprender el sigmficado del texto.

Para cntender la verdad de un texto se requicre comprender su género y su lenguaje,
cgpecificamente ¢l uso de lag palabras y ¢l signiticado que viencen para ¢l auditorio original.
Por medio de la invesugacion lustérica v Dngdistica, el intérprete puede superar sus
propios sesgos y comprender el texto de acuerdo can los valorez del mamento en que se
produjo.

Debe dishoguirse entre el significado de un texto para un intérprete en particular v la
importancia pary su proyecto, y el signiticadao del textoy en su coneepeidm onginal.

El cfrculo hermencutico significa que ¢l intérprete debe comprender las parteg del texio cn
funcién del todo. Esto se aplica en ¢l nivel de las palabras, 1as oraciones v 1os parratos al
igudl que en el pivel de la relacion del texto con la formacion y los valores del autor v con
olvos escritos de la gpocta. Aunque pusden existir diferencias en la interprelacion del
significadn de un lexto, ex posible resolverlas apelando a cierlos principios generales de

racionalidad o evidencia.

En otras palabras, por medio de la hermenéutica se descontextualizo para recontextualizar y

lcgar asi a la contextalizacidn, despucs de una labor clucidatoria y hasta analitica (Bcuchot,

1997). De acuerdo o Martinez (2004), la mision de la hermeneutica es interpretar o mejor

117



posible las palabras v el texto, pero conservando la singulacdad del contexto del que formo
parte. O como lo expondria Moules (2002) al decir gue este proceso se enfoca en reconocer lo
particular, aislando los entendimientos, dialogando con oros acerca de las interpretaciones,
haciendo explicito 1o implicito y eventualmente encontrando un lenguaje para describir vn
lenguaje.
En la practica se sigwo la técnica del circulo hermenéutico, donde la interpretacion de los
textos se realizo al ir aumentando el nivel de comprension, donde las partes recibieron
significado del (odo v el tlado adguind sentido de las partes. Mis especificamenle se realizé un
andligis del exto de acuerdo a las recomendaciones de Manines (2004), donde se buged
describir la importancia del texto escrito para comprender parte del pensamiento de crertos
actores sociales. Bs deceir, ¢l objeuvo basico del andlisis del texto fuc la produccion de uo
mcta-texto a traveés del uso de reglas definidas, v una interpretacion adecuada. El anélisis del
texto se realizo a tres mveles de comunicacion:
s A un nivel sintactico, donde se puso énfasis en 1as unidades de analisis.
- Se estructurd una serie de preguntas como guia para entrevistar a 1os empleados.
—  Se efectuaron las eatrevistas con avuda de una fap fop ¥ software,
~  Sc crearon unidades tematicas a partic de las prabacioncs.
~  Se validaron dichas unudades, al cegresar ¢ corroborarlas con los entrevistados.
s A un nivel scoméntico, donde s¢ puso éndasis on tormar categosias con 1as unidades de
anélisis y obtencr las palabras claves de cada categoria.
—  Se formaron categorias con las uniddades termancas,
~ Sc formaron subcatcaorias para s mas cgpecificos.
- Se validaron las calegorias y subealegorias medianie agenies exlernos.
Se obruvieron de cada vnidad rematica las palabras claves (verbos v sustantivos).
* A un nivel pragmaélico, se enfalizd Ja conslruccidn de oraciones que reflgjaran la idea
principal de cada cafegoria.
Se conformaron oraciones con las palabras claves, buscando que estas reflejaran la
idea general de cadyg categona.
—  8e validaron las nuevas proposieiones prediante agenles extenos.
La forma en que se llevo a cabo el andlisis del discurso se describe en la tabla de la figura 28 a

través de un diagrama de tlujo,
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NIVEL SINTACTICO | NIVEL SEMANTICO NIVEL PRAGMATICO
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Ternalicay o3n sustatives) de
lus snlravistados valt vravog

Figura 28, Diagrama de Mujo de aniligis del discurss.,

Es asi que, de fag preguntas que sc hicicron a los trabajadores del conocimicento cn la primcera
elapa se analizaron 286 oraciones, dando lugar a 14 discursos sobre diferentes wWpicos De la
segunda etapa de aplicacién a los mismos trabajadores se analizaron 295 unidades
gramaticales. las cuales dieron origen a 7 discursos De las entrevistas a personal (jefes, pares
v subordinados) que canvive con los trabajadores de conocimienio, se generaron 1446 unidades

gramatcales, que dieron origen a 3 discursos sobre diferentes temas (wase anexo E)

4.3.4 Andlisiz cualitativo del cuestionnrio

El anédlisis cualitativo d¢l cucstionario, s¢ basd cn la cstadistica descripuva, cs decir, 8¢
utiizaron poligonos de frecuencia (curvas) para analizar los datos en térmunos de probabilidad
v visualizar sus grado de dispersion (ITernandez ef af, 2003) Mas especificamente, esta parte
del estudio se basod en la asimetria, (omada ésta coma una estadislica para conocer cudn(o se
parece nuesua distnbuciéon a una cwrva normal (Hermaodee et af.,, 2003) Por otro lado, se

presentod la organizacion del cuestionario con base en las fases del modelo de AC. donde cada
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pregunta fue manejada como una variable mixta, lo que permitié que se utilizaran valores
categonicos v ouméncos (pudiendo aphicar un tatamiento de estadisticu basica). La
recoleccion de dutos v su umficacion se llevo a cabo mediante el programa DY ANE, el cual
facilitd la presentacion de curvas y qu analigis. Sc utilizd ¢l programa EXCEL para claborar 1ag
tablas de integracién de cada fase del modelo para su anélisig posterior. Una vez complido los
pasos anteriores se procedid a cootrastar en forma individual las curvas (T versus Ti), asi
como las tablas integradas. Después, se analizd cada fase del modelo de AC, romando en
cuenta lodas las preguntas v el andhisis de lag misimas. Para finglizar, de cada andlisis de las
fases se elaboraron conclusiones, y se obluvieron 10s comentarioy generales del cueshmmaria

{(véase figura 29).

Kigury 29. Diagrama de pasox del analisis de [4 encuoesta.
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Sobre el andlisis cualitativo, de cada pregunta s& obmvo su tabulacion simple (frecuencia de
respuesta) respecto a las escalas utilizadis. también se consiguio la representacion grafica de
cada pregunia en los momentos 1 v ‘I para enseguida contrastarlas (véase anexo C) Lax
preguntas se analizaron obseivando la forma de la curva (con gesgo. distribucion normal,
rectangular o de tendencia bimodal) que se producia en las graficas de cada pregunta. Esto
permittd empatar lag formas de las curvas con las manifestaciones comespondientes del
discurso scleccionadas para ¢l analisis (consenso. ambigiiedad, margen, contradiccion v
silencio) y ast obtener und conclusion (véase figura 29),

La tabla 18 muestra como se definid el andlisig del cuestionano, el cual parhid de lo conerelo a
o absiracio; es decir, se analizaron las preguntas en forma individual, después se obtuvo una
conclusion de cada fase y 1a posible causa de los resultados, v por 0ltimo g¢ recopilo aqucllas

causas comunes de cada fase, para integraros & una conclusion general,

Tabla 18. Logica del anilisis cualitative.

, MANIFESTACION DEL
NTVELES DE ANALISIS CONCEPTO DISCURSO PRESENTADA
Dc lu conrelo Prepunta o (Consenso. ambigiledad,
‘ Fase comradiccién, margen v
silencio,
A o gbstraclo Modelo

El anahsis cualitativo de 14 forma de las curvas ge baso e las siguientes graficas:

o Si la forma quc tomaron las barras de los porcentajes de los puntos de cada pregunta fue
ung curva simétrica o de disinbucion normal (véase figura 30), se presumid que hubo un
consenso entre Jos encuestados; es decir, exastio la udopeidn de unua dectsion de comn
acuerdo entre dos 0 mas partes, ubicandose la opinion de Ja mayona alrededor de la media

fednes.

Meda
Moo
[ oviet
FaAps cedc
By ot

Figura 30. Curva simétrica.

121



$i la forma gue tomaron lag bairas de los porcenlajes de los puntas de cada pregunta tue
una curva asinmétrica con sesgo a la derecha o a la izquierda (véase figura 31}, se presumid
que exis(id entre los encuestados un consenso, es decir, 1a adopeidn de una decision de
comun scuordo ontre dos ¢ mays partes, vbicindose 8 12 mayoria de Jas respuestas alrededor
dc la media, cargada ya sea a la derecha (tendencia positiva) o a la izquierda (1endencia

ncuativa),

e g e @ = e
o e L

i Dol

1 . N
| N
Ao i f.\é‘m,lm Hd.230 gy d LT URTPEA T mu.f { ADIn
Meslons Cle el c £ Tathg IINans

Figuru 31, Curvas asimétricas con sesgo a ]a derecha o a In zquierda.

S las barras de los porcentajes de los puntos de ¢ada pregunta tuvieron una tendencia a
tomw una forma do cwrva rectangular (véase Ngura 32). se presumié que coxistid
ambigliedad entre 1o cmplcados; es decir, que las respuestas podian entenderse de varias
modos o admitir distintas interprelaciones y dar, por consiguiente, monvo a dudas,

incertidumbre o confusion,

(n—-—-—-_.

Medyp
Voanna
Rzn2n megha
Epmada

——

Figura 32, Curva con tendencia rectangular.

St las barras de los porcentajes de los puntos de cada pregunta tuvieron una tendencia a
tomar una forma de curva bimadal (véase figura 33), s¢ presumid que hubo entre los
empleados contradiceion: es decir, que los cnenestados no convenian €n un Mismo parecer
u opinion, lo que dabs lugar a contradicciones (decir uno lo contrurio de 1o que ntro
atirma),
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Figura 33. Curva con tendencia bimodal.

s Por Wamo. lar cwvas pudicron presentar extremos llamadog mérgencs, tomados cstos
como la ocasién, oportunidad. holgura, ¢spacio para un acto 0 succso, v ¢8 donde s¢
ubicaron las minonas;, es dear, los margenes estuvieron compuestos por aquellos
elementos (ue disentian de lo que la mayony opinaba, vi sea en forma negativa (margen
izquierde) o en forma positiva (margen derecho). A su vez, los margenes pudieron
representar los silencios de la empresa, en olras palabras, aquellos (emas de los que no se
atrevieron a hablar los empleados.

Las tonnas de Jas graticas antes mencionadas se obtuvieron a partir de las trecuencias de las

escalas unlizadas (no €, muy poco, poco, algo, mucho v muchisimo) por pregunta. Donde

para fines practicos de este estudio, se tomdron como negatvis lus cuatro primeras escalas v

¢Omo positivas las dos ulomas. En otras palabras, no saber, saber muy poco, puca o algo, es

caomo no zaber sobre ¢l tema. Nientras que saber mucho o muchisimo sobre un tema

{pregunta) significd que se tenia conocimiento al respecto. Tambicn s¢ prescatd por cada fasce

¥ niomento en ¢l tiempo, una grafica que resume el comportamiento de los resultados (véase

figura 34),

ENCUEBTA
2 I I . 1 — : q
| | i DNA 6
] 1 1 ] |
| | | a3 lAuy poco
a 1 | | 1 | Il H| oPaes
¥ = —T1 —1 I | O Algo
8 1 | ] | T | L RT3
g 1 ] | [ m Muchieind
: ! ! I } |! .
i s 409 (14 s 100
FRECUENCIA

Figury 34. Grdfica integrada,



En el cuadrante de las graficas (véase ejemplo figura 34), el gje horizontal representa el
porcentaje utilizado (0 a 100%); en el ¢je vertical estin representadas las preguntas. Se colored
de un gris suave las cuatro primerzs harras (no s&, muy poco, poco y algo) indicativo, para esta
investigacidn, de que se desennocia el tema. ¥ de un grig fuerte 1ag dos Gltimas harras (mucho
y wmpchishno) las cuales indicaron que existia conocimiento sobre la pregunta en turmo. La
forima de interpretar cada grafica fue ubicarse en la parte central del eje horizontal (50%), a
pactir de ahi, observar que tanto avanzd (contrastar) ¢ gris tuerte de Ja grafica T sobre el
carrespondiente gris en la grafica Ty, por cada pregunla. Ta idea fue eslablecer, gué tan(o
conaeimien{o 3¢ abluvo en 1os ocho meges en que se monilored la empresa. Donde un 4rea
mayor del gris fuerte indico un avance positiva de la empresa, v un drea menor (del gris
fucric) indico un retroceso de la vusma. Por ultinio, sc realizd wna sintesis del analisis

cualitativo: lo que permitid cstablecer una conclusion mas profunda y objctiva,

4.3,3 Anglisis cuantitativo dd cuestionario
Ll analisis cuanufativa del cuesiionano se basy en el cueslionanio propuesio por Yeung et al.
(2000), compuesto por 32 pregunlas dividido en 5 secciones. Mediante Jas pregunias se buseo
obtener informacidn de la empresa en un T, (abrid de 2004). Posteriormente se aplicd un
scgundo cucstionario que nos reveld 1a situacion de la cmpresa ¢n un Ta (dicicmbre de 2004).
Con la informacion que se obruvo de la aplicacion del cuestionario en diferentes tiempos, se
procedio a analizar cada seccion, contrastando el 1y contra el 13 para ubicar el desempedo de
la empresa en cuanto a la administracion del conacimiento se refiere, coma un reflejo de la
reggiructuraci (n orgatizacional que se Hevd a cabo (Wase ligura 27, pég. 115).
Las 5 secciones de que constd el cuestionario utilizado para definir el tipo de empresa, se
analizo tomando en cuenta las matrices sefialadas con anterioridad (véuse en la recoleccion de
datos el tema cuestionano) v de acuerdo al siguiente procedimiento:
s (ulfura de! negocia. En cuesuon de escala, en esle lema se ulilizd (eo la encuesta) una
escala del | al 7, donde 1 significa que s¢ tiene una percepcion minima del rema tratado y
7 cuando la percepeidn ¢s muy altta, quedando la medis arnyndtica de la ¢scala cn un valor
dc 4. Con basc ¢n lo anterior, por cada scccidn se obtvo ¢l promedio de 1a media v s¢
eligld como preponderante aquella seccion cuyo promedio fuera mavor (reaxe tabla 13,

pag. 110).
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Tipoy de aprendizaje y generacion de ideas. Tara oblener la media de cada pregunta, la
escala utilizada fue de | a 6 (no se, muy poco, poco, algo, mucho y muchisiuo), donde 1
representd la percepeian minima v 6 la maxima; fijandose 1a media aritmética de 1 cgeala
cn 3.5, Con base ¢n o anferior, por cada soccion s obtuvo ¢l promedio de la media y sc
ehigo como preponderante aquella seccion cuyo promedio fuera mavor (éwse tabla 14,
pag. 111).

(Capacidad para aprender de una conpaftia.- Para abtener la media de las preguntas en
cuanto a Jas innovaciones se utilizé una cscala de 1 8 5 (mucho peor, peor, igual, mejor v
mucho mejor), donde 1 representd la percepcion minima v 5 la maxuma; fijandose la media
aritmérica de la escala. en 3 Para la seccion de competitividad, 1a escala también fue de 1 a
6 {no &€, muy paco, pocw, alga, mucho v muchiaimo), donde | representd la percepcion
minima y 6 la maxuna; [ijandose la media artméuca de la escala en 3.5, Para hacer las
comparaciones comvespondientes en Ty y Ts, log valores de 1a seccion de competitividad se
convirticron a la cscala de la seccion de innovacioncs a través de igualar las medias
aritméticas v obtener asi su equivalente. Con base en lo anterior, por cada seccién se
obtuvo el promedio de lu media y se eligid come preponderante aquella seceidn cuyo
promedio fuera mayor (véase labla 15, pag. 112)

Dimensionres del aprendhzaje de la orgaizacion.- Para obtener 1a media de cada pregunta
la escala utilizada fue de 1 a 6 (no s&, muy poco. poco. slgo, mucho v muchisimo), donde
1 representd la percepcidén minima v 6 la maxima; fijandose la media antmeética de la
egcala ¢n 3.5 Can base en o anterior, por cada secciom de las preguntas antes citagas, ¢
obtwvo el promedio de la media y ge eligd como preponderanle aquella seccidn cuya
promedio fuera mayor (véase tabla 16, pag, 112).

Incapacidades para aprender que afectan ki generacion y ta generalizacion.- Para obiener
la media de cada preguntd la escala utihzada fue de 1 a 6 (oo sé€, muy poco, poco, algo,
mucha y muchisimeo), donde 1 representd la percepeion minima y 6 Ja maxima; fijandose
la mcdia aritmética de la cscala en 3.5 Con hase en lo anterior, por cada scccidn
(incapacidad) sc obtuvo ¢l promcdio de 1a media v s¢ ¢ligid como preponderante aquella

seccion cuyo promedio fuera menor (véase tabla 17, pag. 114).

125



En sintestis, 1a investigacion realizada fue de tipo longitudinal va que el estudio que se realizo
fue a tuves del tiempo (seps2002 & diw2004); fue un estudio ex post futo debido a gue los
datos se zanabizaron postenor 2 los hechos, 2 la sahida del investigador de (4 empresy
reforzando la objetividad buscada. También se pucde considerar que fuc un esmdio cross-
seccional, puesto que en un cierto momento de la investigacion se hicieron dos cortes para
aplicar un cuestionanio y realizar una comparacion de ambos, v poder ubicar los avances de la
empresa. Respecto a la metodologia, el estudio de caso (tmetodologia cualitativa) permitio
ulilizar varias {écnicas pama. recolectar los dalos (observacidn parficipaliva, entrevistas no
esiructuradas, revision documental, enfrevisias semiesirucluradas v cuesiionario), destacando
mas 1a validez que l1a replicabilidad de los resultados. Cabe destacar que, una de las ventajas
de 1a oricntacion metodologica cualitativa fuc l1a ficxibilidad, en cuanto a reoticntar ¢l ¢studio
hacia Lo mag relevante que sc presentd durante la investigacion. En cuanto al analisis de datos,
s¢ empled un modelo de apo mixto (cuantitativo/cualitatvo), doode habria que reconocer que
la tendencia fue mas hacia €l nso del analisis cualitativo ¥ en menor medida ¢! analisis
cuamtilalivo. Referente a las limilaciones de 1a estralegia de invesligacidn, ae podria decir que
no existieron, mas bien, fueron algunas acciones (tempo en que se levan(d el cussuonario)

que se llevaron a cabo a destiempo debido a la poca experiencia del investigador.



Capitulo 5

Analisis de resultados
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5.1 INTRODUCCION

k] preseote capitlo muestra los resultados v el andisis de los datos obtenidos a traves de loy
diferentes metodos v técnicas utilizadas. Bl objetivo, responder objetivamente a las preguntas
de investigacion plantcadas: juna recstructuracidn organizacional desde la perspectiva de la
adounistracion del conocimientd provoca que una empresa admioistre su conocimiento? y
,cual es el impacro del recurso humano en vna empresa reesuructurada bajo un modelo de
adounistracion del conocimiento? La forma de llevar acabo el analisis de los datos estuvo
gutada por las pregunias de investigacion, bajo una perspecliva sisiémica Tisla perspecliva
permifid jomar en cuenta (odas 1ag acciones emprendidas por los consul(ores v la empresa
durante el periado comprendido entre sepriembre de 2002 {T)) y diciembre de 2004 (T;). de
acucrdo a la figura | (pag. 8), ¥ que tuvicron tclacion con la reestructura organizacional, asi
como ¢l hecho que la compaiia fucra una cmpresa familiar, Asimismo, 3¢ hizo un contraste
entre Ja teory y los dutos emeridos del estudiv.

Para responder Ja primera pregunta s contrastaron 103 logrog contra las acciones emprendidas
por la empresa (reestrucluracian organizacional, envig de arliculus y hbros, asisiencia a
cursos, conlerencias v congresos, eswudios de dewchmarking; v contralacion de personal),
poniendo de relieve la influencia de dichas acciones en los correspondientes resultados. Las
cvidencias de ¢sta parte 8¢ obtuvicron mediante la observacion, 1as revisiones documentales y
entrevistas no estructuradas. Para complementar 1a respuesta a.]a primera pregunta planteada,
se llevaron a cabo dos cuestionunos. Lno de ellos para obtener evidencia sobre la influencia
del madelo de administracion del conacimienta en el personal de [a empresa (de divectores
hasta jeles de drea); v ! alro, para identificar en Mrma global cdmao eg que el modeln inMuyd
en Ja empresa para generar y generalizar conocimiento.

La segunda pregunta tue el resultado de uma nueva direccion que toms la investgacion
(trabajadores de conocimiento) como consecuencia del primer cuestionamiento. Por tanto, la
1dea en esta etapa fue profundizar en el apdlisis sobre las caracteristicas de ulgunos empleados
{recursn humano) de la compaiia; [os cuales a3 través de sus actiones imprimigron un impulso
positivo a la misma en las actividades emprendidas. Para obtener los datos v elementos de
apdlisis sc aplicaron varias cutrevistas scmicstructuradas a ciciios clementos scleceionados,
como al personal cop quién trabajaban, y posteriormente dichos datos se analizaron bajo la

perspectiva del analisis del texto.
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8.2, ;Una reestrucruracion organizacional desde la perspectiva de la administracién del
conocimienty provoca gie unx eopresi administre su conocimicnto?

Para dar respuesta 2 exta pnmerd pregunta de investigacion se observd el impacto que causd, a
la compaiiia bajo estudio, ¢f emplear un modelo de 1a administracidn del conoeimiento en su
reestructuracion. A su vez mediante la figura 335 se exponen las actividades, acciones,
resultados v barreras que estuvieron presentes entre T; v T, asi como las interrelaciones que
se dieron.

.a figura 35 muesira las acciones que emprendid la empresa para inlentar converbise en una
organiZacion que admimsira su conocimienta, Dichag acciones se planiearon bajo un modelo
de administracion del conacimiento con la finalidad de establecer vna estructura que penmita,
tal y como lo plantca O’dell y Gravson (1998). obtener ¢l conocimiento correcto, de las
personas correctas, cn ¢l ticmpo correcto, para ayudar a la organizacion a compartir v poner
mformacion en accion. Las acciones emprendidas (reestructuracion, envio de articulos,
libros ., estudins de benchmarking v contratacion de personal) en Ty, en mayor o menor
medids, mfluenciaron los resultados (orgamgrama, manual de organizacion, infraestruciura,
ERD, equipos de alio desempedo y el sistema de calidad). Estos resultados en Tz, a su vey,
tuvieron cierto impacto en la empresa; sin embargo, los avances alcanzados fueron
obstaculizados por las barrcras que sc prescntaron ¢ impidicron quc la compafiia alcanzara
plenantente sus cobjetivos. de ser una organizacion inteligente que genera y generaliza su
copocimiento. A ¢ontinpscion, se describe amphumente ¢l unahisis de cada una de las acciones
v resultados, asi como las interacciones que se dieron, las cuales estan entrelazadas entre si.

[.a reestructuracion organizacional Mue el punto de partida de este estudio v de las aceinnes

subsecuentes. El primer resultado de esta actividad fue e} organigrama de 1a empresa; durante

su elaboracion en Ty se cubrieron las diferentes fases que marco un modelo de administracion
del conocimiento. Lsta etapa se destaco, principalmente, por [a participacion de los asesores v
el director peneral; udemids de curophrse los siguientes puntas:

ldemiificacion del conocimiento

» Provino dc analizar las nccegidades de 1a capresa y su objctivo a largo plazo.

LD wdentificar cuidl eru su competencia distintiva y cudles Jos objetivos del director general.
¢ Decidentificar cual ora [a estructura mas convenicnte para 1a empresa

« Deidentlicar y senglar las diferentes areas uncionales que necesitaria la empresa.

129



0€lL

ACCIONES I
(Ti — 1)

e Reestructuracidn

e Envio de articulos,
libros...

s  Estudigs de
benchmarking

o Contratxcion de

MODELO
DE AC

-
--
”
-
L

persomal

A

CERAND DICINFLITIENCTA

[ o

£ l"'
-
-

-“

Weulicava
Adywsicion
Degarolla
1 vansterencia
It 2 38 10m
Evoluaciaa
Relepum

_q
RESULTADOS

(Tz)

Orgnoigrama

Manunl de
organizacién

lofracstructura

ERP

Equipox de alto
desempefio

Sistema de
calidad

BARRERAS
A LA AC

ORGANIZA (10N
QUE ADMINISTRA
ST
CONOCNIENTO)

Porsonias
Admmutricsn
|'strochura
Cuweriucny

Cullune faanbor

Figurp 35, Acciones renalizadas vs. resultados.



Adaquisicion det conocinieno

»  Se obtuvo al consultar bbros y articulos, v al basdrse en |4 expeniencia compartida, por los
ascsores. por ¢l personal clave de la empresa, asi como por ¢l personal de nueva
INCOrpPOracion.

w1} la expenencia de los asesores, del personal de nueva jocorporacion y en algunos casos
de estudios de hercimmarkmg.

Resarroito del conocimienio

»  Se obtuvo al reclutur personal von las cardcteristicas y competencias que necesitaba la
compaiita para lograr las metas trazadas.

» Al rcubicar a personal con cxpericncia cn cicrtos departamentos, donde su experdise tue
fundamental para la consolidacion de dichos departamentos.

Iramsgerencia del conocimierdo

v« Se dio al momento de intercambiar ideas v puntos de visla entre el divecion general y los
asesores acerca de la estructura que se queria.

»+ Cuando hubo propuestas de algunos empleados en cuanto & su departamento; sobre todo,
con la parlicipacion de empleados de nueva ingreso que fueron contralados para hacerse
cargo de algunas de 1as nuevas areas ¢ para reforzar ofras,

[ifizacién del cotocimiento

urama base v de las nuevas areas funcionales, para

-

e Se presentd en lg creacion del organi
asegurar la generacidn y creacion de conochimenta (logishica; tecnologia y desarrallo,
mercadoteenie; v calidad).

Fvatuacion de! conacimrento

s Se entregd un organigrama el cual tue funcional v flexible. 1o que permind su adecuacidn
en ¢l hiempo.

Retencion del conocimiento

s  Sc dio cuando s¢ presentd ¢l organigrama co forma tangible ¢n documcntos (capital
estructural).

Subre resultados concretos, la empresa obtuvo ¢o 15 un organigrama de la masma, el cual

reflejo en forma grafica las relaciones que se debieron establecer enire los individuos, entre los

pueslos, eniwre los departamentos y enlre las actividades de la empress para generar y

peneralizar conocimiento (véase la figura 36).
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DIRECCION GENERAL
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].ogistica Desuroulio

Figura 36. Organigrama basc.

La figura 36 muestra un organigrama compuesto por una direccion general v cinco
direcciones. Tedricamente y en forma global, la idea de este organigrama fue forlalecer la
competencia digiiniiva de [a enpreda, asi como, erear ung orgarzacidn que admimsire ¢l
conocimiento adquirido. Con base en las intenciones planteadas, cada direceion debié aportar
accioncs que permidcran 1a gencracion y gencralizacidn de conocimicnto, de acucrdo a las
fascs del modelo de administracion del conocimicento propucsto. Para lograr obtencr los
resultados planeados, se crearon tres nuevas dreas (subdireccion de mercadotecmia, direccion
de abastecimiento y {ogistica v la direceion de tecnologa v deswrrolla) que daportanan un
eslabim dentro del maodelo de AC. Bajo este organigrama, la direceidn comercial debid cubnr
priontaraments la fase de idenfificacion del conoctimento, junto con la direccion de
abastecimiento y logistica. Dentro del esquema planteado. la direccion comercial al estar
constituida internamente por la subdireccion de ventas v la subdireccion de mercadotecnia
(4rea de nueva creacidn), tenia como una de sus funciones recopilar Ia informacidn generada
en el exterior de la compania; informacion gque podia provenir de competidores, clientes v del
entomo. Por otro lado, la informacion praveniente de los praveedores debid ser recopilada por
la direcciton de abastecimiento v lagistica (arca de nucva ercacion). A su vez, la funcion de la
direccion de tecnologia y desarrollo (drea de pueva creacidn) era adquirir, desatrollar y
transterir el conocimiento. Esra direccién buscearia convertir el conocimiento adquirido por las
areas mencionadas, junto con ¢l conocimiento interno de la erapresa, en capital estructural
(protoiipos, disefios y especiflicaciones), para posteriorments frasfenrlos a la direccion de
operaciones. Esta dlima dueceidn, por su parte, se encargaria en converlir 1a inforoacion

recibida en productos tangibles. Por dltimo. las fases de evaluacion y retencion del




conacimiento debid ser tarea de cada una de las direcciones, siguiendo los lineamientos que
marca un sistema de calidad. Ep resumen, la propuesta del nuevo modelo de AC pretendio
generar v generdlizar conocimento mediante (a8 acciones de toda |z empresd, v 4 su vez
eatablecer lag miamas tendenciag al interior de cada diveceion. Con csta propucsta sc tratd de
poner en practica la definicion de Horwitch v Armacost (2002) referente a que, la
adounistracidn del conocimiento es la practica de crear, capturar, transferir y tener acceso al
conocimiento y la informacion correcta para toraar las mejores decisiones. realizar acciones ¥
enfregar resul adus.

Sin embargo, la reahidad lue oira, 1os resultados planeadus fueron parciales T.a compafiia, en
ningun momento, llegd a capitalizar en forma global las intenciones de trahajar con base en un
modelo de AC para generar ¥ generalizar conociuicnto. Por consiguientc, cada dircecion
represcirtada on ¢] organigrania actud cn torma individual v desarticulada, rompicndo asi, ¢l
esquema de AC plunteado. Al intenior de cuda departamento sucedio [u mismo, no existio la
integracian ni comunicacion propuesta por ¢l madelo de AC. 1.as causas del poca avance se
explicaran mas adelanie, al comentar las barreras que impidierom la incorporacion plena de la
adounistracion del conoctinients como una tendencia posiuva dentro de la empresa.

Lizado al organigrama v como una extension de éste. s¢ presentd el manual de organizacidn,

¢l cual fue claborado v liderado por ¢l responsable del departamcnto de recursos humanos,
siendo uno de los especialistas contratados para reforzar ¢l drea administrativa. Dicho manual
fue un ejemplo claro de las inteociones de la empress, de querer establecer un capitl
estructural solido que permitiera transferir mas facilmente el conocimiento.

Olro de 1o¢ resulisdos de 1a compafia v del nodelo de adminisiracidn del conneimiento lue ¢l

fortalecimiento de la infraestructura. Al respecto. €l director general fue persuadido por los

asesores para crear espacios donde se pudiera compartir la informacion y el conscimiento del
personal, Cs asi, que 3¢ ¢rearon salas de capacitacion y salas de juntas en diferentes puntos de
la empresa (waye marco de referenciy), lo que trajo consigoe que Ll compaiiia pasara de no
tener juntas, 4 una compaiia que mejord la tunsterencia de informaciin a través de estas
salas. A decir, esta fue una de las acciones mas claras que presentd el divector general para
gencrar v generatizar conocinicnto dentro de la cmpresa.

Con respecto al sistema de planeacion de los recursos de 1a empresa (ERD). la influencia de la

achvidad de reestructuracion fue poca; mas bien. fue de apoyvo para que se infrodujera dicho
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sistema a la empresa. La realidad es que 1a integracion del ERP en 1a empresa reforzé, tanto la
transferencid de informacion como la retencion de esta. [0 gue asequro el estiubleciomuento de
algunay de fax fases del modelo de AC. Esta accion fue un clares reconocimiento al talento
humano interno (conocimiento latente) con que contaba la compatia ya que ¢ eonfié para
llevar a cabo este proyvecto en 1a experiencia y expertise de uno de sus elementos {gerente del
area de tecnologia de informacion), en lugar de emnplear el oufsonrcing o la contratacion de un
agemte €xterng.

Un resultado que estuvo paco hgado a la reesttucturacion, como una actividad emanada de

eégla. fue el establecniments de equipos de alto desempena. M4s bien, ¢l eglableamiemn de

estos equipos v la forma de estructuraslos, vinieron a refarzar algunas fases del modela de
adounistracion del conocimicoro. on cspectfico lag fases de dentificacion, adquisicion,
desarrollo, transterciicia y utilizacién del conocimiento. Esta funcidn tuc desarrollada, dirigida
y liderada por elementos de reciente contoatacion (el gerente de recursos humanos y el de
manufactura principalmente), los cuales, com base en su conocimiento lograron implantar e
implemenlar esle iipo de equipos, dentro de 12 empresa,

Por alioo, en cuanto a resultados producto de la reestiucturacion y como un elemento clave
del organigrama, fue la propuesta de incluir un area de calidad. Esta drea seria la responsable

de cstablcecr un gistema de calidad que permiticra entre otras cosas (como parte natural de sus

funciones) capturar de manera tangible, el conocimiento y 1a informacion generada por la
empresd. reforzando ast el capital estructurul de ésta. Este sisterna de calidad, tortalecd dentro
de la perspectiva del modelo de AC, las fases de evalnacion y retencion del conocimiento
Para hacer vealidad esta actividad, se conlrald a un experto en calidad, el ¢ual con su
conocimiento v empujeé fue iloplantando e implementando dicho sistema.

En general. el organigrama, el manuval de organizacion, el fortalecimiento de la infraestrucrura,
el ERP, los equipos de lato desempefo y el sistema de calidad fueron acciones resultantes de
la reestructuracion, cuyo proposito era Jograr que la empresa administrara su conocimiento
{uenerara v generilizara conociniiento) bajo la dptica del modelo propuesto. Para lograr lo
antes descrito, log asesores implementaron, en forma pavalela, actividades que impulsaran o
reforzaran ¢l trabajo dc reestructuracion. Estas actividades (cnvio de articulos, libros...,
estudios de denchmarking y contratacion de personal) descritas en 12 figura 35 (pag. 130)

tuvieron diferente grado de influencia sobre los resultados.
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El envio de articulos y libros, y Ia asistencia a cursos, conferencias y congresos tue el
primer movimiento realizado por los asesores para fucibitar v apoyar la reestructuracion. La
extrategia consintio en enviar articulos y obsequiar librog a diterentes actores de la empresa, v
por otra ladn, exponer a miecmbrog de 1a miama a conferenciagz v congresog previamente
elegidos. Estas actividades wniciaron en septiembre de 2002 y finalizaron en diciembre de
2004. Pese a los cunbios que se llevaron a cabo durante este tiempo y que se relatan en el
capitulo de marco de referencia. el grado de inflyencia de esta accion fue, basta cierto punto
irrelevante, por consiguiente, lus resullados no fueron los esperados. Tin un principio v de
acuerdo al objelivo de la admnnistracion del comocimiento, se perseguia gue el cuerpo
directivo se sensibilizara y tuvieran un conocimiento mas profundo acerca de [a propuesta del
nucevo organigrama y lo que sigouticaria recstructurar cada arca. Esto gignificaba oricntar a la
cimpresa hacia la practica cotidiana de identificar v adquirir conocimicnto cxterno mediante la
lectura de articulus y hibros. y la asistencia a cursos, conferencias v congresos. Sio embargo,

esta propuesta tracasg, 10 que lleveo a establecer una explicacion al respecta (figura 37).

Faltg de
Iada RICCAMISINOS
endendida que prcaniian
/ inferpicindu \ conpletay ¢l
Inte aTadn A TN rONtPEIN \qucmn
DATOS - » TNFORMACION CONOCIMIRNTQ
\ / \ TACITO
nrganivadis TSSO BLA R
nierpréerados
con um prapasits Ty Esqoansde
seonlMllzackin EXPLICITO wdrmin, vixd
] wormimicaly
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[gura 37, Esquema datos - informacion — conocimienie.

El esquema de la figura 37 muestra que el conocimiento tiene sus inicios en los datos. Esos
daros al ser organizadaos e interprerados con un proposito se convierten en infarmacion. Cs
decir, los articulos y libres proporcionados por los asesores, eryn loy datos que se estaban
aenerando, v que estos datos al ser arganizados e interpretado por los empleados se convertian
en informacion. Una vez que se cuenta con informacian v ésta eg leida, entendida, interpretada
¢ intcgrada a up contexto, 8¢ adquicre conocimiento. Sin coibargo, ¢s of ¢sta parte ¢n que

existieron falas, ya que el intento que se hizo por proporcionar una forma de adquirir
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copacimiento dio $0lo como resultado llegar a sensibilizar, en cierta medida. a los empleados,
los cuales se quedaron con una tdey vaga sobre los temas tratados. Eo otras palabras, con el
envioy de articulns v librog los asexores «dlo lograron proporcionar informacion, la cual
carccity de un entendimiento v un contexto que ingrara canvertirla en verdadern econoacimiento
para el beneficio de la erapresa.

El poco avance de la propuesta anterior pudo deberse principalinente a tres factores: 1) a la
talla. por parte de los asesores, para involucrar al personal clave y comprometerlos para que
junios, Ingraran enlender, inlemretar, integrar y contextualizar la informacidn alrededor de la
empresa, v lograr asi, un cuerpo de conoginmen(o umificado que diersg resultados fangibles ¢
intangibles; 2) a 1a falta de mecanismos para cerrar el circulo del esquema de administracion
del conocimicnto; v 3) al poco 1aterés de quicn recibid la informacion v no supo integrarla g su
trabajo, ¥y obtencr de csta maricra conocimicnto (tacito o explicito). Por tanto, csta actividad,
pronovida v liderada por los asesores incidho muy poco eo la reestructuacion v por
consiguiente en los pobres resuitados en T

Una lercera aclividad realizada Tueron {os estudins de denchmarking, aclividad reconocida
por Despres v Chauvel (1999) conio un area que cubre 1a admiusuacion del conocimiento. La
fialidad, fue exponer a un grupo de enmipleados a nuevo conocimiento a través de las
cspericncias v oactividades que rcalizaban otras compafiias. En cste punto, la firma logro
adquirir €l conocinuento de las empresas que visitd, lo cual se vio reflejado en las acciones
que emprendierco pard implementdr un sistema ERP v un sistema de productividad basado en
equipos de alto desempefio; y en menor medida, tuvo influencia en la elaboracion del
orgamgrama y en ¢l reflorzamiento de la infraesiructura. Tales acciones eglaban encaminadas &
resaliar las fases de identificacion, adquisicion y desarrollo de conociniento del modelo de
AU propuesto. Cabe resaltar, que €] éxito en este tipo de estudios se cimentd en la labor que
hicieron los lideres de los sigtemas que s¢ implementaron, 10s cuales eran especialistas en sus
respectvies areas; y donde exdastio poca participacion de los asesuores v del director general.

El alimeo movimmento rewizadao y producto de la reestructuracidn tue la contratacion de
personal. La influencia que tuvo esta accion incidid favorablemente en el organigrama,
manual de organizacidn, reforzamicnto de la intracstructura, cquipos de alto descmpeno v
sistema de calidad, v en menor medida én el ERD. En esta etapa, la identificacién de las

necgsidades de cada avea referente al personal requerido, dio 1a pauta para que los asesores en
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copjunto con ¢l drea de recursos humanos y la direccidn correspondiente marcaran las

caractensticas del personal por contratar. Dicho personal permutid obtener lideres para las

actividadex antes mencionadas: pese 2 ello, se presentaron avances poco significativos en la

husqueda de una arganizacion que administra qu conncimicntn. Con las contrataciones de

empleados especialistas en su ramo, la empresa pretendid cubiir las fases del modelo de AC

propuesto; v hacer realidad la propuesta, que con el organigraina se perseguia.

Cn cuanto a las vanables designadas (véase tabla 19) se muestra ¢l impacto logrado,

consecuencia de [a reestruciuuracion v las acciones emprendidas

Tabla 19, l.as accioncs y su impacto ¢n las variables designadas,

VARIABLES
Perconus

IMPACTO
Se sensihilizo 2 un cierpo directivo 4 trivés del conocintients adqmindo mediitnre
articulos, ibros y cstudios d¢ hernchmarbing.
Se sensibilizd a un grupo de empleados Liderados por sus jefes a taves de expouertos a
las pricticas que realizan algnnis empresas.
Se expusd ¢ manca priclica & (omadores de docisionss 8 aucyas capericncias ¢n ¢l
hugrr de Los hechos.
L dindmica que impusiaron los elementos de nieva canfrgacidn beneficid o las
Slewe s A 1as daas QO ¢ weorpdanod (dicclivos v simplcados).

Admimistracién

La admitastracidn s¢ fortalscio con ¢l conocimicnnd de mucvos sistemas de frabajo que
iplicd fonas dderenies de adiminisiear.

La administracidn se fortalecid con gl conocimienro aportido por los muevos elementos,
Jo que inplicd Wormgs dderones e adutinisiey y gesuonay,

Estructurd

Se <red und moeya estrictuva organizacionnl plasmada en un organigrama Agil v
Nexable, que pretendid reforzc 1z ompitencia distinliva 4¢ la cmpiess.

Se crearan mievas puestos administstivos pari refarzar el proposite de ki empresa
(logisucs, teenologia v desarmollo, v mercadotecua).

La esttuclua al 1gual gue 13 adunnisieacion s¢ vio impactada por 1os sistenas de
irahiyn. it requenr mievas habilidades v roles en el personal.

La caruciuna al 1gual (o Ja aduimisteacion s¢ vio waglonmada por 1a divdniica de Ios
mxevos integramtes, los cuales contribuveron con su expenencia al reestructurdr el drea
en i3 que se inregramon

Proccsos

Se crearnn nuevos pmeesas para [ aaciente estmctumt arganmizicional v estos
provinicron de clementos de reewente contraracidn

Deluutivamente al impleteniar buevos sistewsas de rabajo, Jos procesos s¢ veron
elimindos, madifichdos o creados pan ser adaptados o s Tmevis farmas de tuibijo.

Conocimiento

Al disefiar 1a nueva estructura lntbo intercambio de conocimiento en diferemtes formas:
o Eufre personas
o Dxcapial estructuaal (ibros v anticudos) 9 pEEonas
o De personias a capisil esmcmral (orgam grmi)
Seompezd & tonmsdr ¢n cucnta of conocimicnto que < pucde adquine a través de 105
estudios de benclnnariang, Yo cual repesenia un exceleate complemeno 4 1a leclwa de
sffcidos v libms, v de L asistencii i ciosos conferemnciag v congreso.
El comochnicido adquirido por oo de 108 Sstudios Ac benchmorkny wCpresénd La
parte de socializacién destacada poc Nonaka y Takeucli (1999) al bablar sobre la
comversion del canncimienro ticito a ficito, al comprirtiv 2xpenencias.
E) conocbuicino pencsado y peucralizado a paclir de la inoosporacidi de cspocialisias,
se vio reflejado en el cupitul estructural con que cuema 1y compasiliL




En resumen, la reesttucturacion junto con los resultados presentados en T: (organigrama, el

manual de orgamzacion, el fortaecimuento de la infraestructuca, el ERP, los equipos de alto

dexempefio v el sistema de calidad, ademas del impacto en las vanables asignadas) tuvieron ef
propositn de guiar a la cmpresa hacia una organizacion que administra u conocimiento.

Donde lo expuesto, se encuentra fundamentado en el capitulo de marco de referencia y en el

anexo D, el cual es un documento parcial que presento la empresa para participar en el premio

estatal de calidad, siendo producto de una observacion participative, de entrevistas no
estructuradas y de una revision documental

Sin embargo v pese a 1og resultados obilenidos, la compaifiia no alcansd el propdsito de generar

y generalizar conocimiento (administrar su conocimiento) de acuerdo al mndelo de AC

propucsto, sobresalicndo los siguicnics puntos:

~ Bl organygruma sunque tedricumente estaba bien estublecido, en la practica cada diveccion
trabajd en forma independiente v desarticulads, debido 4l poco entendimiento sobre el
tema de AC v al nulo interés de los directivos para llevar a cabo 1a nueva propuesta.

-~ En cuanto al manual de organizacion. se logrd cumplir debido a las acciones emprendidas
por el encargado del dres de recursos humanos (personad 4 nivel gerencial contratadsa para
lograr la propues(a de una arganizacion gue adminisira su conocimient o).

— Respecto a al fortalecimiento de la estructurs, se lograron crear los espacios propicios

(salas de juntas v salas de capacitacion) para la transferencia de informacion y
conocimiento, Ll éxito de este resultado fue producto del empuje de los asesores v el
esluerzo del director por emprender el cambio hacia una nueva lendencia; y ann asi, esla
actividad no ge incorpord a la propuesta del nueva arganigrama,
El sistema de planeacion de los recursos de la empresa (ERP) se hizo realidad por el
esfuerzo del encargado del area de teenologia de informacion (persana a nivel gerencial al
cual se le reconocio su talento), pero esta accion oo s¢ sumd a la propuesta del ouevo
organigrama,

- Losg cquipos de alto descmpefio tuvierop hasta cs¢ mopiento un avance considerable
debido a la expenenca y conocimrento del gerente de recursos bumanos y el gerente de
manufiacturd (personyl a nivel gerencidl contratada para logrur la propuesta de una
ereanizacion que adminisira su conocimien(o), pero una ver mas, el éxita fue parcial y no

se sumb como un (xdo a fa prapuesta del nuevo organigrang.
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~—  Por albmo, el sistema de calidad ha seguido una irayeciong ascendente debido a la guia ¢

isistencia del gerente de calidad (persona a mivel gereocial conuatada para lograr la

propucsta de una organizacion quc administra su conocimientn}. Pero al igual que las

demds accioncs, cxistio un deshinde de responsabilidad para sumarsc a un solo proposito,

en otras pulubras, la desconexion, Ja desarticulacioo vy €l poco entendimiento entre las

areas y los resultados fue la constunte.

5.2.1 Aplicacién del cuestionario basado en las fases del modelo de adminigiracién del

conocimiento

Al momento de analizar la documentacion se pudo establecer que en el periodo conprendido

entre Ty v Ta. 1a cmpresa cn gongral (cn lag diferentcs drcag) ¢stuvo cxpucsta a la informacion

geoerada por el modelo de admumsiracion del conocimiento, Jo ue Hevana o suponer que el

personal de la empresd contaba con clerto conocimiento sobre las fases del este models. Dicha

suposicidn fue puesta a prueha para confirmarla o contradecirfa mediante un cuestinnario

(véase 1abla 20). Esle instrumento se aphced al personal (directores, gereates v jefes de area) de

la compaitia en dos momentos diferentes, en abnl y en diciembre de 2004, Con ésta accion se

pretendio ahondar mas en la investigacion y establecer ngs claramente, ¢l impacto del modelo

de AC en el recurso humano de la empresa.

Tabla 20, Preguntas utilizadas cn cada fasc del modelo de AC,

No. d¢
prégunla PREGUNTA
IDENTIFICACION DEL CONOCIMIEATO

20 Deliberadamente trascendemos los Hmites de nuestra unidad de 1a o1ganizacién para buscar ideas ¢
informacion nu2vas,

3 Siempre estamos buscanda ideas nuevas, inclusa antes de que las viejas estén completamente
implantadas.

36 Cueremos aprexier de terceros e introducr un producta o aphcar un procesa después de haberlos
probady pleiguicol:,

4] Somos buengs para analizar ¢f ambieme externo en busca de oportunidades v posibles problenms.

42 T stamos activos buscando / creando mercados nievos.,

43 Somos buenos pars perabir lus amenacss y las oporiurudades del aybiente, eu el Lurvo plico.

ADQUISICION DEL CONOCIMIENTO

L7 Aprendentos las ideas yevas, prncipalmemte dentio de fog limites de nuestrg &<,

18 Aprendemos las ideas mievas. principalmente dentro de los limites de nuestra organizacidn, pero
mas alla dc mxstro cquips.

19 Aprendemos las ideas mevas, principalmente mas all§ de 1os limites de migshva organizacidn

537 Aprendemos analizando detenidamente lo que hacen otras compaftias.

38 Apreudr nos cofocando nuestro analists ot asctvidades concrebas reulizadas por olras

sompnfhiss




Apreadeinng CoumR1ando 4 persomas (ue vicna de ouas compafiias y uenca lac habiidades gue
ICCT SLLATUOS.

4 El aprendizape forma pante decisiva de Ins estrategras de nuestro negacio.
67 TClige a las personas de mavor tnlento que hava disponibles
75 Alrae 4 )as personws idoneus.
DESARROLLO PEL CONOCIMIENTO
23 FOomenaunms que 1as persoimns adquie an Sompolensiss tucvas.
24 Fomentanios que [0S oquipos adquuicran Competencias.
25 Munastros premis estin dirigidos, principaimente, al desempeito de los individuos.
2% Nneswos premios estin dinigidas, principalmente, al desempeiio de 1os equipos.
27 Concededns asceusos a las peesouas que coauribuve, claamente, e orma individual,
28 Concedintos asccusns a las pecsanas que sofL claraineits. jugadorcs de ouipo.
29 Nns empefiamas en domirar [is ideass woevas antes de probaritlgn mevo.
69 Se iisegurt de que os empleados tengan fis competenciiis necesirias par Ticer su tahijo.
TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO
4 Nos capefanks ¢ asceararoos  que 16dos los cpleadas puedan [eeonaost ¢ Snooulrag 14
informacion que necesitan pard realizar el wabajo.
42 Trarawos de descubir v comuwear s 108 heclws waportanics, no soic aquellos ¢ue reyultan
aceptubles o ooy polilicos.
49 Tratamos de que todos Los conplcados icngan acccesa a wna cantidad de informacion sppcrior al
oy ue equicTeiL
&0 Lo gur yproikle wi prupo ¢ unidad ov se difunde 2 o tareo v ausho do bt ompaiagson.
61 Apn cnando las personas aprenden aqui, to que aprenden no se hrasmite, en seihdo ascendente, por
los miveles de b orgaizacion
LTILLZACION DEL CONOCIMIENT()
31 Nge emipeflamos en mejorar Ia fonna en gue desempefanmos el trabajo exidenre, hasta que 1o
Laxccraps Je uRnC K coneelis
32 Sicmpre estamos bugcando farmag mevas para descmpenar ¢l trabao.
33 Nas empeflamos en ser maasiras en lo que bacemoes; (queremos Qe nos conpzean como los
mejorcs cxpeitos téemeos 4 mcstra indushia.
34 Probamos muchas 1deas nuevas; queremos que nos conozean conxa experimentadores en nestm
industna,
35 Queremos sor fog pnmeros cn licgar al mercado Son un proccso o praducto micye.
KVALUACION DEL CONOCIMIENTO
22 Lstiblecenos murcas de relerxic, poncipaliaenie ¢n1xsolros mwistaws v aneditaus los wvaxes en
compAaragian con nuestro dessmpeiio anteripr.
47 Somas buenas para deterniinar las causas de niveles de desempento inesperadamente altos o bajos.
48 Somos burnos pura deckiir cudles serin los pluness de 4caon necesarios pasa alucar ks (allas enel
desempeiio
50 Somos buenos para genesar v evaluar nna extensa gama de soluciones alternativas para las fallas
en el desempeiln,
71 Proporciona rerrpinformaciédn espacifich con frecuencia, para mejorar &1 desempeno del equipo.
RETENCION DEL CONOCIMIENTO
59 | Nucsins exprocncias po estin ducuoentadys w ineluidas oo Loy procedimianos.

La finalidad de este cuesdonario fue evaluar el grado de conocimiento que sobre las fases del
modelo de administracion del conocimiento tenian los trabajadores de la empresa, a partir de
la informacian proporcionada v generada, lanlo por las actividades como por las accinnes
emprendidas. En cuanto al andlisis del cuestionana se realizd a parhir de log resuliados del

expresados en formas de corvas, donde se esmudio la asimetria de dichas curvas para
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determinar el consenso, ¢l margen, la ambiguedad, la contradiccion v el silencio en las
respuestas a4 lus preguntas  establecidas v con ello establecer en forma general el
comportamientty de cada fase {avance o retroceso). Para facilitar el analisis de las curvas se
presenta ¢l resumen de las asimetrias (véase tablla 21), v un conjunto de grificas {una por cada
fase) que muesican el porcentaje alcanzado por cada pregunta, tanto en abrl como en
diciembre de 2004.

Tabla 21, Resumen de 1a asimetria de las curvas del cuestionarcio del modelo de AC.

FORMAS DE LAS CLRVAS

Normal con Normal ¢con | Nonmnal con
MODELQ DE AC | TIEMFO  temdencia tendencia g | tendencdaa | Bimedal  Rectanpular
central I equierdy | La derechi
IDENTIFICAR EL T, 2 - 3 - 1
CONOCITMIENTO T, G - R -
ADQUTRIR EL T, 2 S - 2
CONOCIMIENTO T: 4 1 3 - 1
DESARROLLAR T, 3 2 1 - 2
CONOCIMUENTO T, 2 1 1 3 1
TRANSFERIR EL T, J 1 1 - -
CONOCTMIENTO T, 1 1 1 -
TTILTIZAREL T, 2 - 3 - -
CONOCIMIENTO T, - - 3 2 -
EVALUAREL T, 1 1 - . -
CONOCIMIENTO T, 2 1 1 1 -
RETENER EL T, - - - 1 -
CONOCTMIENTO | T, - - 1 ) -

Los resultados y el analisis correspondiente arrojaron gue:

Sobre la fasc de 1a identificacidn del conocimiento (véase ancxo C), 1a farma de las curvas en
T, mostraron una tendencia positiva, indicande la existencia de conocimiento sobre el
significado de esta fase, En cambio. en T; se observe un consenso (unificacion de criterios) al
momento de coutestar, pero las respuestas mostraron una tendencia negativa sobre el
canocimiento de la fase, Por otro lado, la figura 38 moasird que a la empresa 12 hizo falla
preparar nejor a su gente para que weotificarun el conocimiento generado por su contexto. Se
not que 1a suma de las dos ultimas barras (inucho y muchisimo) no rebasé el 50%, de la tabla
de derecha a izquicrda, de baber rebasado cse porcemaje, se inicrpretaria que la mayoria de 1os
cocucstados cstaban identificando las oportunidades quc ofrece ¢l cntorno cepresarial. En
resumen, al presentarse diterencias entre 1os resultados de T; v T, se manifiesta una falw de

seguridad sobre el conocimiento de lo que implica la presente fase; ademas, se establece fque
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los empleados de la empresa no estaban acostumbrados a identiticar el conocimiento que
existe en su contexto (oportumdades. ideas, 1oformucion, aroenazas) deotro de una perspectiva

de la admimstracion del conocimiento, en busca de mejores resultados para {4 empresa

ENCUESTAS ABRIL/O4

43 T — e —

42 1 ' | — ' - 0 Na 85
3 - ‘ ‘ ‘ O Muy paco

41 ] 1 - : | L O Poso

36 [ | :I | 1 O Algo

30 I — —— — I © Mucha

\ X X = Muchisimo
20 1 [ ‘ I : | ]
ENCUEBTAS DIC/04

43 T — —— |

42 [ | T ‘ | l ] O No s¢
9 ; ; ; G Muy poco
5 41 j I (l — | . 1 O Paco
E 36 [ [ f [ ' | 0O Algo

30 1 - : — : 0 Mucho

- : ; 2 O Muchlgimp
20 1 : [ ’ L [ |
0% 25% 50% 75% 100%
FREGUENGIA

Figury 38, Grafica d¢ treeucncia de medias respeeto a la identificacion de conocimicnto.

Respecto ¢ la fase de adquisicion de copocimiento {(véuye anexo C}, la percepaon que
tuvieron s encuestados sobre obtener el conoamiento adecuado, va sea de otras empresas o a
través de la contratacion de elementos calificados no fue positivo. Esto quedd demostrado al
presemiarse jn4s curvas con tendencia ceniral en Tr que en Ty recordando que <olo 1as curvas
con tendencia a la derecha marcan un avance positivo (véase rabla 21, pdg. 141). Ademas, en
T» s¢ encontraron mas variedad de curvas, lo que signiticoé la carencia de unificacion de
criterios al momenta de responder. Par su parte, la tigura 39 mostro que sélo en una ocasién la
suma de las dos ulhmas barras (mucho y muchisimo) rebaso el 50% de la grafica. En resumen,
los resultados indican que la compafita no contd con las bases tedncas necesarias para
entender vy comprender 1o que significa adquirir conocimicnto de otras entidades o personas

dentro del ambito de la administracion del conocimicnto con ¢l fin de tener acecso 8 nucvo
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copocimiento v experiencias Sin embargo, ¢l personal percibe que la adquisicion de

copocimiento forma parte de Ja estratea del negocio

ENCUESTAS ABRIL/04

75 - — : | 1
67 [T ! : — : [
40 T—1 I I : : I ] C No sé
2 39 r — — . T ; - a Muy poco
38 | ] I I I O Poco
A ¥ T T 0 Alga
37 r - - 1 O = Mucha
19 * ! ' — 1 O O Muchisimo
18 1 ] | ] [
17 _1 [ L : [ . { l
ENCUESTAS DIC/04
75 1 I r :
67 | I I : — : —
o 40 I I I l ONo 56
£ 39 [ | - — : ] 0 Muy poco
18 | - - r | | O Poco
A . \ ) aAgo
a7 | )| I I I ] & Mucho
19 M L. . . L ! O Muchisimo
18 I I : ] : : I i
17 ] [ '
£ . = —1
0% 25% 50% 75% 100%
FREGCUENCIA

Figura 39. Grafica de frecuencia de medias con respecto a ]Ja adquisicion de
congcimienin,
En cuanto a la fase de desarrollo da conocimicnto (véase anexo (), el analisis asimétrico
arToja tanto en 1’| como en 15 una vanedad diferente de curvas, Lo que se pudo catal ogar como
una fulta de consenso al momento de contestar Esto se interpretd como falta de conocimiento
por parte de los empleados respecto a las actividades administrativas que realiza la empresa
para crear ¢ adquisir aqucllas competencias que 1c hacen falta En cuanto a la figura 40, sc
observa que si 8¢ sumaran las dos 0ltimas barras (mucho v muchisimo) no se pasaria del 50 %

de derecha a izquierda de la grafica En reswnoen, la empresa entre sus actividades aun no
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contemplaba la fase de desarrollo de conocimiento desde una perspectiva de la administracion

del conocimiento.

ENCLESTAS ABRIL/G4
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Figura 40. Grifica de frecuencia de medias con respecto sl desacrullo del conocimiento,

Sobre la fase de transferencia del conocimiento (véase anexo C) en Ty y T: se vuelve a

presentar una gama de curvas diferentes, lo que se ibterpretd como falta de consenso al

momento e responder, por consiguiente, falta de conocimiento sobre el signiticado de

transtenr cooocimento. Es decir, los empleados manifestaron desconochmiento sobre un

proceso conecido y bien establecido para compartir v difundir el conocimiento gue existia en

la empresa. Por otra parte, la sumatoria de las dos Ultimas barras (mucho y muchisimo) en la

figwra 41 ounca superd ¢l 30% de frccuencia de derecha @ izquicrda de Jas graticas. En

resumey, los encuestados coincidieron en que la empresa no contaba con un sistema de
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informacidén y comunicacion que permitiera transferir el conocimiento presente en la

coopaiia

ENCUESTAS ABRIL/O4
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Figura 41, Grafica de frecuencia de medias con respecto a la transferencia de
conocimiento.
La fuse de la utilizacion del conovimiento (vease anexo C), mostrd en 'Ly una tendencia hacia
la derecha (zona positiva), lo que signiticaba que los encuestados presentaban conocimiento
acerea de que la emipresa utitizaba apropiadamente su conocimicento en henceficio de 1a misma
En cuanto & T2 5¢ volvio & presentar 1a misma tendencia que cn T, 8in cmbargo, s¢ mostraron
dos curvas bimodales, indicando cootradiccion entre los encuestedos (véase tabla 21, pag
141) Por ofra parte, al annlizar la figura 42, se observé que la suma de las dos ultimas batras
{mucho y muchisimo) de algunas preguntas si sobrepasaron el 50% de las frecuencias de las

graficas No obslante v lomando en cuenta el resullade de las fases anteores, seia una falsa
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lusién considerar que los elementos de la firma estaban concientes v ciertos en asequrarse de
que el conocimiento presente en la empresy se estaba aplicando vy capitaizando de maoera

productiva bajo unda perspectiva de administraciom del conocirmento.
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Figura 42, Grdfica de frecuencia de medias con respecto a la utilizacién del
copacimiento.
La fase de evaluacian del conocimiento (véase anexao ), destacd en ‘I |a tendencia unificada
a respondey con scsgo hacia la parte negativa {izquicrds) de la grafica. Mientras gue on T s
presentaron una variedad de curvas (normal con tendencia al centro, normal con tendencia a la
derecha, normal con tendencig a la izquierda y bimodal); interpretandose esto, como falta de
congcimiento para evaluar el conocimiento presente en la empresa por parte de los
encuestados (véase tabla 21, pdg 141). Tin cuanto al avance en general de esta lase, la Ngura

43, mostry que la sumatona de las dos altimas buwrras (mucho vy muchisimo) nunca rebaso el
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50% deseado de derecha a izquierda. En resumen, al momento de responder se puso de

manfiesto gue los elementos encuestados de la compatiia desconocian la forma de expresar si

e hahan cumplido o no los objetivos del conocimients empleado.
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Kigura 43. Graficu de frecuenciu de medius con respecto u g evaluycion del

conocimiento.

Por ultimo. ¢! andlisis dc la fasc dc retencidn del conocimiento (véase ancxo C), mosrd un

catubio de la fonna de la curva (bitnodal) en Ty, a una forma normal con tendencia positiva

bacia la derecha en T, Esto significo que bubo un cambio en la forma de pensar entre los

encuestados, de primero existir confradicciaon, a estar concientes a cerca del uso eficar de una

amplia gama de medios para almacenar el conoeimiento, Pese al cambio exiemado, este se

interpretd como un cambio relativa, va que [os encuestados expresaron posteriormente gue to

cataban usando algiin mecanismo para almacenar parte del conocimicnta generads. Por otro

lado, dc acucrdo al analisis dc la figura 44, cxistio un reuoceso <n la forma de opinar de los
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encuestados, observindose que la suma de las dos ultimas bamras (mucho y muchisimo) no

pasO el 50% de la wralica de derecha a 1zquierda En pocus palabras, quedo expuesto que la

gmpresa no estaba reeniendo el conocimiento generado de acuverdo al maodeks de

adminiatracion del conacimiento

PREQUNTAS

PREQLUNTAS

ENCUESTAS ABRILU4
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Figura 44. Grifica de frecuencia de medias con respecto a la retencifin del conocimienta.

En sintesis, al analizar en forma global los resultados del cuestionario, se llego a establecer

que el modelo de adminstracion del conocimiento aplicado. las acciones reatizadas de Ti—Ta

v los resuliados obtenidos en T, no lograron influir de una manera clara, concrein v

significativa sobre el personal de la comparia Lia comparacion de Jos resultados de los

cuestionarins aplicados (I'; contra 17) denotd que en la percepcion de los encuestados no

existio predominio del modelo ntilizado. mag hien sc notd falta de conneimienta al respeeto. y

cn algunas ocasioncs confusion o contradiceiones al momento de responder

La discrepancia entre los resultados de las observaciones, la revision documental, las

gatrevistas no estructuradas v €l reporte del cuestionasio, contra los esfuerzos de crear una

mganisaciom que administrara su conaeimiento al aplicarse un modelo de AC pudo deberse a

diferentes [aclores
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v Un factor que pudo contibuir a marcar esa diferencia enlre 1o que se hivo v lo que
pereibid pudo ser la [alia de un sisiema de comuricacidn gue asegurara, a lo largo de la
empreqa. ¢l flujo de informacion sobre los logrog que se cstaban alcanzando; asi como la
comrecta ditusion de que 1a empresa cstaba apostando & capitalizar ¢l conocimicnto de sus
trabajadores con base en un modelo de AC, el cual estaba presente desde el organigrama
de g compaiid.

s A su vez ¢ tiempo que existio entre la aplicacion de los cucstionarios puda haber sido
muy corno (5610 8 mescs) para reportar resultados diterentes, donde se reflejara. & raves de
la percepcion de los empleados, los avances y resultados que la empresa ¢staba
obteniendo.

»  Otro lactor que pudo 1afluir [ue la ala de un promowor (que en este caso pudo sec uno de
los cansultores) que indujera a 1a empresa, de manera adecuada. bacia la adopcidn de la
nueva tendencia admiwistrativa (administracion del conocimiento).

«  Por Glumg, la incongistencia marcada entre 1o que refleja el cuestionano v 1o que se obluvo
en la practica, en parte se pudo atribuir, al poco o tulo interés, por parte de los directivos
(falta de liderazgn), tanto para conocer y aprender la nucva tendencia adminiswrativa, como
para apoyarla y desarrollarla.

Asimismo, quedo estublecido que el esfuerzo reulizudo por algunos empleados (especialistay)

a omivel gerencial, por mejorar la situacion de la empresa, respecto « la administracion del

conqacimien(o no fue suficiente.

5.2.2 Aplicacién del euestionario basado en las capacidades de aprendizaje

Un segundo reswitado que s¢ obtuve del cuestiouario aplicado fue la medicion de las
capacidades de aprendizaje que alcanzo la. empresa producto del modelo de AC, s asi que,
con buse en los dutos numericos que drrjo el cuestionirnio, se valoracon las capacidades que
mostry la compariia, en forma global, para generar y generalizar 1deas {conocinenta), ast
como lag barrcraz que incidicron cn la adquisicion vy transferencia de conocimicnto. Para
lograr [0 anterior. s¢ tomd cn cucnta log ditercntes aspectos que presentd la cmpresa, tales
como: la cultura, el estilo de aprendizaje, ta ¢apacidad para aprender. las dimensiones a través
de las cuales se dio la adquisicion de conocimiento v las bacreras que afectaron la peneracion v

la generalizacion de conocimienio,
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Para llevar a cabo esta actividad, s¢ utilizaron diferentes tablas (cultura del negocio, tipo de
aprendizaje v generaon de ideas. cupacidad para aprender de la compatiia, dimensiones del
aprendizaje de la organizacion, e incapacidades para aprender que afectan |a generacion y la
pencralizacion de ideag). A cstas tablag se Tes agregaron cinco columnas, aparte de las dos
extsbentes (véase tablas 22 a 26). Las columnas afiadidas fueron: nimero de pregunta, media y
promedio de la media tanto para T,, como para T;; utilizandose para evaluar numeéncamente,
con cudl de las secciones que componen ¢ada tabla se 1dentifico mas Ia empresa. s asi que a
canlinuacion se presenta el anélisis de los resultados:

Referenie 3 18 euliura del negocio, &l contrasiar T, contra Ty enure 103 cudtra hpos de euliuras
(vease tabla 22), se obtuvo que los promedios mas altos (4.8776 en Ty, y 46318 en T3) se
dicron cn la tila de culmra de mercados.

Tabla 22. Cultura del negocio,

CULTURS DE
LA TIPQ DL PRECUNTA No. DLY MEDIA PROM MILIIA PROM.
ORCGANT ZACTON PREGUNTA | ABRIT.MH Ty DIC04 T,
~ Fuvuhue 1 loe crupleadus pury uo sctuey 5 4 6370 4 1481
- [asvepacion. dicisien aldria 7 4 0% 42392
Cuhumde wlanes | - Dvalosr by precoupadionss & udeas do les 15 41717 43652
amplaaded
- Refazoace bumaaas trabao vin quupo, 1 43839 15185
uliena 4 43K} 430555
- Neoxisthdad. Jescentcalizasion 2 4 3077 J111)
Culwuga dz - bmovain v cambig Y $UYLY) 4 ¥3EY
albuocs acaa « Expangiin cresuimeaty v degardlly R} 30202 4302
= Proviyge arssiivos para rvaolver problomas | T3 44639 3 700¢ 4 2953 44722
= Cotrra!, ¢rafralizacion [ 4 673 3 TN
Cullory de jeraqeen |~ Reguliodus pyunvs vl ey del devenmpeiy ¢ 4 3298 4 133¢%
- f.atamhidad. combtimied ad, arden 12 1387 DN & (911
- Ritangs, formabzackn, cshuchin 14 5 0204 470 33519 4 1866
- Fntogque on tas tarcan. 1og tngos. la E 4 7526 4 &5
Calwra Je vopeerr vl de ey
meresdas - Ffictenca, productendad, emahidad 3 4 9493 4 028
- Execieama y cairdad de los resnliados 8 4387 4 2692
= Uhrecaion, establocsr olyainws, metay i Suve 9615
clane 43776 414318

La interpretacion de la tabla 22 fue que los encuestados coincidieron en que la enipresa teadia
a mantener un control estrecho de las actividades v que ¢l enfoque que predominaba era hacia
el exterior, ademas, establecieron que la empresa tornaba muy en cuents el producto, la
eficiencia v lu clandad de metas. Sobresale el hecho que el promedio en 'L'; fue menor que en
T,. Esto pudo deberse a que al responder 1a primera encuesta (Ty), los empleados no tenian un
punto dc referencia sobre los temas cvaluados, cucstion que cambio ¢n Ti, donde ya los

cplcados tenian conocimicnto de 1a cncucsta y ¢ tipo de preguntas.
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Referente a los tipos de uprendizsje v ln geoeracion de ideus (véaye tabla 23)

Tablg 23, Tipos de aprendizaje y 1a generacion de ideas.

FITTLCONE
APRENDVZAIY

TIPO DF. PREGIINTA
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En la tabla 23 sc obseryd que la media mayvor cn Ty (3 9239) sc registed cn Ja fila de crupresa

expertasmejora continua, es decir, se considerd a 1a compaiia como una empresa experta que

busco la mejora continua como base para uenerar ideas Ln cambio en T: (4 1482). la media

mayor se registro en 1a fila de empresa expenmentadors/ innovadora, es decir, la tirma paso

(eegiin  la percepcion de log encuestados) a ser ung empresa con lendencia & la

experimentacion v la innovacion Esta discrepancia en los resultados pudo deberse a que los
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enmpleados de 1a empresa no pudieron ubicar ¢] estlo de aprendizaje que se daba en ella: tal
vez por fulta de comoumuento al respecto. De acuerdo u los resultados en 1. también se
observ( gue l4 compaiia no estaba muy alejada de ser una emprexa gue pudiera adguiny
competeneiag (3.9058) o ger una cmpresa innovadora (3.8937). En cuanto a Ty, s¢ abservd que
la tendencia de la empresa fue a comportarse como una ermpresa experimentadora’ innovadora,
tendencia que se empezo a vislumbrar desde T, y se acentué en T, Aunque, también se
mamtesto la capacidad de la empresa para comportarse Como una empresa experta S mejora
canlinua [4.0972)

Con respecto a la capacidad para aprender de 1a compaiiia, al aobservar los nimeros de esta
seccion (véase tabla 24), 1os promedios de T, (3.9087) v Ta (3.8014) s¢ dicron en la fila de la
competitividad,

Tablg 24,- Capacidad para aprender de la compania.

DESRMIENG No. DIE. MEDTA PROM. MEDIA PROM.
DEL NELOCLO TIFO DL PREGL NTA PREGUNTA | ABRUO4 1 B T-
- Trampo del ciclo pars novar 63 Lonn? 3 3500
Innovacinges « Pgpasicion para cxpuoientar oa 1 TE67? X QR
- P ke novovadiona €3 13180 178 3200 3587
- Sirrena de intomzcwms admmndeativs R0 4 Ro4? S 1200
copito
- (yitenos dr comnpra de los clicotss £l 44325 41429
- Relusones ot ey vhentes 2 4 4928 46813
- Canales de disirihincion &R 4 SRR2 42273
- Adounstravics Gneneieea 84 45815 46364
Uampattisadad - Glehalizanon X3 14X 4 #iX?
- Relaconas eon d gobsrao 86 46220 §0-00
- Metodos dr recurses nmaanos 7 4 5751 4 8L 42333 3 4335)
< Mervadleraax s vonlay &8 4 6471 N sy 4 8453 Own
- Fugianes - adquigicnnes D 4 (On%6 squvalente | 37619 2quvvplanie
- Extrachwse 4 la s on oD 47231 alaesesla 3 55652 4 lacwdds
- Copazadd e pravdirccaan o1 4 SB7S deiat 295638 detys
- lvastegacion v desanolio 2 44738 3.8001 11838 3.6958

Al interpretar |3 1abla 24, se observd que los elementos encuestados coincidieron en que €l
desempefio del negocio era compenr en su nicho o posicion de mercado. Tumbién se observo
que el promedio en T; fue menor que en Ty, cuestion atribuible a que los empleados
cncucstados va contaban con ciertas refercncias (encucsta co T)) al momento de contestar ¢l
cuestionario en Ta. Sin embargo, lo ideal (buscado a través de la nueva estructura
organizacional) hubtera sido que el apreudizaje orsanizacional se obtuviera principalmente de

NMOVar, experimentar ¥ COITer Hesyos,




En cuanto a las dimensiones del aprendizaje dentire de la empresa {(véase tabla 25)

‘I'nbla 25. Dimensiones del nprendizuje de In organizucion.
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De acuerdo a la tabla 23, ]a percepeion de los encuestados cometdid tanto en Ty como en T, en
las diferentes secciones calificadas {;Dénde ocurre el aprendizaje? ;Quién aprende? ;Cuindo
ocurre ¢l aprondizaje? (En qué sc contra ¢l aprendizgje? pComo aprendemos? v ¢Porque
aprendemos? En otras pulabras, de acuerdo a los resultados de Ja tabla, en la empresa el
aprendizije ocumo dentro de los Hoites de ta firmu (3.937971 y 4.0332715) versuy fuera de
los limites de la empresa;, donde quiénes aprendieron fueron los individuos mas que los
equipos (3.1639/T, v 3.2593:T); que el aprendizaje ocurmid de manera conunua (3.6364/T, v
3.9259/T;) y no hasta que s¢ domninaban las ideas; donde la compatiia se centraba en mgjorar
los procesos existentes (4.1134/T; v 3,8889T;) en vez de inventar procesos nuevos; ademas,

log encuestados coincidieron en que la empresa aprendia por media de la innavacion
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(4 2784:T( v 4 8519/T,} en vez de mostrase experta, experimentadora o imitadora, por tltimo,

se expreso que [a empresa aprendia por estratega (4 479651 y 3 7407713)

Regpeeto a lag incapacidades para generar y para generalizar conocimiento (véase tabla

20)
Tabla 26.- Incapacidadces para aprender que afeetan la generacion v 1a generalizacion.
INCAPACIDADES
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Para entender la rablg 26 se tomo en cuenta que lo que se estaba analizando eran las
incapacidades para generar y para generalizar conocimientdy Par lanlo, el promedio de medias
gue se escogieron fueron losy mas bajos; ex decir, por el tipo de preguntas realizadas, una
mcedia alta significd que los encucstadag estaban de acuerdo en la pregunta y en degacuerdo
con la detinicion de la incapacidad (por intcrencia). Una media baja sigoiticd que no s¢ ¢staba
de acuerdo con la pregunty y por inferencia se tomo que se estaba de acuerdo con Ja detimicion
de la incapacidad evaluada. Ademas debido a que la pregunta 52 fue expresada negativamente,
para sacar &l promedia de medias se luvo gue recurir a reslar a. 6 la media de la pregunia para
oblener ¢l valor necesario (comnplemento) y con ello, el promedin correspondiente. s asi que,
en la seccion de las incapacidades para generar conocimiento resultd que la homogeneidad
obtuvo los valores mas bajos (3.1164/T, y 3.0337/Ty); cs decir, log encuestados pereibicron
que la compailia carccia de varicdades de babilidadces, informacién, idcas v valores para
geperar conoamiento. Sobre la incapacidad para penerahizar informacion, los empleados
encuestados comeidieron (3.116471; v 4.0000/713) que la empresa no tenia un proceso

adecuado para compartir ideas,

En resumen, la enpresa presentd que:

» |acultura de la empresa [ue de mercada.

o Lkl estilo de aprendizaje fue de expernoiimejora copufwua y se gprendid mediante la
compettividad.

» T aprendizaje ocurrid principalmente dentra de los limiles de ta compaiia, donde cuién
aprendid fueron lag personas, en forma conlinda y a Iravés de procesos mmovadores,

» La principal barrera para generar conocimiento fue la homogeneidad (falta de variedad,
habilidades, informacion, ideas y valores).

o Bl principal obsidculo para generalizar ¢l aprendizaje [ue la deliciencia de difusion
(incapacidad para compartir ideas con la empresa).

Cn contraste y de acuerdo n Young e @/ (2000). para que la compaiiia presentara un esquema,

(ue penoibiera en un raomento, li generacion y weneralizacion de conocimiento debio tender
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m4s hacia una empresa basada en una cultura adhocrdtica, con un estilo de adquisicion de

coopetencias o de experto, aprendiendo mas alla de los hmites, mediante equipos de trubajo,

por medio de un aprendizaje continuo, inventando nuevos procesos, v siendo und empresa
experimentadora ¢ innovadors.

En un anélisis mas amplio, se puede considerar que la empresa, de acuerdo a 1a optiuon de los

encuestados no mastrd un avance significativo en cuanto a la propuesta de la nueva tendencia

sobre utilizar la administracion del conocimiento para capitalizar el porencial de sus

empleados para generar mayor competiividad Por 12n1o, el poco avance pudo deberse a

var as causas

o Primero, el poco inter¢s y proactividad por parte de los empleados para asimilar el
congcimiento que se estaba gestando dentro de la empresa —mediante el envio de articulos
y hibros, cambio de organigrama, nuevos sistemas de (rabajo, procesos— acentuado por el
nulo compromisa de los directivos para involucrarse en el cambio propuesto (nueva
tendencia) por los asesores y el director genera).

s  Sceundo, la falia de un agentc de conocimicnto que sirviecra como catalizador para
dcsarrollar habilidades ¢cn ¢] mancjo del conocimiento gencrado (Cook, 1999).

n  Terceru, lu falta de vo canal o sistema de comumcacidn eticaz (que asegurara la
wransferencia de informacion, v generalizar los propositos de la administracion del
conocimicnto a todos 103 clementos de la cmpresa.

n  Cuario, el escaso tiempo (ue existio entre la recoleccion de datos a partir de los
cuestionarios aphcados en Ty v "I, o que en un momenty datdey no permitidy que Jos
empleados pudieran advertir o percibir diferencias emanadas del modelo de AC empleado,
v poder reporiac avances posilivos y significativos.

En sintesis, s¢ puse de manifiesto que lag conclusiones parciales del dltmo cuestionaria

coincidieron con las conclusiones de los iostrumentos de recoleccion utilizados con

anterioridad; sobre (odo en 1o reflerente a 1a lalia de comumcacion, la desarticulacion de las
areas v el poco interés y participacidn de los directivos Fsla coincidencia permnnd reaftrmar
la conclusian expuesta, donde se establecid que el madelo de administracion del canocimientn
cmpleado no tuvo el impacto que sc csperaba. Si hubo avances positivos debida al modelo,
cgtos sc debicron, mas bicn, al empujc mostrado por ¢l personal cspecializado v no por la

accion integrady de las diferentes dreds de la compaiite. Aclarando que. 1o que se readizo ea la
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empresa para provocar el cambio no estaba sustentado solo en ¢l modelo de AC, ¥ que la
mtervencion {levada a cabo por los asesores tuvo vanos puntos medulares, Jos cuales, a través

del tiempo de 4 intervencion se cumplieron satistactonamente.

5.2.3 Discusién de los resoliades

No obstante que la firma presentd resultados positivos como €l organigrama, el manval de
organizacién. el tortalecimiento de lg infraestructura, el ERP, los equipos de alto desempefio v
el sislema de calidad, es(o se dio con base en el trabaja individual de algunas personas o areas
de la empresa, lamen(ablemente no se dio en forma inlegrada y vinculada. donde existiera la
interdependencia entre las partes. Un analisis profunde de los hechos. ademés de los
resultados ncgativos de log cucstionarios aplicados. cn cuanto a la incorporacion de la
administracion del conocimiento como una forma diferente de acstionar, mostraron una
realidad diferente.

lue claro que ¢! modelo de administracion del conocimiento no tuvo el impacto deseado Fato
confitma, mas alla de 1o que se menciond con antentonidad, 10 expueata por Murray (2000) en
cuanto a las bareras que impiden la admunisiracion del conociiuiento, v gue en la wbla 27,
estdn especiticadas y cotejadas con los resultados obtenidos.

Tabla 27. Barreras al cambio.

FERSONAS ADMINSTRACION ESTRUCTURA CONOCIMIENTO
v Tewor 3 ciwubiar. «  Diflculiades para ¢ Orgunescion e Falus de conpronsion
Demasiado ocupado, delegar el poder. fragmentadn v de la administracién
no hay tiempa pant s  Elestilo trdheonal de desartculada. dcl conpomcto.
aprsder. la compafia. »  Falta de exuaccion de
¢ o existe disciplina cOnoCimiento.
i aeluyr. o  Fulla de
»  Trans{erencia de categonizacidn del
conpcimisamo 3 COUNCLMICHTO.
DErsQnfs nuevas, «  Fafta premincién del
s  Enexntinza de nuevas LOOLCILACHILO.
Kioas & vic|os v fFalls al comparnts ol
empleidos. conocimenta entre los
Lmos Slaves,

Matis: L mfomuicion quie contiens In tably es s adaptacion a L presentids por Peter Mumay en Knowledge
Horizon: The Prosem and Uy Promuise ol KndwRdge Mauaecsin (0. 189), ¢ Ch, Despres & D, Chauvel, 2000,
Wouburn. MA, EE. UU.: Buntersvorth-Ileinenxnn,

Las barreras mostradas en la tabla 27 y destacadas por Murray (2000), son principalmente
atrihuibles a lag acciones o no accioncs de los respongables de la organizacitn (personag); v

son ¢stos, a su vez, los responsables de tas demds actividades (administracion, cstructura v
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copoacimiento). O como lo complementaria Filius ez 4/, (20003, quienes ntencionan que cienas
dctividades en el frabajo (ruting), Ja formoa de estar organizudo {presion del tempo, inhabidad
pard localizar a las personas adecuadax, la falta de comunicacion, entre otros) y la culiura
(cometer errores sin confrontar consccucncias, na compartir ¢l conacimicnta, no documentar
el conocimiento) son factores que en un momento dado inbiben la adiinistracton del
conocimiento, actividades v acciones que ge presentaron en mavor o menor grado en la
empresa. A su vez, los elementos con poder de convocatonia ¥ liderazgo, no tueron capaces de
enfocarse en nuevas fonngs de organizarse, en crear una nueva cullura y en establecer
gistemas de recompenza (Chinyving, 2001) que veforrzaran la nueva fendencia adminigirauva,

Un wtimo punto para profundizar v tal vez el mas importante, fue el papel que jugd la familia
y la familiaridad cn la compatiia, al converuirse ¢stas en la principat basrrera para cstablecer a la
administracién del conocimicnto como una nucva forma de gestion, Tomando como familia a
todos los elementos consunguineos a director generul, v 4 la famulianduad, a todos aquellos
elementos (amigos) que no pertenecian a la familia pero que gozaban de los beneficios de ésta.
Con anterioridad se abordG que una de las posibles causas para implantar a la admimstracion
del conocimiento como una nueva tendeacia (ue el rol gue jugaron los directivos, y en el caso
de la empresa bajo estudio. los principales divectivos etan familiares o amigos del director
ocncral. Estag condiciones (nfluycron, de tal forma que ¢l cambio propucsto, fuc visto como
una amenazi a las condiciones de que gozaban, en vez de un beneficio para la emapresa; ral
como lo expreso Gersick ¢/ &/, (1997) en su modeto de los tres circulos (pag. 54). Es deair, el
poca avance obtenido se acentud debido a que algunos miembros de 12 familia v amigos
permanecieron en puesios clave, y sua priondades y preparacion (académica v laboral) no
coincidieron con los temas y aspectos planteados por la nueva tendencia administrativa.
Ademas, pese a la fortaleza y puptos positivos que presentd la empresa tamiliar, la misma
intimidad v dinamica familiar pudo trabajar en contra del profesionalismo de la conducta
gjecutiva (Cersick ef wf,, 1997). Puesto que, estos miembros obedeaeron a la ruting, al trabajo
operative de responder al dia con dia ¥ a sus propmos intereses, dejando de lado cualguer
tendencia que implicara un cambio en su zona de confort (tomada ésta como todas aguellas
actividades. beneficios ¢ influcncias de las que tenfan dominio) o ¢l romper con paradigmas.
En palabras de Le Van (1999), uno de los mavores obsticulos en las empresas familiares son

los que provienen de las relaciones emocionales y afectivas. Estas relaciones tan estrechas, en
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un tnomento dado, nublan la objetividad v 1a 16gica Por tanto, lo anterior, a su vez influyd en
la adminustracion, la estructur, el conocimiento v en la cultury de la eropresd; sobre todo en
los elementos subvacentes como la histona, [os valores, las creencias v jas personalidades de

los dircetivag (Pariente. 200 1).

5.3 ;Cual cs ¢l impacto del recurso humano co una empresa reestructorada bajo un
moddo d¢ administracion del conocimicnto?

Aunque al pringipio, el eje rector de este estudio Tue la reesuructuracion arganizacional basada
en un modela de administracion del conacimiento, al avanzar la mveghigacion, log mances de
importancia empezaron a cambiar, surgiendo el recurso humano coma el punto focal (vease
figwra 35, pég. 124). De acucrdo & Mariinez (2004), 1a ofientacion metodologica cualitativa
permite partir de un 4rca problematica v de conforme a la informacion, reoricotar ¢l enfoque vy
la recoleccion de nueva informacién. Como se comentd en el roarco referencial y en el analisis
de 12 primera pregunta de esta investigacion, el éxito parcial del modelo de adminigtracién del
conacimienin descansd en un grupo de personas, las cuales por un lado representaron una
barrera (algunos direcuvos) y por oo, el (aclor decisivo (gerenles) para log cambios que se
llevaron a cabo. Es asi que. mediante los daros surgidos de entrevistas a profundidad al
personal scleccionado v ¢} analisis hermcndutico correspondicnte, s¢ obtuvo mcediante la
interpretacion, oraciones que reflejaron la idea principal de los encuestados, ideas que tueron
puestas en cateworias y contrastadas contra lus expresiones que presentd la Literatura, pira
posternormente establecer cual es el impacto del recursa humano bajo un modelo de AC.

Para el andlisig, el susiento tednco en que se basd esla segunda elapa de la invesligacion Tue
un conjugacion entre la teoria de la firma basada en el conocimiento de Sveiby (2001) v la
teoria de los trabajadores de conocimiento. La primera teoria establecio. como se escribio en el
marco de referencia, que la base de generecion y generalizacion de conocimiento y estrategias
reside en las personas y sus competencias. En esta teoria, Sveiby (2001) cumenta que: 1) las
personas son los verdaderos agentes en el negacio, donde todos los productox tangibles, ast
como las relaciones intangibles san el resultado de las acciones humanas, v que su continua
existencia dependce sélo de las personas; 2) que lag estructurag oxternas ¢ intenas que sc
fonnan en la organizacion son el resultado del establecimiento de lazos (flojos o apretados)

entre las personas; y 3) que las personas pueden usar sus competencias para ceear valor
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mediante la combinacidon de sus recursos: capital humano (competencias: habilidades v
experiencias), capitil estructural (estructura interna: patentes, conceptus, modelos, sistemas de
trabajo y cultura) v capital chiente o relacional (estructura externa: clientes, proveedores vy
actores sociales). Por otro lado, la teoria de 1os trabajadores de conacinmtiento establece 1as
principales caracteristicas de éstos {(véase marco teorico), dichas caracteristicas se resumen en
la tabla 11 (pagina 105) del capitulo de metodologia.

Cn principio, al hablar sobre el tecurso bumano e€n una orgamizacion es hablar de todo el
personal que la conforman, desde (rabajadores hasta divectivas. Sin embargo, patra esie gsludio
25l@ se pusn alencidn en aquellos elementos que habian contribuido a slcansar los resuliados
que muestra la figura 35 (pag. 130), ya que fue muy patente su participacion. Por tanto, se
cpe2o a cstudiar lag caracteristicas dc dichos trabajadores. apoyandosc cn la literatura
mecncionada. Al avanzar la investigacion, sc notd que cn la compahia ¢xistian mas clemcentos
(que sepuian el mismo patrodn y se opto por tacluirlos en el estudio. Los eropleados escogidos,
presentaron dos 0 mas, de fas siguientes caracteristicas @ acciones realizadas: resultados
abservables alcanzados, \ener personal a su cargu. (ener loma de decision, impaciar en sus
respectivas areas, mostar liderazgo v aulonomia, presentar propuesias y soluciones, entre
ofras. A su vez, los empleados que fueron escogidos por 1o antes seffalado, resultaron ser
profcsionistas v cspecialistas cn su ramo. Es ast que, tomando cp cucnta lag tcorias
mencionadas y contrastindoelas contra lag acciones realizadas por algunos elementos de la
empresd (constitutdo por personal de nuevo ingreso y personal con cierta anhgiedad), ademas
de las caracteristicas que presentan este tipo de empleados (alto nivel académico,
aulomotivados, auldnomos, especialistas. enire oiras) v log resuliados que lograron (réase
anexo D). se concluyd que estos elementos formaban parte del grupo de wrabajadores de
conocimiento. Para corroborar lo anterior, se decidio Uevar a cabo upa investgacion mas
profunda que permitera eswublecer v entender las caracteristicas mencionadas, sus
motivadures, formu de comunicarse, eotre otros; y en general establecer el por qué del impacto
de este tipo de personas en la compadia.,

Comao se comentd en la seccion metodolagica, se entrevistd a un grupo de 10 elementos cuyas
caracteristicas cumplian con la de los trabajadores de conocimicnto. Sc hicicron dos rondas de
preguntas, la pnmera ronda basada en el modelo de administracidn de conocimiento

propuesto; v la segunda ronda, basada en las caracteristicas que preseota Ja literatura (véase
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anexc A). Resultado de estas entrevistas fue la obtencion de 581 unidades tematicas, a las
cuiles se les aplico un anilisis beomeaneutico (wase anexo E). A su vez, también se entrevisto
a un grupo de 20 personay entre jefes, pares v subordinadox, gque convivian dig 4 dia con estos
trabajadores de conocimicnta, v abtener asi, su percepeion sobre dichos trabajadores. Bajo
estas entrevistas se obtuvieron 146 vnidades tematcas (vease anexo E), las cuales siguieron la
forma de anahisis antes niencionada. Con la informacion obtenida de las entrevistas realizadas
a los participantes (trabajadores de conocimiento) y estudiadas mediante la técoica del analisis
del (ex(o, se generaron proposiciones tedricas, las cuales fueron conlrastadas conira la
hteraturs correspondiente, logrando conhirmar 0 generar jeoria,

Sobre las entrevistas basadas en el modelo de AC basado en las fases de Probst ef al, (2001),

8¢ presents la tabla 28, Esta tabla mucstra ]a opinion de 1os cncucstados, una vez pasado ¢l

proccso de contexrualizacion / degcontextualizacidn /

contextualizacion bajo ¢! método

bermeneutco y después de una lubor elucidatona y analitica (Beuchot, 1997).

Tabla 28. Resultados de Ia encuesta basada en ¢l modelo de AC.

KANES

RESUL/TADQS DR LAS KENTREVISTAS

Identificacidn del conocimlento: 7.a
1dennficacidn del conoesmgnte externo
sigmfica ¢! andfisw v fa descripewn del

emorno def conacymmm de wia empresa.

Tn In empresa el conocimiento se [dentifica al analizar,
diagnosticar ¢ ilcatificar Jag Causas, 1as practicas organizacionales,
las Cirvunstancias v Las vowpelencias de s prosonas, pard poder
rizomay. prohar, vhicar v definir sahiciones, nindelos, métados.
WCIITES § opciongs.

Adquiskién dd conocimicnto: La
atquisicion del conocivueulo impla
tener  acceso o los exporios v a lo
CCperenria e e son vyesicialey.

En laorganizacion se adquiere canacirmierntn 3 rmeds de g

aipuusotes acuvidades:

- Al realizar cstudios dC denchmorfimg.

- Al realiar esludios Jommales, (omando <arsos y SSHULAIOS.

= Al realizar astudios mformyiles, asistienda o forog
andudisci plnados.

- Al aproder a cscuchary capar las expericncias de las
peoonas,

- Al leer libros, revistus. coosuftando Internet v bises de dutos.

- Al identilicars y vonpanae pauones. coaceptos ¢ deas.

- Al coficmtar sctos. accptar responsabilidades ¥ cometer crmores.

- Al experinnlar, Wvastifar v pracucar nueyos Caninos pausk
heicer s cosas.

Desarrollo del conocimientos 44
aesarrotlo det conocsmiente welnw (odas
Agnellas aethwdndes arivemstranyvaos
medhanire kos cnales se procurds adguiriy
fas CompereneIas CoR qUE NY S¢ cuensa, &
w2y aguating gue no s Yudovia
aemmra m firera de la empresa.

En Ia compadia el covocinuenlo s¢ desacrolla sinletizando,
expeomenlaue y gphvandolu con base en b expericnuy, para
pasteriormente egtnicturarto v propanerio mediante sistemas de
trabajo, Procosos. CONCE plos, Iniciativas y técnicas a colaboradorcs.
PAYUS ¥ SUPERIONES.

En la cmpresa ¢t conocimicma se transfiere al:
~  Capacitar, adicstrar, cducar y cawecnar al pessonal & acierdo a
sus necesidades para proporcionarles compelencias y
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Trandereacla del conocimientn: La
Irnnsfarencia de conactmienly éx &l
praceso e compariir v difissehr of
XA (U VA P8t presense en la
DY EONERCtON,

habuidades a travds de loaualizar cursos.

- Farmar y forvenrir &l trabayo en gmpos y equipos.

- Motivar v dar al personal Ia liberad v confinnza para exponer
idcas ¢ infonmacién,

~  Docuwerar y publicar co 18s diferomes aeas inforacidn que
peonita formalizar los sistemas de trubajo, poldcas.
procadimientos, v manuales.

-~ Creavy dingir foros, unnis, comiés, proyectns ¢quie permifan fa
pacticipacion v ¢l didlogo de los teabajadorcs.

- Compartir a vraves de curtos, conferensias ¥ diplomados,
nsitenigl, Conceplos v nwdelys,

~  Bducary predicar wediante ¢) ejemplo y ¢ars a cars.

- Comunacar v retroaliamentar ideas y puntos de vista.

Utilizacion del conaicimiento: La
uliliAacion 4l ConocIUCIO. .. &y
ASCRRrAY QUE 0F COMOTNICNIO Proseite on
una orgowzacion se aphque de manera
productva gura ¢ desveficre oo o imnce,

En [ empresii el conacinnienta se utiliza al:

- Tndicarlas objetivos, idens e importancia del trabajo v su
bencticio para la cmpscsa.,

- Praclicar v apbear ¢l councumicdio para solucionar problemas
depudicudo de 1a siluacion cou la Gualidad de crear valor,

Fyaloacion det conoclmiento: Xvabuar ef
coproctierte . ssgaifica decidir st se han
eumphds o no ok obyesicos del

SHOC eSO,

En Ia compartia el conocinmienta se evaliia a través de ver, semur y
1ncdir si el conotiaicwo gue ssi sicudy nulicado fwxeons, v s¢
obtienen los resuttados, si impacia, o si ofrece sohicianes.

Redencién del conocimiento: fa
reteneion del conocmsento dependdy del
uso eficaz de una ampla goma de medios
ae almarenamsenin dz I orgomzacR

Kn [n empresq ¢l conocimienta adquivido ce refiene principalmente
cn la mcnie; sin Cabargo. kanbicu s ulilan Rgstros v
docunkuios talkes comno: especificacionss. procediutentos. dpudes.
politicas, formatos, planes de trabajo, modelos, textos, entre otros, a
traves de rocdioy rdicivoades viu electrowcos.

Sobre conocimientn

Ext L curpresy <1 conocniento s¢ difuw vomy Ja caparitsd pars gdgquicr v cotender datos, wlorosion,
conceplos, lermeas, Lacucts., expencucis v lubtlidusdes con el fin de aplicarkos y cowoparticlos al persoral,

Subre geoeruciin de conovimivaty

In In empresa se genern conocimiento al acumular ta experiencia necesaria, tomar informacién e ideas de varios
lados parg mampada. y sobre todo, para formar ung eshuctnea aplicabile.

Sobre harrerax il conocimiento

En la copaesa <& proseinan las g uicnles bameras pars adquiiir CONoCisucnd.
- Fstar limutado en cuamo a tiempo e informacidn (facrores extemos).
- Estar limitado ¢o cuamo a dessos de aprender (factor interao),

En lis empresit sz presentin bs siginantes barrerss pami trunsferir conocimiznta:

- Falta de tiempo para compartir el conocimiento.

- Que la conpainu 3w wsi preparady par neeabir infloanacion 1nas oJ18 de L guue pusce.

- Laadiud de las personas, 10 que inpide dar retoalimeniacion ¢ uastutis slormacton debido al 2goisiio.
los celos v In insegundad, ademis de una falta de apertira ¥ madurez.

En generl, en Ja empresa los tabajadores de conocimiemo pressntan:

- Una posfura abiera pamn meciby y adquutis intonnacion. expenencias vy conocinuealo de las personas

- Una postwa gbicra para transferir, babilidades, cxpericncia. informacion ¥ copocimicnio; ¥ a su vez sicnien
Lz obbgucion y el deber de copurtirlo con las personas.

Al analizar con mas prolundidad a los empleados que cumplen con las caraclerisucas de
trabajadores de conocimiento, wediante las entrevistas aplicadas. v al contrastar las respuestas

contra las fascs teoricas, sc obscenvd que (véase tabla 28):.
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Tos elementos entrevislados tenian una clara idea sobre lo gue significaba la palabra
conocimiento v su uuilidad para la compatiia. Se pudo decir gue esios elementos no
conocian de manera tedrica lo que es la administracion del conacimiento, pero lo
demostraban practicamente al cubrir cada una de las fascs del modclo de AC utilizado.
Ademas. cabe mencionar que u momento de realizar las entrevistas, estos empleados
respondieron de uni maaera fluida v conereta,

Lo centrevistados  aplicaron  los  t¢rminos  utilizados  (identificacion, adquigicion,
dozarcollo... de conocimicnto) ¢n forma individual ¢ inconcicnte, mas no oMo parte de un
modelo intepral o relacionado entre si.

Al desglosar cada fase, las respuestas emitidas coincidieron con las definiciones
comespondicntes, adenias 1as respuestas fucron muy explicitas v protundizan sobrce cada
concepto, a través de explicar 1as accioncs y/o actividadces rcalizadas.

Las respuestas efectuadas estaban en sintoma con los logros dlcanzados por 14 empresa.
Logros que sc corvaboraron mediante of documento que se envid  para participar en ¢l
prenuio cstatal de calidad (véase anexo D) y quc coincidian ¢on ¢l ingreso de los
empleados mencionados. Aunque las respuestas pertenecen a una sola empresa, faltaria
generalizarlas a wavés de investigaciones en ofras empresas. A su vez, las respuestas
ohtemdas ratifican y'o amplian lgs aseveraciones realizadas en ohas investigaciones
(Mallon vy Thompaon entados por Abdul-Gader, 1997; Tymon y Swmpl, 2003; Horwite: oz
al., 2003; Smith y Rupp, 2004, entre otros).

Por la forma de responder, ins empleados entrevisiados muestran que poseian un buen
nivel de educacion, que tenian 1a habilidad de observar, sintetizar e inerpretar daios.

Por los resultados obtenidos (véwse tabla 9, pég. 92), los empleados entrevistados
mostraron que fenian experiencis, experfise. que Provocaron smpacto e sus areas. que
poseian conocimiento tecnalogico, que ofrecian soluciones a 1a firma, y que padian
conaunicar nuevds perspectivas, cargctenisticas que marcan 4 los  trabajadores  de

conocimiento.

Sobre la cmpresa los trabajadores de conacimicnto cxpresaron que:

La compania coptabs con medios piara generar v generalizar conocimienty, pero que falto

lierazgo, pnncipalmente en los directivos, pard llevar a cabo dichus actividudes.
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- Ta compaiia no estaba haciendo nada para desarrollar a 1a3 personag, v €s(as a su ver, no
mostraron interés en cuanto a la adquisicidn de conociniento.
- Toltaban herramientas y la conviceidon para que la empresa avanzara en la adquisicién v
translerencia de conocimienio de ung, manera decisiva.
En sintesis, el conocimiento de los empleados cawlogados como  irabajadores de
conocimiento, sobre cada una de 1as fases del modelo de administracion del conocimiento,
cxplica ¢l ¢xitn parcial que wvo cada uno de cllos gobre los resultadng presentados
(organiprama, manual de la organizacidon. ERP, cquipos de lato desempeno y sistenia de
calidad) Se puso de mumtiesto el enteodimiento, empuje v especiahizacion que tenia cada
empleado seleccionado, puesto que entregaron resultados coneretos v tangibles. Sin embargo y
en forma general, el conocimiento que existia sobre cada lase del modelo no llegd a ser
capitalizado por la enipresa bajo el nmaodelo propuesto, lo que sigoificd poco avance al
respecto; donde los logros se dieron por el esfuerzo de algunas personas y en forma

desvinculada.

Ulnu vez establecido que los empleados entrevistados cumplian con vanas de las caractensbess
que 1dentifican a los trabajadores de conocimiento, se procedid a realizar una segunda ronda
de preguntas (véase ancxo A); 1a finalidad fue profundizar en 1a forma de penzar v sentir de
éstos acerca de las actividades rvealizadas en la empresa. Los resultados de la segunda
entrevista se expresan en la tabla 29. En esta tabla se maoifiestan algunos aspectos de los
trabajadores encuestados respecto a la forma de comportarse en su ambiente laboral, al
analizar los enunciados que expresan los punias clave del discurso de los enlrevistados, és(os
gspecificaron wlgunos aspectos yaas personales, como la forma en que son motivados o
desmotivadns, l1a forma en que llegan a relacionarse laboraimente y cual es su postura sobre la
lcaltad v la retroalimentacion que cxperimentan. Algunas de log plantcamicntos gencrados v
cxpucstos a partir de la informacidon proporcionada por los cmpleados (trabajadorcs dc
congcimiento) colacidieron con lo mostrado por autores como: Hamigan y Dalmia {1991),
Abdul-Gader (1997), Scarbrough (1699), Wickramasinghe v Ginzberg (2001), Kubo ¥ Saka
{2002}, TTorwils ef ol (2003), entre ol1os y que refluerzan [o dicho por Carneira (2000), el cual
esums§ que los (rabajadores de conociouentio son el capual mtelectiual de las organizaciones y

¢l factor elave para ef desarrollo costenido.
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Tabla 29, Resultados obtenidos sobre la forma de pensar y sentir acerca de la empresa,

Lo que motiva 3 los entrevistados denfro de la compariia <s:

~  Conmbutr con la empresa. aporiando resuliados v soluciones.

- Rewdir cuenday de sus wdos,

- Recibir copucitician y desarmtlo pam adquirir mievo conocimierto.
- Aporiur copociugeuto y nueyay forpss de trabayjar.

- Afowar gy v nevesidades de 1 cnpresa,

- Tomar decisisacs,

- Scr autHpnomo.

- Sorlibee.

- Sor facudtado.

- I'mbajaren equipa y el apove de la gente con quien tmbajan,

- Poder desarrollavse ¥ recibir reconocinmienta.

-~ Qmne existi crecimiento. mmbo, congnienciy y objetivos por prrte de 1a empres)

Lo que desmoliva a Jos entrevislados denleg de 1 enpresa s,

- Qug Iz crupresy o huapa Jo yue debe bacer,

- Que I3 cpicsa camune Jonto Al tunilas Ia aceacidn y aplicacion d¢ propucstas ¢ idess.
- No poder contribuiy con resultados.

- Laactrud negmiva de alaunas personas.

- Ladesoonfianzs.

- Lamonotonia.

- Lu bwapacidad pary spronler,

La fonox de relavivnarse de lus crurevistados deulro de 1y cupresd ¢s:

- Cabildeando v pidiendo 1deas v cesuliados.

- Tomando oo cucnta o Lt gemie, dsrles scgutnacnto,

= Rauniéndose en equipo

- Pormedio de 1a comunicacidn directa.

- Plamteangdo, documentando v presemtasico argumengs, modelos. proyectas, dates € micuanvas

Los trabajadores de la compariia creen on La lcaftad a la empresa.
La retroalimentacion que browds L1 eopresa a los suuevistados ¢s nconaslents ¢ adorual.
Los enteevishidos mauifosiaron reswdtadoy concacivs medianic vl capilal cstruclural gue pencraban,

Sobre la entrevista (véuse anexo A) con los colaboradaores del personal seleccionado
(rabajadores de couociticnto), algunos dc Jos puntos propucstos por Jos trabajadorces
entrevistados son confumados, en geoeral, por el personal que los rodea (jefes. pares y
subordinados) en lag siguientes unidades tematicas que se muestran en Iz tabla 30. A su vez,
tamhién se estshlecieron alpunos desacuerdos expresados por los mismos encuestados, 10 que
confirma [a difevencia de percepciones enire los involuerados Al analizar esla alumng parle de
las entrevista (tabla 30), se noto en general que la opinion de los jetes, pares y subardinados
no difirio mucho en lo cstablecido por las catalogados camo trabajadores de conacimienta. Sin
cinbargo, 1a percepeidn de cste personal fuc mds parca v menos cxpresiva que la cstablecida
por estos ultimos. Inclusive, 4l moraento de redizar las entrevistas, la fluidez de lus palabras

fue menor v exisud menos concrecion. Ls decir, aun en las entrevistas, ¢l conocimiento, la
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experiencia, entre otros factores, marcaron 1as principales diferencias entre [0S trabajadores de

cosocimiento v el personal que los rodea.

Tubla 30, Respuesta de lox jefes, pares y suburdinados.

Los eatilogados como trabijidares de conacimiento, de icuerda 3 sus jefes, pires v subardindas:
- Cuentan con congcimiento amplio sobre &1 trabajo que desempefian.

- Cuenlan con conueimnieni) sspecislizuto y genenidl

- Poseen experisncid.

-~ Postun conbeunicnlo onew y praciivo.

- Buscan ia mancea de ampliar su conociicnto.

- Buscan apeoixdes v propRuanse.

Los canalogados conmw trahajadares de conacimicnto, de acnerda 8 sus jefes, pass y subardinadas generan
conocLuenlo mediante:

- Laincorporacion de sistcmas de trabgjo.

- Lacomroversi,

- Al presendar mevas formas de sohneion a [as prhlemas.

- Al realizar cambios,

= Al realizar sutrahaja.

- Alesmucturar el (ribajo de su drea.

Siix anbargo, 6ros opinan ¢ue bace falta que Algunos de Sstos trabajadores bajen ¢l conocimiicntd que poscen a la
empresa.

Los catalogados como (rabajadones i conocimsulo, de acucado a sus jeles, passs v subordinados peneralizan su
conocimiento al;

- Exphcur las tarcus, prutesos v fonaes de rabyjar.

- Haccr propucstas v plantcamictos de trabajo.

- Plalicar expenococias y pxedigule cicmplos.

- Campartiv informacion

- Exprecar opmoncs.

+ Tovolucrn o s persomas en diferentes tareas

Sin ombardo, 18 opuida de algunos €5 que 1o 0dos o5 tmbajadonss dc CoRoCImSNY HESMUCU Su CoOOCitUSLIG O
simplemense no la compareen.

Los catalopados como t@abajadornes de conocimienlo. de acuedo a sus jefes, pares v subordinados aplican su
conocimiamta ol

- ALSIILIL ¥ pOUET 60 prachicd sus cXpericuciis,

- Loplantyr proveses v sisicoas de rabuyjo.

- Desarrollar estrategias v estrucluras de rabajo.

- Oricndar 4 lus persgnas cu su rbiyu.

Sin embargo. 12 opinion de algunos s que 1o todos los trabajadores de conocimiento ponen en practica lo que
saben ¢ batallan al momanto ds aterrizaro,

I.0s catalogados como trabajadores de conacimiemo, de acuerdo a sus jefes, pares ¥ subordinadas retlene el
conocunicnty al:

- Documentar la infarmacidn generada a wravés de apuntes, notas, resnenes. mimias, rspartes. acnerdos.
- Documenfar ks proccsos, sistenmas de trabago v 1as politicag gencradas.

Por Ohtirao. producto del analisis, la observacion, la revision docurental v las entrevistas
llevadas a cabo en la empresa, se obmvieron ciertas relaciones inmciales. Ordenando estas
relaciones, alguna de cllas coincidicron con ¢l modelo establecido por Sveiby (2001) en su

propuesta sobre la teoria de la firma basada en el conocimiento. Dichas relaciones iniciales
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(que pudieran ser temporales o permanentss dependiendo del desarrollo de la compabia en
cuanto @ Ja admnistracion del conoctaiento) son consecuencia del capital mtelectual (capital
humano, estructural v relacional) de [a compania, de los resultados tangibles obtenidos  (véaye
ancxa D) y del desompeio de 1ng especialistas contratados {trabajadores de conacimiento y

asesores); lo cual dio lugar a la figura 45.
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Figura 45. Relaciones preseniadas en la empresa,

Las relaciones que muestra la figura 45 de acuerdo al estudio desarrollado fueron en parte
producto de la reestructuracion organizacional basada en un modelo de la administracion del
copucimignto y, sobre todo. de la contratacion de personal clave, Estas reluciones se pudieron
explicar mediante la teoria de Sveiby (2001) v los resultados arrojados por la investigacion
realizada por Collins {2002), donde ambas, teoria ¢ investigacian. coinciden en que las
personas son uno de los factores de éxito de 1as organizaciones.

En su teoria, Sveiby (2001) expone que las relaciones son producto de una estrategia
coherente de reestructuracion, de un eotendimiento del potencial de la agministracion del
canncimiento, de actividades que tespaldan la (ransfevencia de conocimiento, de una
tnfraestruciura que facilita la transferencia de conociguento y de (8 confianza mostrada en los

trabajadores. Por su parte Colling (2002), a partir de su investigacion establecid dos puntos
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prioritarios pata que las organizaciones alcancen sus objetivos; por un lado, ingresar a las
empresas personal competente, y por otro lado, desprenderse de los incompetentes. En
resumen, generar y ogeneralizar conocimientoy es un producto de relaciones que se dan al
interior de las organizaciones, sicmpre y cuando, exiztan clementos capaces de entender y

capitalizar dichas relaciones,

5.3.1 Discusion d¢ los resaltados

.os aulores mencionados en el parralo anlenor, mosiraron que lag personas (compelen(es)
eran una de log pilares de toda empresa, Por (anm, una respuesia emanada del pregente
estudio, a la pregunta de investigacion ;cual es el impacto del recursao humana en una empresa
recstructurads bajo un modclo de administracion del conocimicnto? podria sCro para pucsios
clave, dc toma de decisiones v de intpacto para la cmpresa no cualquier persona cuenta con 1as
caracteristicas deseadas, esos puestos s0lo estin destimados a ser ocupados por oabayjadores de
conacimiento {personas capaces). [stableciendo que este tipo de empleados deben cumplir,
prncipahnente, los puntos establecidos en las caracleristicas yue definen a loa irabgjadores de
copacimiento;, y que de acuerdo al estudio, son un complemento a las propuestas establecidas
por Sveiby (2001) v Colling (2002).

Reterente al modelo de administracién del conocimicnto. no obstantc quc los cmpleados
encuestados tenian muy clara cada fase del modelo de AC (aunque de una manera empirica v
$I0 MDELNG secuencia), y pese a las incipientes relaciones presentadas en la figura 43, se
siguio presentando la desarticulacion ¥ falta de comunicacion, entre personas v entre las
difeventes areas, mimmizando el éxitn del modelo. Bs decir, se nenciond el impacikos que
causaron algunos elementos de la finna (organigrama, manual de la organmzacion, ERD,
equipos de lato desempefio y sistema de calidad principalmeunte), pero dicho impacto, visto en
forma global se presenté en torma aislada, sin existr una clara relacién e interdependencia
entre ellos. Por ello, pese al esfuerzo realizado por el personal catalogado como trubajadores
de conocimiento v su expenencia en cada Fase del modelo propuests, no existidd integracion
entre 1as diferentes fases, mucho menos un trabajo sistémico derivado de 1a aplicacion del
modclo; dondc no sc dio ¢l conocumicnio como relacion (Kakihara y Sorcuscn. 2002), ¢l cual
reside, de acuerdo a estos autores, et una variedad de factores contexruales, en una red de

mterrelaciones.
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También quedéd clarmmente establecida Ja influencia de la culwra (familia v familiaridad)
establecidy en la empresa. La cual eo un pnnapio fue la base y clave del éxito obtenudo. pero
que al pase del tiempo, y al no seguir un proceso de actuaizacion y superacion de sus
integrantes, se convirtia on ¢l principal obstaculo a los cambiog ¢ incorporacion de [a nucva

tendencia administrativa.
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Capitulo 6

Conclusiones
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6.1 RESUMEN

Con base en la admimistrucion del conocimiento. las organizaciones pueden plantedar nuevas
formay de trabajar, de capacitar v educar, nuevos roles para los administradores, nuevos
métndos para generar y gencralizar conocimiento, nucvng enfoques para capitalizar ¢
conocimiento de sus empleados. Pero, jcuanta realidad existe al respecro? Con esta
interrogante en nente se inicio la presente investigacion en una empresa manufactorera del
piro metal-mecénico en San Luis Potosi. [l objetivo, describir v explicar a través de un
estudio de casn v ulilizando un enfogue sisténiico, el proceso seguido por la empresa en su
reesiruciuracidin orgamzacional basada en un modela de administracidn del conocimienio.
Para guiar este estudio se plantearon las siuientes preguntas de investigacion: ;una
recstiucturacion organizacional desde la perspectiva de la administracion del conociniento
provoca que una cmpresa administre su conocimicaro? jCuél o3 ¢l impacto del recurso
huroano o ung empresu Teestructurada bajo un modelo de administeacion del conocimiento?
Durante la nvestigacion, s¢ asumig la postura de considerar a o administracion del
conncimiento comn una disciphina tedrica cuvas premisas sustenladas en invesiigaciones
pudieron ser relevantes parza que la empresa capitalizara el conocimienlo que temian los
empleados, considerdndolos conmo imente de obra. Bajo esta postura. la tecnologia de
informacién fuc tomade 3610 como un instrumcnto que apovd a dicha disciplina. Una sceunda
postura apostd a que la admivistracion del conocimiento pudo influir en la compailia,
camblando la forma de actuar de las personas dl adyuinr conociomento. La fercera postura
radich en que la administracion del conacimiento debia ser gestionada principalimente por los
tomadores de decigiones Fn cuanto al mareo iediico se abordd la weoria de la adminiglracidn
del conocimiento, que incluye la teona de los trabajadores de conocimiento y la teoria de la
firma basada en el conocimiento. Tainbién se tomd en cuenta el entfoque sistémico y la teoria
de las empresas familiares. La ides, formar una base tedrica que sustentaca la investigacion
realizada. Al ser la descnpeion de la empresa una parte crucial del estudio, se incluyo un
capituls de marcy de referencin donde se establecia gl contextos interno y externy de la
empresa investigada. En este capitulo se conforma y namd la historia de la empresa v sus
fundadorcs. Esta historia contempld cuatro ctapas por las cuales ransitd la crapresa hasis ¢l
momento de la reestructuracidn organizacional. Asimismo, se describieron parte de las

acciones emprendidas, tanto por el director general, como por log asesores que lo
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acompatiaron eén ¢l cambio organizacional que se levéd a cabo. En e) capitulo de metodologia
se plantearon y explicayon los métodos v técnicds utitizadas para recolectar v anahizar los datos
desde una perspectiva cudlitativa, Donde [2 investigacion fue elaborada a través del enfoyue
de estudio de caso coma ¢je rector, ¥ complementada con 1ag téenicas propias de este cstudio.
Sobre el capirulo de analisis de datos se explicaron los resultados v sus posibles causas. En
otras palabras, se manifestaron las respuestas a las preguntas de investigacion, destacando la
importancia de log wabajadores de conocimiento basada en los resultados obtenidos, las
barreras que exisiieron e impidieron alcansar los objetivos trazados v o que sigmifico la
culiurg familiar que imperd en 1a compaiia

En general, en cuanto al desempeiio de la empresa en 1o referente al conacimiento, se puede
decic que en T, la compaiiia no contaba con bLascs para afrontar cl fururo y plantear su
permancncia on ¢l mercado, El dircctor de la cmpresa sabia que ¢l ¢éxito d¢l pasado no
parantizaba un €xito en el futuro. Sin embargo, pese al desarticulado avance que se obtuvo
producto del madelo de AC y las acciones emprendidas, en Tz la empresa logrd un
organigrama basado en la competencia distiniiva de la compania, apuntalado por un manual de
organizacidn, con ung infraeslructurg adecuada para comparur conocisuenly; con un sistema
de countrol del proceso (ERP); con las iniciativas de un naciente sistema de calidad; y con

clenicntos con caracterigticas de trabajadores de conocimicnto.

Respecto a lu pomera pregunta formulada juna reestcucturacion organizaciony! desde la
perspectiva de la administracion del conocimiento praovaca que una empresa administre su
eonocimienio? T.a respuesta fue que el modelo de adminisiracion del conocimiento aplicado
no presentd una influencia significativa en la reestrucrturacion organizacional que se llevd a
cabo; por tanto, la empresa no llego a establecer la nueva tendencia admministrativa como una
forma de trabajar para aprovechar ¢l conocimiento de sus elementos. La explicacion a este
hecho, ubica como una de las causa del problema, que faltd liderazgo v comunicacion por
parte de los tomadores de decisiones (directivos), guienes nunca comprendiersn o ne quisieron
comprender la importancia y el aporte que padria significar capitalizar el conocimiento de los
trabajadores de la cmpresa mediantc una adccuada adounistracion de ¢ste. Es decir, ¢l flujo de
informacién y conocimiento que debid existir (propuesto por el modele) producto de las

acciones emprendidas, 0 no se dio o se presentd de una manera desarticulada v sin ninguna
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interrelacion entre las fases. Lo anterior coincidid con Lo expuesto por la empresa consultora
Price Wuterbouse Cooper (Obeso, 2002), la cual menciona el desioterés que existe en los
directivos hacia el concepto de administracion del conocimiento, donde el poco conocimiento
sobre ¢f tema, lleva a que se interprete dicho concepto comao una actividad muy téenica o algo
muy personal. [or otro lado. esta investigacidn establecid que la rasz del problema {en el uso
de un modelo de AC para reestructurar una organizacion) fue el becho (barrera) de que
algunos de los directivos eran miembros ¢ amigos de la familia. Bsta particularidad. explicada
medianie la (eoria de las empresas (amiligres, establecio que los intereges de las miembros por
un lado, v 1a lalla de preparacion por otro 1ado, na coinctdieron con el intenio de incorporar la
nueva tendencia administrativa a la operatividad de la empresa, y donde el dueiic de la
cmpresa evitd problemas de tipo ecmocional v afectivo con 1os micmbros de la tamilia (Le
Van, 19995, Es decir, Ja nucva tendencia administrativa amenazaba con interferir ¢n la zona de
confort de ulguoos de los elementos de jeranquia de la compabia (famoliares y amigos),
sitpacion que fue rechazada al presentarse resistencia al cambio propuesto.

También se presen(d que, pese a las barreras presen(adas, las acciones emprendidas por el
director general (cambio personal, conlratacion de nuevos empleados y {oraleciniento de la
infraestructura) v los consultores (empuje, guia vy recomendaciones) lograron completar la
restructuracion organizacional trazada. El cstuerzo rcalizado por cstas personas y otras de
reciente ingreso, se vio reflejado estnucturalmente en un orgamigrana v unt maoual de
organizacion. Donde el orgamgramy refleyd la iotencion del modelo de AC, de wenerar
lidentificar, adquirir v desarrollar) y generalizar (wansferir, utilizar, evaluar v retener)
conacimien(o madiante la integracién de conocimientoy provenieme del exieror y el
conocimiento generado al interior de la empresa, buscando crear capital estructural.
Asimismo, se lograron avances positivos gracias a las acciones realizadas por personal de
reciente ingreso vy algunos con antigiedad, quienes aportaron v contribuyeron con la
voplementacion de nuevos sistemas de trabagjo. la itegracion de nueva tecnologia de
mformacion, v el fortalecimienta de areas de reciente creacim (mercadoteema, tecnologia v
desarrolla, calidad, entre otras). Mo obstante las acciones emprendidas, éstas eshavieron
comarcadas por una falta de comunicacion, una desarticulacion y una desintegracion, lo cual
no contdbuyd de upna forma positiva a las jatenciones del modelo de administracion del

conocimignto propuesto.
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Como complemento y referente a la percepcion que tenian los trabajadores de la erapresa
sobre el modelo de administracion del conocamiento, la conclusion fue que la compadia nunca
logrey extablecer y ligar las fases de} modelo propuests a través de las actividades realizadas.
Esto se vio reflejado en 1a encuesta realizada (sobre las fases del modelo de AC), donde quedd
de marnufiesto la falta de conocimiento sobre el tema y la poca comuntcacién que existié para
establecer a la administracion del conocimiento como una oueva forma de gestionar al
personal de la empresa. A su vez, otra encuesta sobre la torma de generar y generalizar
canacimien(o por parie de la finna, establecia la apreciacion que luvieron los encugstados
acerca de la ulilizacion de un modelo de admimsiracidn del conocimiento no fue favorable. Ta
siguiente tabla marca las diferencias entse 1a percepcion de los empleados y 1as propuesta de
Young et af. (2000).

Tabla 31. Tabla comparativa para la generacion y generalizacién de conocimiento.

PERCEICION PROPUESTA
CULTURA De wercado Adlweralicy
ESTH.O DE. APRENDZAJE )2 experta/meiam continya 12¢ adquisicidn de competenciag o

de expeitomejora comtinma

DESEMPENO La competilividad La iuovacion
LDONDE SE APRENDE? Dentro de las limites de I compafiin  Mis alli de bos limires
(QUIEN APRENDE! L% personas Las equipos de wabajo
JCUANDO SE APRENDK? En forma contini En forma confimys
PUNTO DEL APRENDIZAJE | Mcjorar procesos Livemando fusves proXsos
(COMQ SK APRENDE? Innavandn Experimentimdo e inmmumdo

La tabla 31 mucstra las difcrencias cutre 1o que perciben Jos micmbros de la oreanizacion v la
propuesta de Young et al (2000). Se ohservan algunas sioulitudes {estilo de aprendizuje,
torma de aprender y come se aprende), pero también diferencias (cultura, desempefiio, donde
s& aprende, quién aprende ven que se cenira el aprendizajg). Par otro lado, la hamogeneidad
((ala de vanedad de habilidades, infomacion, 1deas y valores para generar conocimnienlo)
surgiod como la principal barrera para aprender, v la deficiencia de difusién (incapacidad para
compartir ideas con la cinpresa) fuc el prncipal obstaculo para generalizas ¢l aprendizaje.

Con respecto a la creacion v generaciéon de conocimiento v apelando al modelo de Nonaka ¢
Takeuchs (1999); la investigacion establecié que la empresa presentd algunos avances en

cuanto a las tformas de conversian del conacimiento de acuerdo a los autores antes
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mencionados Se puede decir que se dio 1a socializacion (conversion del conocimiento tacito a
tacito), pero no en forma coostante v homwogeoea, mas bien, se presenty de forraa wistada v
desvinculada 24 un proyecto de empresd, estando poncipalmente a4 cargo de los elementos de
reciente incorporacion. La exteriorizacion (conversion del conocimiento tacito a explicito) sc
empezo a mostrar al momento de mmciar €] sistema de calidad, pero también se presento de
manera forzada v focalizada solo en algunos puatos del proceso productivo. La combinacion
(conversion del conocimiento explictto a explictto) practicamente no se presentsd, puesto que
no existi¢ desdoblamien(o de conacimienta én larma de documentos a pavtir de 1a consulia de
hibrog, ardculog y repurtes. YV la mienonzacidn (conversidn del conocimieno expliciin a
tacito) estuvo presente solo en aquellos grupos que recibieron capacitacion. Cabe sefialar que
debido al poco interés v preparacion por patte de la mayoria de 1os dircctivos hacia la forma
de administrar ¢l conocimicento de su pcrsonal ¥y sug trabajadores de conocimicnto, ¢xistio
copocimisnto mal aprovechado (conochmiento latente) y que quedd sin capitalizarse en
penuicio de la empresa.,

Como colofdn a la primer pregunta, a la empresa le fallo, de acuerdn a TTorwitch e o (2002)
manejar & la admiisuracion del conocunienwo desde araba con decisidn y delerminacion, y
emplear agenres del conocimiento que facilitaran la implementacidn de Ja nueva tendencia. De
acucrdo a Sveiby (2001) la compafia carccidé de una cultura adecuada que cntendicra cl
potencial de la administracién del conocimiento. y sistemas, programas y actividades que
motivaran y recompenswan la generacion v generglizacion de conocimiento. Ademas, fulto
lagrar profesionalizar a la empresa v disminwr la influencia familiar v la familiaridad, factores
que en un principio no se consideraron velevanie, pero que con el paso del tiempo, se

convirtieron en el principal obstdculo a superar.

Relativo a la sepunda pregunta de iovestigacion sobre ;cual s ¢l impacto del recurso humano
en una emapresa reestructurada bayjo un modelo de adpunistracion del conocimiento? los
resultados establecieron que las personas influyeron de manera decisiva en los avances
logrados por 1la empresa, pero que dichos avances no fueron preducto de cualquter persona,
quc los progresos obtenidos fucron produeto del trabgio de cnupleados que contaban con varias
catacteristicas que defunen a los trabajadores de conociniento. Durante el estudio, la

investigacion realizada tuvo un carobio fundamental, al principio, €l eje rector de este estudio
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fue la reestructuracién organizacional basada en un modelo de administracion del
cosocimiento. Al avaozar la invesogacion, los matices de importancia empezaron a cambiar,
lay aceiones sugeridas por gl madelo nao se daban hasta que ingresaron, 4 |4 empresd, un grupo
de trabajadores, surgicndoe asi, las personas coma ¢l punto focal del cstudio. En otras palabras,
el avance de la empresa se debid al impacto de las acciones emprendidas por un grupo de
personas cuyas caracteristicas, en mavor o menor grado, empataban con la de los trabajadores
de conocimiento (véese tabla 11, pag, 103).

Al ahondar en el estudio de este tipa de personas y al correlacionarlo con la eoria de los
trabajadores de conoimienty, la fitma basada en el conocimiento de Sveiby (2001) v la
investigacion realizada por Collins (2002) se determin® que la investigacidon realizada
complementa la teotia de la funa basads en cl conocimiento. En general csta teoria solo llcga
a cstablecer que ¢n las rclaciones (entre individuos, de compctencias individuales a una
estructurd 1nterni, de individuos @ und estructura externa, de una estructurd otemd a
competencing individuales, entre la estructura interna, de la estructura interng & la extema,
enlie la estruclura exlema, de la estruclura exierna a la mierna, v de una estruciura exléma a
mdividuos) que se presentan denuv de una orgamzacion producto del ecapiisl mitelectual
(capital bumano, capital relacional y capital estructural) son consecuencia de actos v acciones
dc¢ personag Sveiby (2001). Y esfe esfudio agregaria que dichas relaciones son ef resultads de
acios y Qeeiones dé pErsonas, con Cierio mvel jerdrquico (jefes, geraxies v directores) deniro
de b orgarizacion o empresa, lay cucles presendon, en diferenie grad, coracleristicas
inhesentes o lo de los frabajadores de conocimicnto, o gue fucifita ¢f estabecimiento v lo
reafizacidn de dichas relaciones.

Asimismo. esta investigacién integra, al estudio realizade por Collins (2002), el tipo de
personas que aportan resultados a las empresas v organizaciones. En otras palabras, eo su
imvestigacion Collins expone que los lideres primero reunen a los individuos capaces, sacan a
los incapaces y ponen en (os puestos apropladus a los capdaces. Sin embuargo. bajo esta
pempectiva no se definen cudles son esos individuos capaces, respuesta que puede ser
contestada mediante la investigacion realizada, donde se establece que esos mdividuns
capaces pucder ser los wabajadores de conocimnienio. Ya que, por las caraclerisiicas que
tienen y que presentan al momento de radajar, no solo impactan en areas claves tales como

desnrrollo de producto, mercadotecnia ¥ distribucion {Chol v Glenn, 1995), sino gue fogrin
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impactar o pivel de roda la orgomizacionr ¢ empresa medianse su tderazgo, conocimiento,
experiencia v oexperiisy, medicnte yixfemays de rabajo, procesos, procedimienios, policas,
idicadores, entre oo,

Por otro lado, la investigacion enriguecia 1as caracteristicas presentadas por los trabajadores
de copocuuaiento, a wravés de presentar distintas actividades y acclones que realizan para
peperar v generalizar conocimiento de acuerdo al modelo de admimistracion del conocimiento
propuesto {véase tablas 28, pag. 162 v tabla 29, pag. 146). Dichas actividades v acciones
ponen de manifiesio el polencial gque lienen para desarrallan log trabajadores de conacimienlo,
Exn sintesis, el estudio realizada presemd angulas anio posivvos como negalivas. Fn orden de
importancia v respecto a los angulas positivos, la investigacion aportd la relevancia que
preseataron algunos etnplcados catalogados como trabajadores de conocimicnto. Donde las
caracteristicas de ¢ostog cmplcados complemacntan la teoria de la firma basada cn ¢l
copocimiento de Sveiby (2001) v el estudio realizado por Colbns (2002). En forma parulela,
mas alla de Jas caractenistiicas que presentan los trabajadores de conacimienta, s¢ expusieron
las acciones que realizaban los empleados de 1a empresa (lrabajadores de conocimiento) para
identificar, adquutr, desarrollar, traasferir, uulizar, evaluar y retener conocimento (inodelo de
AC); asi como para generara v generalizar conocimiento, mostrando en forma implicita sus
caractcristicas, 1as cualcs cmpatan con las sugeridas por la tooria de los trabajadores de
conocimiento. Asimismo, se puso de manifiesto el obstaculo que representod, €n un momenton
dado, una culturg frniliar v de famibandad: obstaculo que pudiera dar origen a las barreras
(que tenen gue ver con las personas, la administracion, la estructura v el conocimiento)
presemadas por Murray (2000), y que impden el gvance de la administracion del
conocimiento (véase tabla 27, pag. 158). O como lo describiria Filius er af. (2000), quienes
mencionan que ciertas actividades en ¢l trabajo, la torma de estar organizado y la cultura son
tactores que en un momento dado inhiben la administracion del conocimiento.

Con referencia o los dogulos negativos de la mmveshgucion se menciond el nulo o puco impacto
gque tuve el mexlelo de admimistrucion del conoscimento propuesto pava llevar a4 cabo la
reestructuracion organizacional, v la poca o nada repercusion del modela de AC propuesta en
¢l recursos humano de 14 compaitia. A su vez, nunca sc llegd a comprender Ja tdea de que ¢l
modelo de admipistracion del covocimiento solo seria efectivo si se lograba recopilar,

estructurar ¥ comunicar toda la informacidn generada; de ral manera que se tuvieran la
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posibilidad de ponerla en prictica en otras 4reas de la empresa, para que en conjunto i€

pudieran comprender, empatar v unificar las acciones a Jos esfuerzos que estaba realizando la

EMPTESd poT cambiar v mejoray,

En cuanto a la metodologia cualitativa empleada (estudio de caso) s puso de manifiesto la

flexibilidad y la variedad de técnicas que se pueden utilizar. Donde la flexibilidad que se

concede, fue uu factor primordial para poder tomar una direccion diferente a la plapteada al

PRnCipio. €3t0 permitio avanzar hacia ¢! estudio de los trabajadores de conocimiento.

6.2 REFLEXIONES COMILEMENTAIRIAS (PROPOSICIONES TEQRICAS)

Lna reestructuracion organizacional debe estar basada en una esuategis previamente
definida, por tanto, al momento de pensar en reslizar una reestructuracion, s esencial
detenerse un momento pare analizar, wdentificar y establecer cuales son su 0 sus
competencias  distintivas; tomadas estas, como  aquellas  competencids  tangibles e
intangibles, que al ser apalancadas por medio de una estructura (organigraima) y acciones
bicn dehinidas, permitan fortalecer]as para ganar upg vetaja competitiva y cumplis con la
vision y objetivos de la compania. Posteriormente, buscar que el recurso hwimano crea, se
comprometa v 3¢ involucre en las actividades a realizar. buscando robustecer la disciplina
v el conocimiento que tenga ta empresa de si misma,

Las organizaciones en continue aprendizaje, generacion y generalizacion de conocimiento,
deben estar concientes, que todo cambio basado en algiin esquema o modelo debe contar
con mecanismos adicionales que apoven y soporten las actividades que se vayan a
emprender, de 1o contrario, el proceso puede {ardarse o puede llegar a guedar incomplelo
Por tanto, la ventaja para una empresd u organizacion que educs 4 sus empleados a través
de varips medios, entre los que se puede encontrar la lectura de articulos ¥ libros, y la
asistencia a cooferencias y congresos, radica cn la medida en que sus cmplcados son
capacces de desdoblar v compartir ¢l conocimicnto adquirido o gencrado mediantc accioncs
congruentes a los objetivos y estratewas de la organizacion o empresa.

['na barrera que pucde zurgir para que una cMpresa s¢ eonvicrta ¢n una organizacian que
acnera y gencraliza conocimicnto (organizacion que adounistra su conocinicnto), reside

en la poca apertura v capacidad que mwuestre el personal y directivos para leer, captar,
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asunilar, interpretar, contextualizar, sintetizar y aplicar 3 informacidn proveniente del
confexto extenor e interior a situaciones y problemas reales de la organizacion o empresa.
Los catudios de henchnarkmz representan un  oxcelente medio para  sensibilizar,
cmpleados ¢ directivos csepticos de ung organizacion o cmpresa, sobre nucves sistemas
de trabajo, procesos v tendencids modemas de lu administracion. Por tanto. una empresa
puede obwener muchos beneficios de dichos estudios en la medida en que pueda capitaizar
la transferencia de conocimiento de los expertos de las mejores practicas de otras
organizaciones 4. sus empleados por medio de la soeializacion, e decir, de la iranslerencia
de conocimiento ticito a conocimiento tacito (Nonaka v Takeuchi, 1999). Y méas aun,
cuando sus empleados puedan transformar ese conocimiento tacito a conocimiento
explicito (exteriorizacion) y generalizarlo a tnda ln compadia,

El modelo de admimstacidn del conociouento propuesto tomod en cuenta lodos los
elementos que facilitan generar (identificar, adquirir y desarrollar) y generalizar (transferir,
ufihizar. evaluar y retener) conocimiento y donde la retroalimentacion es un continuo flyjo
de informacion entre las diferentes tases del mismo Sin embarpo, en lo referente a su
implantacion, es prepunderante, que existd un Jider, facilitador, promotor o agente con la
facihdad de moverse, a lo largo v a lo ancho de la empresa u organizacion, que junto can
¢! respaldo v compramise del director gencral pueda facilitar 1a gestidn del conacimienta.
Ya que de no existir esta figura en fonna permanente o bhasta que los direstivos
comprendan, asimilen y pongan en practics, de manera cotidiana. esta nueva forma de
aprovechar el conocimiento del recurso bumano presente ea la empresa u organizacion, la
adimnisiracidm  del  conocnmenta  pasara a ser considerada como una  tendencia
adrainistrativa  pasajera. Porque la implantacién  de puevos paradigmuas como  la
administracion del conacimiento requiere practicantes comprometidos, actualizados y
preparados acadénucamente.

Cuandu se trabujid con empresas tamiliares en aspectos admoinistrativos es 1mportante
tomar en cuentd 14 teoria generada al respecto. Teona que establece temaxs centrales (toma
dc decisiones, agignacian de tarcas v oresponcabilidades, sanciones, separacioncs, cntre
otro), que d¢ nos ser tomados cn cucnta, ¢n un momento dado pucden sieniticar un
obstaculo a las acciones que se quieran emprender. Es decir. dentro de las empresas

familiares el dirigente y los demas miembros de la tamilia se ven influenciados por

180



sentimientos que no permiten tomar decisiones v acciones 10gicas, claras v objetivas Por
tul mutivo, en este tipo de empresas lo que eo uo poncipio fue uni fortaleza (la faoilw),
con el nempo se convierte en el principal obstaculo para buscar nuevos objetivos
organizacionalcs y 1a trascendencia en ¢l tiempo.

Una empresa que eotre su recurse bumano cuenta con trabajadores de conocimiento,
necesita emprender dos accaones claves para capttalizar el conocimiento que éstos generan.
En primer lugar, la empresa debe contar con personal (directivos) que tenga el
conocimiento, 1a experigncta, las habilidades v 1as compelenciag necesarias para gestionar
a este tipo de empleados; va que los trabajadores de conocimiento presentan caracteristicas
y expectativas diferentes al comin de los empleados, lo cual diticulta su desarrollo. Y en
semundo lugar, es indispensable que la empresa praporcione los apoyos (infraestructura v

equIpo) necesarios pata que estos trabajadores readicen su cometido.

6.3 RECOMTNDACTONES

Por Oltimo, sc proponc & otros investieadores ahondar cn corroborar las proposiciones teodricas

expuestas en este estudio abordando empresas queé estén gestionando su quehacer a través de

la adounistracion del conocimiento, de tal modo que, mediante la repeticion de

mvestigaciones similares se coninbuya a la generacion y generalizacion de leoria provenienle

de empresas mexicanas Adewnda de

|

Ampliar la investigacion sobre la administracion del conocimiento en empresas que tomen
en cuenta esta tendencia, con el fin de poder geoerar v generalizar resultados empiricos,
que en un momento dudo, puedan induar y/o fortalecer la teona generada.

Investigar mas gobre los trabajadores de conocimienta. con el fin de poder establecer a
nivel de México, las caracteristicas que prescntan, 1as acciones v actividades quce realizan,
asi como los requerimicntos quc plantcan: para crear instrumcentos que permitan identificar
a este Bpo de trubajadores.

Tnveatigar sobre como administrar y gestionar a los trabajadores de canocimicnto, para
contribuir a gencrar teoria que permita capitalizar sus aponrtacioncs <n las organizacioncs

de huestro entorno.
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ENTREVISTA 4 LOS FUNDADORES DE LA ORGANIZACION

NOMBRE.:
PUESTO:
EDAD ACTUAL:

N

0 X N O M W

10.
11.

12

-

14.
13.
16.
17.
18
19.
20.

o\ los cuantos anos se inicio en el negocio de las bicicletas?

e donde naod la idea de fundar una compatiia fabricante de bicicletas?
. Qué pucstas sc crearon inicialmente en la compaiiia?

¢, Cudles cran sus actividades?

JDe quién tue la idea del nombre de lu empresa?

[n esa época, (tue dificil conseguir la maquinaria?

;e donde 1a rajeran?

Jor gué ubicarse en San T.utg Potosi?

. Qué roles desempetiaron los fundadores?

¢, Quicnes realizaban 1ag negaciaciones flinancicras, lag de venta v 1as de fabiicacion?
JRecucrda los modelos que 3¢ produjeron cn 108 primeros afios?

o Cuanti competency tenian? o jcual era su pnacipal competndor?

. . Realizabun algan anidlisis de mercada?, es decir, jtenian datos para la toma de

decisiones?

oA qué obslaculos se enfientaron?

Si pudiera dividir estog 17 afos, Jen qué etapas los dividiria?

. Quién de los tundadores es considerado como el lider? y g por qué?
Mencione las caracteristicas del lider.

. Comu se comportaba el personal de biciclo untes del 20017
+Coma se comporta el persanal de biciclo a partiy del 200179

Pudicrag comentar alguna anéedota que hayas vivido en estos anios?
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ENTREVISTA A PERSONAL CLAVE DE RECIENTE INGRESO
(knowledge workers)

— [Emperamaos..

— Pemiteme cxplicarte 1a razon de csta cntrevista.

Como subes, estoy rezlizando estudios de doctorado, v este tiene gue ver con documentar cudil
ha sida el impacio que ha causado en la arganizacion, ¢l emplear un modelo de
adminiztracion del conacimiena para apoyar 1edrica y priciicamenlte la reesuruciuracion
organizacional.

— [ este caso, la administracion del conocimiento tiene que ver con la capacidad de la
organisaciém para capilalizar las habilidades, experiencias, idess, (alentog v know-how de las
personas a waves de un modelo, para ayudar a tomar decisiones, lograr resultados o agregar
valor a las actividades, productos o servicios, acorde a una estrategia de negocio.

El modelo que estoy utilizando es el siguiente:

Modelo de la administracion del conocimienty.

Idennificar el Retener el
conOCUNCHtO conocinue o
| 7
. ElNEEEE AENE .‘
p‘ [3
". .“‘
Adquiticol [ ' . .
copocimiento | ] o ) | Evaluarcl
Y conocimiento
g R 2 6
. >
-‘ . . .0
"‘. .'0
‘6 b'
L : ' z *'l Lo
Ixgamoliarel | *s, Ko Utihizar el
. s . -,
vonuchniruy e, -t conochdety
3 "'c. .o‘ 5
v.‘ - ’6
Transtertr el
CONRCIiMISREO
4

Fuente: Madela adaprado del pmoeso que presenta Prohsy et (2001).
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Fases del modelo de l1a administracion del conocimignto.

FASE EXPLICACION
Identiticacsin del | “La idcwlicacion dol conocuuenlo x1ordo siendica ol andlisis y 1a descripsion el cuiono
conocimicnts del conocimiemno de in; enpresy™
Adquixxon del La adquisicida del conocinuento implica teper ~.,. acteso a 108 expertos y a la eaperisusia
congcimicnta que 12 son esenciales”
Desarrollo del “El desarrollo del conocimiento inchoye todas aquellas actividades administrativas mediante
conocimienta Ia5 cunles se pmcura ddquinr 15 compafencins con que no 52 cuenta. o crear aqusiias que na

Sadstes todavia donuo i [ucra d 1a suiprsss”

Lrangferencia del
cunocimiento

“La tramsferencia de conocimicsto ¢s ¢l proceso de compartr v difundir ¢f conocumicnto
que ya esta pressate en la orpasizacion”

LUtilicacion del La wilizacion dcl CONOCINLTING ... 8§ ASCHUIAS QuUE Cl CONOCHUWCNLE PICSSAIS ¢l WA
conoCimiento organizacion se aplique de manera productiva para el beneficio de 14 misma”™
Evaluacién del “Evaluar ¢l conocunienio. ... signilica decidie st se an cutnpbido o 1o 1os ohictivos del

canocimienta

conocimiegmta”

Retencion del
canncimiento

“La reteacidon del counotune o depende del uso elicas de um auplia gawa de medios de
almacennmiento de In organizsicion”

— Lo anterior &s que & través del estudio que estoy llevanda a cabo, he detectado que cierto

personal clave ha impaciado con su trabago y proceder pogilivamenie a la orgamzacidn en

cuanto a la administracidn del conocimiento se refiere.

— [s asi que me gustarig, si i me 1o permites, ahondar mas al respecto y obtener tu percepcion.

— Dor alimo, ;exasie alguna duds sobre cudles sun [4s intenciones de es1a enlrevisia?

Nombre:
Edad:

Puesto que vcupas actualmente:

Ultimos estudios:

Afios de cxpericncia;

JEn cuintas empresas trabajaste antes de ingresar a esta organizacion?

Personalmente:

1. ;Qué entiendes por conocimiento?

2. ¢Cual es 1u postura respeclo a. generar y trasmtir ef conocimienio que has acumulado?

3. ;Cual es tu postura respecto a recibir el conovinuento gue te pueda brindur un jefe, un par, un

subordinado y la arganizacian?

4. ¢Quc ha tacilitado o impedido que ti generes y generalices t conocinucento?
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En tu trabajo:

5. 3 Como has identificado el conocimiento que has requendo aplicar?

6. ;. Coma has adquindo dicho conocirmenta?

7. :Como has desarroilado ¢l conecimiento requerido?

8. Cdmo has trasmindo dicho conocimiento?

9. (Como has utilizado este conocimiento?

10. (Como has evaluado el conocimiento?

11, Cémo has relenido el conocimienio?

Ka genernl:

12. ; Camo observas a la arganizacion respecto a 1a generacion y generalizacion de
conocunicnto?

13. : Como pucdc la organizacion desarrollar 1a transterencia de conociniento entre 108
empleados de la organizacion?

14, ;Como pueden los empleadns desarrollar herramientas que permitan capturar y transfenr su
conucimign(o individual?

15, ; Chno puede 13 vrganizacidn \ranslerir el conocimiento acumulado de gus empleados a las
partes de la organizacion donde se requiera?

16. ; Alao que t¢ gustaria agregar?
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SEGUNDA RONDA DE PREGUNTAS A PERSONAL CLAVE DE RECIENTE

INGRESO

Hacer raport com el modelo unilizado para to investigacion,

n I

S

N>

>

10.

1.

oAl trubayar qué es lo que mas valoras?

. Que ex lo que te motivd para trabajar v emplear tu conocimiento?

. Qué eq la que te frustra o te desmotiva al trabajar v emplear tu conocimientn?

¢, Cucntas con la autonomia suficicnte para desarrollar tu trabajo?

¢ Tienes €] poder de tomar decisiones?

¢ Te sientes facultado en tu puesto (autoridad y respoosabilidad)?

i Sientes lealiad hacia la empresa?  por qué?

¢ Que necesitag para (rabajar y desarrollar o conocimienio? ; Te log proporciona la
empresa’

Dame dog ¢cjemplng donde has empleada tw conocimicnto para degarrollar tu trabajo
curmplicndo con (identificar, adquirir, desarrollar, transtenir, utilizar, evaluar v retener ¢l
conocimiento) ,Como los bas llevado a la reahidud?

¢ Consideras que w jefe, tus pares y tus subordinadox reconocen y capitahizan el
canocimienta con €l que cuentas? ;Por que?

¢ Tu jefe 1e proporeiona la guia necesaria pacg alcanzar 1as melas y objetivos de la

orcanizacion? ;Por qué?

. ¢ Tu jefe te proporciona retroalimentacion sobre tn desempefio?

3., Como te relacionas con tu jefe, pares y subordinados para llevar a cabo s iniciativas?
o Que espers de la orgumzacion?

. ., Que te haria cambiar de trabajo?

. JMc guataria saber 51 logras apreciar la recstricturacion que se llevo a cabo?

. ¢ Donde crees que se lograron resultados positivos?

18.
19,
20,

. Donde consideras que no se lograron resultados positivos?
. Qué falro?

o'n general como consideras la nueva estruclura organizacional?
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2

A

PREGUNTAS A COLABORADORFES

<Cual es tu percepeion de “ X en cuanto al conochiniento que posee”?

;(Qué cambins has notado en ru drea a partit de la incarporacion de =X

JHa compartido su conotimignto corigo? (Cono?

i Comparte su conocimiento con otro perkonal de tu area v de o empresa? ; Coma?
LCrecs que “X” genera conocimicenta? ;Camoe?

{Traducc ¢l conocimicnto que posee en practica Gtil? Coémo?

¢ Retiene 11 empresa el conocimiento que posee "X7'? i De qué manera?
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Cuestionario

198



ADMINISTRACION DEL CONGCIMIENTO
{ORGANIZACIONLS QUL APRRENDEN)

ES(RIBE TU NOUMERO DE
NOMUNA

INSYRUCCIONES DY LI KNADO
Cruce el cuadre de |a respuesta selezcionada o tche ta
respuesta seleccionxda

CULTURADRELNEGOCIo T

Por favor, indigue que valor tiene cada pregunta,
Pregunta 1. Contro), centralizacion,
L 1 1 (valor minone)

L ds L b
RPN ]

BEREREE

LhoO
r 7T 7 velor maxine)
Pregunta X Flexibilidad, descenrralizacion.
C 1 1 (valor wimamo)
Cz22

Ly

Nk

T (valor maxmes’
nea 3. Facoltar a los empleadns para quo octien,
1 (valof winimo)

NN~ rngn-ar r
-_.|cuu..b.»tu._-€ IR

PV i

-] h A

7 (valor uLamo)

Prepunia 4. Tinfogque en lax Lareay, lox lag i, In
onsecncion de metas.

M1 1 (valor dmamo)

-2 1w
N e L gD

3
n o
L 7 7 (vador i)
Pregunta S, Rficiencia, praductnidad, rentobilidad.
C 1T Centar eerinrmims)

L2

BERERRE
Py

3T 2oL
Tn NV SNV Y

77 (valar aidxmo)
Prepuntn 6. Reswitadus prunosticables del desempuin,

| (valor minmo)

ArCrAnacCr2 NN

l
L
K
5
b
T

R =P Y

[ [wlur lm'uulm}

Frcgunta 7. Participadouw, discusion ahicria
1 b vudor miimm)
22
a33
U4 d
N353
116 6
U7 7{valor maxnimo)
Pregunta B Excelencia y calidad de Jos readtados.
Ul 1 (valur minmo)
022
O3}
04 4
nss
ue 6
M7 7{vnlor maximn)
Pregonra 9. Innovacidn v cambio.
O1 1/valor minime)
nz?2
U3
M4
Us >
no G
07 7 (valur maxomo)
Pregonoo 16. Evolugr los prescupaciones ¢ Ideos de bos
vmplendoy.
Ul 1 {valor mimmo]
nz2
1133
O4 4
asa
O6 &
M7 7{valor maxime)
Pregunra 11. Relaclones humanas. trabajo e equipo,
mhesiin.
FEE T {vrdor minmma)
uz22
o33
04 d
mss
Uue 6
M2 7 {calor maxmo)
Prepunty 12, Betabilidad, cuntinuidad, arden.
U L1 ¢vslor minmo)
22
g3
44
(s s
116 A
07 7dvadoy noxems)
Pregunta 13. Expanstén, crecimienta v dessyrollo,
11 1 (vninr mimmn)
D22
033
4 4
us s
N8 6
U7 ¢ {vnlor maxomo)

L e



Pregunta 14. Rutinas, formalizacidn, estructura.

(valor tdnismo)

e saliadiine B sl

11
2 2
31
44
53
L6G
£ 7 7 pvalor nuvamo)
Preguntz 15, Direecléy, establecer objetivas, metas

claras,
(vlor i)

IRI) B v

!
.
3
4
S

mMar e —
[ /]

S
£ 7 T (valor maxamo s
Preguniy 16, Procews crcativos pura rewlver
problemas,
1 ) (vnior minimo)
g22
£33
a4
L3S
66
LT 7 (vedor maeamo}

TIPOS DE ORGANIZACTONES QUF APRENDEN
cQué tan bien deseriben su organkaachin los signiences
cnunamdos?
Pregunta 17. Aprendemos las 1deas nocvas,
princijlulmente dentro e las limiwey de nueans cguiprs.

t Y Naxe

C 2 dhw poce

€3 Pom

C 3 Algo

-5 Nucho

L 6 dMuchiseno
Prepunty 18, Aprendemis Jas nleus nuey s,
principalmente dentro de los limites de nueytra
organizacion, pero mas alkn de nuestro equipo.

C1 Nost

C 2 Muy poco

3 Poea

L3 Also

™3 Mucho

&8 Koo
Preguntg 19. Aprendeinos las Ideas nnevas,
principalmente ma¢ alla de los fimites de puestra
organizacién.

1 Nosé

L2 Moy poeo

L 1 Peco

F4 Ao

L 3 Mucho

6 Alichiemin

00

Pregonta 20. Ddiberadamente trascendemos o limites
de unestra unidad de ]a organizacion para boscar kleas
v inflormacitn nucvay,

il Nose

2 Moy poco

13 Puco

U1 Algo

a5 Muche

U6 Mhizimo
Pregunma 21, Ectablecemos morcos de referencia,
principalmente ¢ Ja twmpetencia, v medimuy los
RVAOCes en comparacion con el desempeno de nuestros
competidores,

Ul Mosé

G2 Moy poco

03 Toco

04 Adso

135 Mucho

L6 Mwhinmo
Pregunta 22, Bstablecenos marcas de refergncia,
princdpalmente €d nosorras mlsmos y medimos 10s
avahees en comparacldn o nacstre desemyprefin
nnleoier

Li Nosé

12 Moy pico

¥ Powo

M4 Sigo

03 Mwho

a6 Mulisuuno
Preguoty 2J, Fumeatymos yue ns pecavnsy sdyuiersa
COMPEtenclas nUCYaL

11 Nos¢

EEZ My (o

03 Fow

04 Also

a5 Mocho

6 Mochisuto
Pregunra 24. Fomeutamos que [os equipos adquleran
vmpelencin,

] Nosd

W2 Moy poco

03 Toco

Q4 Alze

15 Muehs

L6 Muchixuno
Pregunta 25, Nucstros premins estan divigidos,
principalmente. 4l desempeiiv de loy individuos.

Ut Nose

2 oy poco

Q3 Tuwe

14 Algo

S Mokho

S Mchimo
Preguord 26. Nuestoos premins estan disigidos,
princpalmwente, al desempedo de los equlpos,

1Y Nose

0 2 Muy poso

03 Poco

U4 Ao

s Mucho

16 Muchivuno



Pregunta 27. Cancedemos ascensns 2 bas peryonas que
contribuyen, claramente, ¢n forma individual

1 Nos¢

2 Wy o

L 2 Pxo

Fa Al

L 3 Mucho

C ¢ Muchisono
Pregunta 28. Concedemos ascengos 2 Ias personas gie
som, claramente, jugadoyes de equipa.
1 No xi
Muv paco
Peon
Alsa
5 Mucho

C 6 Muchisano
Preunta 29. Nog empeflamos en dominar lax tdeas
nULY Y antex dc llnllll.lf len nmucya,

L 1 Nose

2 Aiav poeo

C ¥ Poy

A Algo

£33 AMuche

L & Muchismio
Preguniy 30 Sicmyre estumux huseandn ileds nueyas,
induso sotes do que Iy viejus estén complefumente
implantadac

C1 Nost

€ 2 Muv poco

€3 P

L4 Aleo

5 huchy

i A NWhinchisas
Pregunts 31. Noy¢mpeiiamos ¢n mejorar la forma cn
que devempedamuy el trubaju exigtente, hasta que lo
hactmos de manera carrecto.

) Noaé

L2 MUy poco

3 Poey

I 4 Alga

L > Mucho

C & kbwhisuuo
Prequmta 32. Slempre estamos buscando fannas nuevas
pury desemnpennr ¢ ieahgjn

L1 Nose

M2 Muv poco

1 Po

L3 Algo

5 Mhacho

€ 6 Muclismo
Pregunia 33, Naxg einpefiamas en ser macstros en 1o que
hrrumoy; quervmauas que gos cunuzeyn cumu oy mepres
cxpertns téenicos de nuestro induetria.

Y Noxd

L 2 My poco

3 Poen

T Aleo

£ 3 Muche

L 5 Mucldsmuo

mr e -
Lo RS

01

Pregonta 34. Prohanmos muochas ideas nuevas; gueremos
que DOY CDNOZLAN oMo experintentadores ed duestra
indusiris,

Il Noxe

U2 Moy poco

13 Powo

U1 Algo

35 Muwchoe

L6 Muchizuno
Pregunoa 38, Queremos ser los primeras en legar al
mercido con un process o producty nuevy.

Lt Nosé

M2 \ny poco

U3 Tovo

04 Algeo

035 Mucho

06 Muchiszno
Pripunty 36, Quercmis uprerndee de wreeras ¢
int roducic w pryducto ¢ aplicar un proceso despies de
aberlos probado plenarnente.

01 Nos

{12 Moy poco

0 3 Yoro

w4 Alzo

15 cho

U6 Muchinmo
Pregaonta 37. Aprendcemac analizandns detenidamente In
que hacen otras campanias

Qt Nosé

02 Moy poco

L3 oo

N4 Ao

1S Micho

06 Mochisuno
Preguprd 38, Aprendemoy ¢pforando nuesiro apilivis
hacla actividades conerctas reallzadas por acras
Lmpafitiac

Ui Nosé

M2 My inco

{13 P

W1 Algo

035 Mwxha

06 Muochisumo
Pregunty 39, Aprendemny controlaadn o personuy gue
vienen de orras compaiing y tivneq lay habilidades gue
neee amns

M ‘ \l‘):ﬂ':

U2 Muy poco

3 Poco

01 Algo

75 Macho

U6 Muchixuuon
Fregunta 40, Bl sprendizaje forma parte decwsiva de s
st rategias de nueytru Degoc.

tJ1 Nosg

02 oy poeo

03 Poso

04 Adgo

U5 Mk

U 6 Much{simo



INCAFTASNDES PARA APRENDER
+Qué tan bien describen s organlzacidn los siguieares
cnuncindox?
Prepunta 41. Sumos bueaus pura unalizas d ambiente
cxteruo b basca de oporhmidades v problcmas.

Y Noue

L 2 Muy poco

£ 3 Yoo

L3 algo

3 Rhucho

t 0 Wluelosmoa
Pregunta 2. Kstamos activos brs<ando / creando
MErcAdos RUEVQs,

L | Nosé

T2 Muvpoco

C 3 Do

T4 Algo

5 AMiclhio

L 6 Muclszno
Iregunta 43. Somos lsusnos para percibir ks amenazas
y las opornutidsdes del ambiente, ed ¢ largo plazo.

1 Nosé

2 v poco

L 3 Peed

4 Al

L 5> Mucho

I fdnchisnua
Pregunta 44, Nos empedamos én asegurarnos de que
todas Jos empleadas pucdan reconacer ¢ encontrar la
inkrmadon que oecesitan pamn renlizac ol Lrabyjo.

L1 Noss

2 Muv poed

;3 Txeen

T a aleo

C 3 Mucha

C & Muchisnuo
Pregonls 45, Tratamos de descalirir y comunicar ladus
105 bechios iImportantes, no $0l6 aquellog que resnlitan
secptabkex cn Weermiaos pulilicoe.

11 Noxt

L 2 Muvpoco

€ 3 Pomy

C 41 Algo

3 Mucho

Ly I\iuulnsnu.u
Pregunta 44, Navempeiianions en asegurarnnsg de gque
todas Jos empleados quedenr expuestuy, directamente, a
1a5 variaclones v complejidades del ambiente.

1 Roasé

C 2 Muyv poco

3 Peon

L4 algo

I 3 Nucho

& ¥Nielnanaa
Pregunta 37. Somos huenos para determinar las causas
d¢ niveles de dewenpeiio inesperadamente altos o bajos,

C 1 Nost

£ 2 Muy poce

L 3 Pweo

L 2 Algo

5 Aucho

Lo Michismw

2
<
| I8

Pregunta 44. Somos huenas para décidir cuiles serén Ina
planes de aceldn necesaring para aracar (ns fallas en el
ilesem pefin

Lt Noxe

2 Moy poco

3 Pueoy

U1 Algo

35 Muhe

L6 Muchisuno
Fregunm 4Y. Tratamos de que tndos [os empleados
tengan ntveso 2 wna cantidad de informacion superior al
munime qu¢ requieten

rt Nosé

U2 Muy poco

03 Yoo

04 820

035 Mwhs

M & Miloxunso
Pregunta 50, Somoes bueaus pary geaerar y evaluar una
eXiensa gama de solucicoes alternativay para las fallas
t1 e desempefio.

01 Nosé

02 Moy poo

3 Towo

4 Aigo

U5 Mucho

M6 Muchisimo
Pregupta 51, Fomentamos la diversidad en ctianto a las
personas v las {deos de nuestra organtzacon.

01 Nos¢

W2 Muy poco

13 Poco

£ d Al

05 Muclo

06 Mo:hiznmo
Pregunia 52. Cuandon s¢ corren ricsgns intellgentes v el
resullade ex un (racauy, éxtnx nn merecen Xxaacinn
akmoa.

1 Nogs

{12 Vig e

U3 Pow

a4 Ao

Q5 Mocho

16 Minhisuio
Preguoty 5J. En esfd orguuizacido no estun courdingdns
lax muchas perapechivas quc compiten chire .

it \IU&')

U2 Muy poco

M3 Poco

04 Adgo

15 Mxeho

U6 Muchixuiv
Fropunta S4. Lot gsrupnu y Ins departamentas re exta
urganpdeiin funcivnan con bastapts independencia, sin
estay demrsiado integrados.

1) Nosé

0 2 Muy poeo

03 Yoco

U4 Ao

U3 Mucho

16 Muchinmo



Fregunta 55. Tendemas a analizat danasiada lns
prablemas antes de aplicar las ideas y, por ¢consigilente,
st nus pusun b nporiomidales para mejursr,

I 1 Noxe

L 2 Muv poco

r 3 Paa

L 1 Alco

C 5 Mucho

L 5 Muchismo
Pregunia 56. Los empleados tenen inferencta
sipnificativd an cuanto a ks furmy de realizar su trabajo.

L 1 Nose

r 2 Abw paco

L3 Poen

C 4 Algo

C 3 Mucho

C & Muchismno
Preguniy 87, Tenemaos dificultad paea impluntar
provedimivatos ouevus

1 No=sé

C 2 Muy paco

C3 Poo

C4 Ao

L 5 Mucho

I Muchigia
Pregunta 58, Lox precedimientoy nueyvos viengn v van
sin marcor una gran ditercheia en la organizaciin.

C1 Nout

C 2 Muv poco

C 3 Poxd

L 3 Alego

53 Nueho

Y on Whhaxweo
Prcgunta $9. Nucstras cxpericiicias no ¢stan
Jucumentnduy ni incluiday en s procedimientos

C | Nosé

2 Nuy poed

L 3 Peod

4 Alga

I3 Nuchio

L 6 Muchisune
Pregunta 60. Lo que aprende un grupo o unidad no se
difunde a Jo Iargo y ancho de la organizacidn,

1 Noxge

L 2 Muy poco

a1 Poco

4 Alsa

L > Mucho

6 Ahichirmn
Pregunta 61. Aun cnando 123 personas aprenden aqui, o
que aprendcn no sc trasmite, eh sentldo ascendence, par
luy niveley de la organicacion

[ 1 Nosé

F 2 Ay puweo

L 3 Poco

r 4 Alga

C 5 Mucho

C 0 Muchisnuo

CAPACIDAD PARA EL CAMDIO e
Ea cumparncion con su mavor competidor, como se
callticaria usted eu rango de:

03

Fregonta 62, Tiempro de respuesta a los cliente
U | Muocho peor
M2 Peor
F13 Tgum
U4 Myor
N5 Mwho mjor
Fregonta 63. Tiempo del ciclo pam innovar.
01 Mocho psor
2 Teor
M3 lgunl
114 Myor
U > Muocho nejor
Pregunra &4, Dixpoakion para experimentar.
L Mueho poor
02 Peor
a3 Izeal
04 Mejor
M35 Micho yor
Pregunty (5. Fuma de innovadora.
M1 NMncho poor
02 Iear
03 lgual
04 Mgor
U3 Mocho megor
Pripuniu K6, Compmric smplivmente e resulludos.
Ll Nose
M2 vihry poco
O3 Teve
04 Alge
05 Mwho
U6 Mochismp
Pregunus €7, Blige o lux persunus de muror talentn que
Buva divpunibles.
Ol Nosé
02 My poeo
03 Poco
14 Algo
U5 Mocha
M Moshlsino
Pregunti 68. Enywena 4 vtroy a mejorar.
U1l Nos¢
0O 2 Moy poco
O3 l'oco
M4 Alge
LS Mool
Ne& Muchisimn
Pregunts 69. Se asezura de que Jos eenpleadoy tengan bas
competencias necesarias para hacer su trabafo.
M1 Neoad
02 My poco
M3 Poco
L4 Aleo
113 Muocho
M & Mikhinuw
Pregunca 70, Lstablece ohjetivos relevantes, que son un
desinfio para si miseno 0 pata la unidad.
Ol Moy
02 My poco
L3 Toww
L4 Algo
M3 Muho
U6 Mwhixumo



Pregunta 7). Prporciona retrvinformacion expecifics
con frecnencia, para mejorar el desampedoa del cquipo.

RN SES

12 Muy pavs

33 Poco

T4 Algo

35 Muche

J ¢ Muctisimoe
Preguntta 72 Buscsa infarmacidon v Ja comparte
amphamente.

i1 Nowd

J2 Muy poco

1 3 Paco

J4 Algo

35 Mucho

3¢ Muclifsune
Pregunta 73. Sabe ¢scuehar.

1 Nowd

U2 Moy pxo

M3 Pneo

041 algo

03 dMuho

06 Muchizsuno
Pregunta 74 Se comunica ahlerta y francamente.

11 Noat

U2 Muy pxo

13 Poao

O Algo

835 Mucho

0 ¢ Muctusune

FROCEDIBITRNTOA DR RECTIRSOS HIMANCS Il
Ru vaidn prucedimieniy, indique que tan bien asigna
rcarsos (bempo v dincro) sm organizacion y centra m
stencion e el procedimienty:
Pregunta 75, Atraer a las piersanas idéncas,

11 Nost

L2 IMuy poco

13 Poeo

{14 Algh

U Iducho

06 huclisumo
Pregunta 76 Ayudar a disedar grmpos de trabajo
sofortsmne £ wutagestinnudoy,

L1 Noxt

12 Aay poco

13 Pows

U4 Alko

IS Adcho

O£ Muchisone
Progunca 27, Facllftar o] processo de reestructuragan e
ls organizaqin.

11! Nosé

M2 My pnea

Uy Poco

M4 Algo

03 Mucho

a6 Mechispno
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CONTEXTO DRI NEGOCTO B
Pregunta 78, ;Qué tanto se ctopefian tos clienres dc su
DepuULiy ent @antener uny relacion de Jargo placy con su
mepacis?

C1 Nose

C 2 Muy paco

C 3 Poco

4 Algo

L 5 Mucho

6 Winchismao
Fregunta 79, ; Qné tanro se empeda 10 négocdo en
mantener mna relacion de lnrgo plaza ¢on sus
provecdores clave?

C1l Noese

2 Muy poco

L3 Dxwo

C 4 Algo

£ 1 Mwho

Z 0 Muchisuo
;. Comu quedn yu nopoav cuando se vumpyn con el de
sug competidores en cada una de o3 sigulates furiclones
i welividedex?
Pregunta 80. Sistema de informacivn sdministrativa /
compuin.

= 1 Miwh pror

C 2 Peor

C 3 oo

L 4 Igual

73 Muot

L & Ml myyor
Preguata 1. Criterios de compra de los chicntes.

T Mgl ey

L2 Four

3 Poeo

L4 Jgual

3 Muor

I 6 Miklerimgar
Pregunta 82. Relaciones oot los chientes

3 Mugle preor

L2 Py

L3 Poco

L4 Tl

3 Meor

16 Mhsclery mggr
Preguuta ¥3, Canales de dissribuclon

= 1 Miugho peor

C2 Puwr

C 3 Foco

C 4 lpual

L 3 Mewor

™6 Michs mjur
Prewunta 84, Administracifn flusgriera

1 Mucha peor

T2 Tur

C 3 pPoco

C4 leual

L 3 Mewor

i~ 6 Mucho meyor



Pregunta 83 Glohalzacion.
J 1 Mucho peor
12 Poor
I3 Puges
J4 Taual
1§ Mor
44 Mucho meior
Pregunta 86, Relaciones con clgobiema.,
41 Mucho peor
12 Peor
¥ Faeo
4 [aual
7S Meyor
46 Muvho maor
Pregunta 87, Mitodos de recursos humanas
J1 Mucho poor
a2 leor
M1 Poewo
UA lgwal
M4 Mewor
O ¢ Mucho mugor
Progunta B8, Mereadotecnla v voncas.
Q1 hMucho poor
U2 Peor
M3 Poce
LA gl
M5 heyor
0 € Mucho ougoer
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Pregunia 9. Fuxionex ! adyuiricimes
L 1 Mwcho peor
r2 Penr
L 3 Paco
C4 lgml
C 3 Magor
C ¢ Mucho meor
Prigunia 90 Talructuru ik la nrggneacun.
L I Mucho peor
r2 Poenr
L 2 Poco
C4 lgml
C = Mcion
C & Muchn mejor
Pregunixn 91, Capucitlad de pruduceiin,
L I Muchio pxan
™ 2 Peor
C ¥ Toea
C4d igqual
C 3 Mgjor
L & Mucho mejor
Priguoty 2 Tnvestipoacion y desurrolhic
L | Mudlw peor
[ 2 Pavt
r 3 Pouoe
C 4 lgual
C 5 Mgor
L & Mucho mejor



Anexo C

Analisis asimétrico de curvas
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ANALISIS DE LAS FASES DEL MODELO DE ADMINISTRACION DEL
CONOCIMIENTO

IDERTIFICACION DEL CONOCTRIER IO

T, | T,
20. Deliberadamente truscenlemus los limites de nueytry unidud de ln orgunizacién pard huscar ideus €
informuciin nucvai

v Marvluy peray Sow s bu W a7 e l?l."l’aa-1"ﬂ‘“|m- Nud-—-t‘m-u----n'01-n~-u:u.n-:v ‘om & v wmmw
> —a I ———h

v, - - ms .- - .- mus
LI iv - - LR

| 4 k | I F

| - 1. ] .
Al cootrastar Jas gralicis sc ubservd gue causid un hpern avanee en ¢} conocnmento de Jus cupleudas sebre ¢l
1ema Tl upo de curva mostnd que existid consensa sobre 1a pregunta establecida, sin embargo, at contrastar 1o

pnmera bama, ¢ deduce que un mayor nimein de clementos (eeonacen Que he sabian sobre ¢l tema cn
Cuestroft

- 4 »

30. Siempre estamos huscande ideus ouevay, inclusy antes de que las viejus extén completaments
Implantadas

G o) Lo e 08 oy s e ey P w i 1O A R A ubud 4 g v i r o Beaany R

foinpa sulims bD sy vim s mat s suiiy £4 g B mpea safem o N Oy pagheed o (©

i~ = L B~

W = -~
® L L W A

“w o~

La grifica en T 1ndcd una enrva con rendencin posiivis, nuentms que [ grifica en T, seflalé on retroceso con
espocto a la primerg  Esto tue indicativo de que 1os cnpleados o scalcmtc no sabicn sobre ¢l wema. o ¢stan
couscrentes de que les falta aprender nxds

36. Queremns aprender de terecros £ introduclr un producto o aplicar un proceso después de haberlos
probado plenamenie.

Ovimlall Mot AMLysmAs b S MUEELA VAT 6 IS A Hadeda Radg 2ad 47 Sl Pt b Jim bt Dol B hptud BB 42 A0 L00a2 § ol bl D 3T B K (400 i Pol-SLh M | Rle b6 D) W et [N
Emrem E T,

- Sy
»- - | g - L) - W -
~ . oam - - . .

-

iy .-E I

Mientris que la grtfica en T, mdied una tendencia hacis i forma rectingidar (duda sobre el
cucsiiomanicnto), 1a iendencta de 1o pralics on T fuc haca vaa Swrys normal (comxcuuslo o descoIcnuciilo
sobre el temn;) Esto indico que Ins elementns enciestndos empezaon i3 moshar Un cansensn sobre 2l

J A A -3 A
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Aprendi21¢ que s¢ pucde oblener e teredros

41. Somog huenas para anilizax ¢ amhiente externa en husca de opartunidades y pagihles prohlemas,

o g o 4 pu B O S Y D @RS o Y 3 01wt (Y ) U W R D et 7Y Somor ‘o VEIVH IV B0 F 5O w W bur { &y sppven Sube vV pei 1w (medn W A
L 4] - LY m
.

L v -, me
s LI .

-re )
.

- »

.

| | F'

v .

Al contmastar Ins graficas se observd un avance posityo sobre el conocimiento del ambiente extarno en cnanta a
opormumudadcs v posiblcs problemas Es decir. Jas graficas cambiaron dc una tendencia hacia la tzquiesda, & una
terdencts hacu Lt derecha

42. Estamos acthog huscando / ereandn mercadas nucvos.

Crewnes v BT Y pwmde airCpl Y 8 (MY svm vl Onwle mey o 0 W s £AY

LK - LY LK}
" a e

Ly fonua di tas curvas mostnd un relrocese sl cawbar de lendencu (de derochs 8 wguierds) Exolrus pabiabras,
los empleados reconpcieron que 1a empresa hasts ese momento no s¢ esiaba compaontando tan actrva en la
busqueda o creacion de mcyos mercados

s - . e
* g ] v =

43. Suymyy buenyy para percibir lus amenazis v Ly vportunidides del ambicote. ea ¢l largy pliize.

el Y R el bk wtin bt il d e I NE L DO

VM erdin A e b bl A sk v } 0 P/ vl Bl it W WiV s AGY B)
| 13 - a - e

« « »

| & ] L --
T v . =

Awxe 14 Lo & 1as curvas ¢85 Con weadcncia a ung Survd tonnal, s¢ mecmentlo ol consenso hacsa la media
Esto axiod que 1o se estd sepuro pog pane de Ja enpresa para percibir 1as ameixazas v las oponumdades del
aminente en el largo plszn

v

-

kn gintesis. se observo mm lipero avance de la organizacion en cuanto a identificar ¢l conocimiento que
existe en el entorno de L4 emypiresa. Por otro Ludo, tambidn xe obsenyd gue La teadenvia de lax curviasen Ty
fue hacia ona forma normul, b yue indicé consenxo en cuunto & 1a formn de contestar, es decir, hubo
uniticaciin de eriterios.
Sin embargo, 2 la orgaunizacion k hace falia preparar mejor a su gen(e para que puedan identificar ¢l
omocimientn que se genery u s wlrededar, snbre todo 4l exterior de lo empresic Ex de notarse que ln
sumi de las dos altimas baeras (mucho v muchigino) no rebasa ¢l SU% de In tabla de deeecha &
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pequicrda, Jo quc sipnilica Falia de conocimicnts sobre ¢l teama.

ADQUISICION DEL CONOCTMIENTO

T‘ ‘ Tg
17. Aprendentos Jas ideas auevas, principalmente depdro de los limiles de nuesino equipo.
Aranaai ) Aihd Sull W | S Rh Aldaadn bing-t dn AL W all 41 M4IIVY bl e TR ANSEFADS (XN adrPl AP Y EN Arve S rOR b Pl BB A

L] | Bas ] - ) | =
~ .
-

Al obgervar las graficas s nato un retrogeso en fa percepcion que tensn tos empleados sobre el aprendizaje de
ideas nueyas vo cqupo La fonog g las curvas ¢s oon tendenctd ludcid ung ronagl, W que wdico wa couseuso,
es decir la adopeion de un conmn acuerdo

18. Aprendemos 1ag ideas mievas, principalmente dentro de los limites de nucstra ovganizacldng pero mis
alla d¢ nuestro equipo.

T R N N e e L o N N N L P S N T O el o Vo s iyt E WY @ sl D T T e § 0 rp—_ et 153 $7n g 1 o sl b b n
- g ) ~i= Py

| AV . - e e - - ey
a ES — 9 v -y

_J I  __n1 =

Se vuelve it presenrir un refrocesn en Iy opmion de los empleados respecto i L pregamta en cneshon La farma
dc 1a curva miucd ung leuderia bacia wm normal sunslucs, provalecenao Ia [alia de adkjuisicon de
conocumento o parr de ideas mievas que provengan de ki propu orgamzicion

19, Aprendemny lax ideux nuevds, principalmente max alld de log limites lle noestry orgunizacidn,

Zpudmmmion migvem pon il ot v diteint (v VENEYr SRy N Gmw Ay U A WAL P Ve a D 4 sk 3 Tmertemli vl 0l wa (0)

- . w H=a
+ Y LS

AL 2

Al contrastar las graficas sc obscrvo un igero avanoe Cn ¢uanio a la pereepoion de los cmpleados sobre fa
sdyquisscion & conocuuwenio was dlld de Jos lomes de ls orgamezscion Se observo un cambio de tsdencu, de
una curva normal hacra ta tzquierda haciy vna curva nonmal hacia 1a derechn
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37. Aprendentos analizandn detenidamente In que hacerd atras eanpanios.

ettt vt el P\ g G Sl By g by (A D= a8 N
)L - ] | £

»a - Em -

Aefanades Sasod 28§ il by Aty Al ‘e NP B P b Cad A i | it A Y
n [N [ ] [ I

» . wa

Hubs un cambio positivo en 18 Yorma de las curvas, pasando dc vua toima cectangular que signuficaba

confuson a uia cusva con lendeucta nomal Gue idico comuit zeuedo Sun enbasgo. €1 avance no ¢

signrthaitve, ya gue par efectns de adqmsicion de canecimiento de ofris campithas, @ opinion de fos
cicucsiados s¢ nluo bacy ¢l desconocinucits sobre ¢l Iea

38, Aprcadeonos enfocaado nuesiro andligis hacia sctividadcs conerclag realrzadas por oirag conpaniag,

FARY RN I PR TR R GO IV SR W VIV I R YRR ¥

e [} e
" - DS

il .

T N P I I IR T o e R L T O e Ryl o) |

el

|.a tendencia de lng curvas hacia la forma rectangular indico que persistio la didn acerca de que Ia organtzacion
apreadce de analizar lo que bacen otras compaiuzs

39. Aprendemus contratando a personas que vienea de nfras compaiiiay y tienen las habilulades gue
noresitamos.

=R E L 3 5OWNCEED, U DAY I 0% £ 4% AR MO0 40 I 0 Y [t Y Pt Y O S MY e @7 N
R - | 8 [ T

.k

AP/ } Gy OO | pEraciak OLL 4 Waeg B 90 { SR M 1 ADS WD M1 1 b @ Se1 WS Y ()

@ aws [ | v
- - . -a s

b

Exustio unt pequello avance sabie 13 percepcton Que Licuen 10s empleados sobre 8l aprendizg)e que ¢ obliens al
conmatar il personas qQue provienan de otms companiies Lo positive foe que las corvas (normiifes) marcamon
g (eodencia hacia la derecha




40. El aprendizgje forma parve decigiva de 125 estratemiar de nuestrn negncin.

MY riid Ragl FoM4 P} SDa & N A8 SDA WyVURLY 4 1 305 BANSS Dagad & L g et B Al A g B 4 o W B el e 0 4/ P B Bagrda Ra .

Wi 0= - . X o~
nny - . a1 m

d
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Latendencia de 1as enrva hacia la izquicrda, marearmon in retroceso ¢n la opimon de los cmpleados enenanta 3
que el aprendidale orma pate d&ecsnva del a2eocto

67. Elige a las personas de mayor (alenlo que haya disponibles,

e NN EOE I A G b 6 93 D EE AR IR 18§ o 3307 parvidsa e Ty QU SN ATYS W b IS
r Y [ 1 Hre [ X} [ ] Wu=-
’ a e

s I B Rl |

Al estudiir 1ns tendenciis de las curvis, se ahservo un pegoetio :viine en by percepeion de los emplendos sabre
que [a adgquisicion de conosmucnte proviene de clegnt a las personas de mayor talento La tendencia de Jas
Cuevas norpales es hacia 1a derecha

75. Atrae 4 las personys idéneas.

rOMEE B IgaPe I bAndd | el dl B 1 & 3°. SRV
Mea = ] New

- . -

_ E al

e

Al comrastar 1as curvas s noto un fetrocsso € la opimion de Ins empleados en ¢namao a que, para adqumy
LONOUNICTILS DY $¢ Yirue a Jas persoius doncas S ubservo gue Ju leudenes de Jas curvas cabio de dereeli
hacia ta zquierds. marcando un movimento negata

Fn sintesls, la peroepeddn que Henen los encucstados en cuanto a adqguirie ¢l conocimicnto adeenado yn
se4 e ytrag empresay o de comtratur 4 empleados oy ex pusitiva, La mayor pacte de lay premuntas que se
bicleron marcaron un retroceso.

Por otro lada, 5610 en una ocasién la suma de las dos Gitinag barras (muacho ¥ muchfsimo) pasaron el
50% de la grifiva, indicandu para fioes practicos que 2 la organizavion le falta mucho cooncimiento al
respocto.




DESARROLLO DEL CONOCTMIENTO

T,

T,

23, Fomen{anos que las personas adquieran compelencias nues as.

Poprvems me W SRW e ) 3m wn S empewen U/ o4 D

Ne. - - oo
- - o

P s 7 8 W P VI AP NN NOTRT (27 byt v
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Se cbservo al conurastar las cucvas gque bhubo un uoceso en la vpuuon de los cucuestados ¢n cuanlo a que {a
orgmzacion no fomenta que Lis persanas adqineran compienculs mievas L fome da 1ns cunvis fite con
iendonca hacia uod norwal sunclica, wdando consenso

24 Fomentamos que log uipos adquieran compe(encias.

Tomywpom QU &4 W g L)Y v Dupterr § 1)
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Al conlrastar 138 Curvas se obssivo Gue ¢l ovinuenlo s¢ welino 4 peuhanecer et € oo de uua cutva
nomutl Es decir, el consense se concentio en el centro de L gmafica

25, Nucatmns premmng estdn dirigidog, principalmente, al desentpeiin de bos individons.

I by xmB ol M) 4X24 MEix WAL I (o WHIFL 1 AVI 1Y

d

ull

Il aYysqawitl afa P sZ2inor s inwpa )il Mvewm N

El cambio de ta forma de ta curva de una teovdencia normal hacu la 1zquicida 3 una tendencia bunodal, indico
wil Felruueso negulivo Dole 1oy cicuestados pasaron de recouocer que o exasten premos d desenpedo de
Jos indretduos, a no ponerse de acuerdo. dandp lugar a connndicCianes  En este caso, aunque exisie un avance,
81 no ¢s ¢l mag apropado
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20. Nuestrog preming estdn dinigning, principalmenre, 8l desempeiin de ko equipos,

LM Py W WOl A0 e W RS ) AR L I et 6 ATt LR AW R S 0 NER_BR Y _ 3 FR:IF. X 3=2" 1 .3}

a -~ a »e - - L] LI
HWaar . [ e 3 1~
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La forma de las onrviss marcs ana tendencia hacis L zquerda En generil no existe nn aviince o retrocesn en
cudnio & 1 opuush sobit que 108 prenuos san dirigdos al desepefio de Jos equyos

27, Concedenos ascensos A las personas que eootribuyen, clacamente, en forma wdividual.

C6oivint n1 MW 1M D)’ v @ 2 G g W IETER AV Y 4 ) L e UL D L Ty R W RPN S R TR T 4 1)
L_E¥N - - LN

il 0l

Kxiste un camho de forma de curva de una rectangular en 1 auna bimodal en ', Por tnto, bo existio avance
CH UL 4 OPUKIT Yui % Contede dseetsos i luy persomus que tubagun mdividusloente Mas bigny, s¢ cumbio
de no saber que dectr, a exisur diferencias en cuanto al 1ema

8. Conccdemos aseensos a 1as personas que son, clavamente, jugadores de cquipo.
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Al igual que el analisis antenor. ubo un cambio. de exwstir arabiguedad sobre ef teraa 4 que exisoeran
contmdie1ons entre los encurestados sobre ¢l terma




29. Nos empedanms en donimar lag idens noevas antes de prohar algn nuevn.
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Nuevamenre se presentron cambins drasticos en las formas de las aurvas. En T la opimién tendid hacia un

conscuso b um curva normal. En Ts 1 opioda &¢ voly 1o ambignd, exislicndo AU s Mitmreiacionss

snbre que Ly oreimi ziciin s empefta en donminar deis nuevas anfes de prabar algo nuevo. No se tomod comn
e,

64, 5S¢ ascpura de que los empleados (e gan 1as comjsctencias neccsarias para haeer su (rabajo.
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La ieadencia 4c las cuovas iidica wn avamss coue Tl v T2, Do acusrd o 2 105 cnapleados couestados, exisud
CONSSOSO en opinar que Lt enipresy se asegum de que los empleados engan las competencias necesarias pard
hacer su tmahajo.

Eu gintesis, en cuanto al desarrollo del conocimiento la organizacion no lo tiene bien couceptmalizado, De
acuernbo al analisis efectualdo, mix bien existe incectidumbre y confusion respecto a exte tema,
Nueramente. si ac sumaran lag dos (lilmag barras (mncho ¥ much{gimo) no s¢ pagaria del Sl Y de
derecha a zquiceda de la grafica, cotendiéndose como lalta de conocimicn{o sobre ¢i tena.

TRANSFERENCLA DEI‘, CONOCUIMIENTO
T T,
44, Nos empediunws €n gsegurarnms e o e todos los empleadox puedan veconocer n encontryy lu
ulgrmacion que aecesitan para realizar cl Lrabajo,
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Al analicar 185 cuivas s¢ obaerd uil canibio desiavorable, Al pasac de ung cunva ¢oa wudensia nofnxl a uua
arva con tendencia recrangubar. Ego significd nn combia en i apinidn de los emplendos, de mostrirun
consenso snhre ¢l renw 8 mostrar duda o confusidn sobe ¢l nyismn. No existid un avance relarva.




48, Tratamns de descubrir y comunicar tadng Ins hechog importantes, no £dlo aqoellog que resultan
aceplabies en (¢emumos polilicos.
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Al analieac 1as pedlicas §¢ obson 6 ua lgero avande de Ty a T-. doude 1a Torma de las cunvas umeca uss
endencu bacia L derecha Bsto sigmficd que los encuestados reconocieron que ta erapresa gutit de descubnry
comumcar s hechos importanies

49. Tratamos de quc todos g copleados ttnpan Acecs0 & una eontidad de informadcion superior al
ALAUN0 que requiereil.
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Volvid a exasur un cambio de nna curva normal con tendeacia hacyy La 1zquierdi 4 nna curva con tendencia
rectanguinr Esto sigmficd que en T2, os empleados nmuestian confusidn sobre 2l tema, es decir no exastky
seauridad al confestar E1 carbio 10 fus favocable

6. Comparte amphamcate los resultados.
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Exustrd it Legdro coroteso S la opuudn de 106 cmplsados sobie que on 1a ofeanzacion los cesultados se
cormparten ampliimente Aumentd L frecuencui de 1 cuanta bam lo que marcd un desconocmemo RuNer por
parte d2 las empleados snbre el tema




68. Enzenn 0 0tros 2 mejorar.
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L:i pereepciom de Ins empleados mejong en csinto i recanncer que en la orgimzacitn s empiez: i ens2iir a
olros a mejorar La endencd de 1as curds [ue ace la denscha, al aumeniar 1a Gocucded de 18 uuia basra

Ed smtcsis y tomandoe cn cucnta los vesultados obtcnidos, s puedc decir queé e cnanto 4 1a transferencia
de conocunrailo, 13 organcsacion 10 mos(rd un avande alguno, Y que mas bien existio un redroceso eq la
pereenciin de lox encuextados.

La sumatoria de {as dos aiimas barras nunca superd o M% de frecucucia de derecha a quiceda de Ias
grafcas, deducrendo que la organizcion no donuna el iemz,

UTILIZACTON DEL CONOCTMIENTO

Ty | I

31. Nos cnpedamos co axcjorar 1s lorma en que desanpedaatos ¢l frabajo exisicade, hasta que lo
haoemos de manerd correcta.
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Se ohserva un retrceso de 1a farmis de Iy curva hacws 1ma tendeneyn a 1o izrpuerds Esto se prede miempretir
COWO NI Cambio nSgave ¢n la perceperdn de tos encusstados a no saber tobre ¢l tema ¢n cuestido

32, Sicmp re estamos buscaade formas oueyas para descppeilar ¢l teab ago.
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Exssu6 un cambio on 1a [0rma ¢ 1a cugva cn Ts 0on respecto & - EL cambid [ue epauvo. pucs se paso de
exIs0r consenso 0bre ¢l temd 3 exashir contradicei6n sobre ¢l musmo Es decyr. muentras que algupos tendieron
A opinar fue en [a empresa s2 estin buscandn mevas fomwms de mabaar. atms opinan gue dzscononcen algoe al
nespecto




33. Noy cupediagios en ser ntacsiros e 10 que hacemos; queremos que nos conosan coms [0 mejores
expertos téenivox de nuestry indosteis
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De seuerdu 8 las curvs v cordrastando T, respecto o T, Ly perceporon dc kos cupleados sumcmd hgcramente
al cotncidir que la organzacion uende a qoe se e reconozca como experntos 1écmcos de ta indusing Las formas
dc las enrvas fugran ¢on tendencia nermal hacia la derecha

34, Probamoes muchas ideas nnevas: queremos que nos Couozcan ¢omo experimentadores ¢n nuestra

1odustrid.
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Se observo un canbio siglicabivo e las lonnas de las Curvas, se paso de wi cunva cen lendencra vormad &
e curvit con tendenciis hrmadal  Esto seflala quie menfms qnaen T exastds cansenso, en T hubo
copuradiccon sobee ¢l wum

35, Queremoy ser Joy primeros en Uegar al mervadu con un procesy o producty nueve.
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De acucido a 1a wodeadia de 125 curvas ¢ obscrva na (eloecso o 1a opuudn do los cupleados ¢ Ts ¢on
respecto a T, Es decir que en opinwin de los encuestados, na estin de acierdo en que la orgamzacion qmera ser
1a promera en Negar al mercado con ua proceso o productd micvo




Eq sul¢sis, ag graficas mog(raron que no hubo avasee ¢o cuanto al copocimicnio del fena por parte de
tu empresa, mix bien, hubo retraceso al compurar T, ¢on respectn a Ty,
Aunque 8¢ observd quc ¢n algunas la suma de Llas dos nltimas barras i sobrepasaron ¢ §$0% de las
[recuencias de lay gralicas, de acucedo a Jas preguntax planleadas, se celorzé Ia opiniéd dé que Ia
pryanizacion na sube cupitdlizar ¢} conncimiento que genera

EVALUACION DEL CONOCIMIENTO

Tl ‘ r:'

22, Establcecmaos mavcas de weferendia. principalmcnte ¢u 0o40t108 mismos y medin s 108 avances ¢n
comparacsin cou nuesire desempenoe anterior.
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Las graficas mycstran wi cicrto gvance, picscatandosc dos curvas nonnales con tcudencia poativa (desccha)
Csto wdico gue los encuesiados peraabieron fque Ju onguziacion estublece nunas de relercoids pard hacer
CaMpArACIONes

47. Somosg bucings para deferminar Ins cavsas de niveles de desempedio ingsperadamante alios o bajos
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Al contragtar las gvaficas se abszrvo un cambio en la opiion de los empleadons encuesieddos Exto sigmifico que
paa ¢llos ka caupresa ha sabe deteimngy 1as cansas A8 niveks ae descupeila altos o bajos

48. Svmos huenox para decidir cuidles seran los planes de accHin necexariy pard atacar Juy Gillas e el
desempeno.
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Aungue se ghservo que la forma de ia curva vano un poco, esas sigmeron siendo ngimales con tendencia
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ceatral La mdemiiacton ¢s ¢ue 10 hubo avanse alpuno, solo uld tciemsing On 1a cuand baag, (ue para clecios
practicos represento que 1a empresa no tiene conocurpento sobre ¢l 1ena
S0, Somos bucnos para gencrar y cviluar una extensa sama de soluciones alicrmalivay para las [allas ca
el desempetio.
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Lazs grficis mastraron un retraceso en | pereepeon de 1os empleados, indicimda que estos concuerdnn que ia
OTEATIZACION 1O &5 Bena para generar v evaluar solucsanes alternanvas para 1as fallas en el desempeio

2. Froporciona selrginfermacion espeeifica con frecucncin, para mejorar ¢l dgempedo del cquipo.
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Las Cufvas que $C prssutan mRacRn uid wonidl con leudoncs posibva Al analiar las erliess s 0bservo un
higero avanve en ke opion de luy vuopleados ei cianto a gur ld orpawzitaon aupiea 8 retrodlinentar o los
erapleados para mejorar el desempefio
En sintexiy, en cuanto a ln evwluuciin del flesempefin, existid on pequena avunee de scuerdn 4 In
pereepeidn de los cncucstados. Sin cmbarpo no ¢8 suficiente
sobre el avance en general de esla lage, La sumaloria de las dos ultimas barcas (oucho y muchising) oo
rehusa e S0% eseadn de dervechu o poierd:n

RETENCTON DEL CONOCIMIENTO
T, | Ty
59. Nuestras experiencias no estan docomeatadas ni inclnidas ¢o g procedimicnfos,
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El cimbio en Lis formas de fis carvis de iwaa brmodisl 2o narmal con tendenciin a 1y derecha, marco in
Avans ESlo sipud1co vt Conscuso en 1a dpuusn de 10s etpleadds cocucsiadas i cuanlo a ¢ue 8 supussa oo
estd documentando sus EXPENENTLAE
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Anexo D

Cuestionario acerca del
sistema de calidad
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1. DATOS DE L4 EMPRES ™

SECTOR: TAMAR O
Industrial Grande

2 anTECEDENTES 1
POR FAVOR CONTESTE LO SIGUIRNTE:

JTiene gn orpanizacion implantade un Sistema de Gestifn de 1a calidod?

Mencwne vl afio en que wicid,

Ll sislerns de calidad fue contemiplado por prumera veéz dudnle 1a pramesa 38800 de plancacion sStruéica ¢n
marzo del 2001

Lacstuctura de calidad v ¢! plan de ¢alidad fueron desarioliadas en jumo del 203,

¢Baju yué ovrmy 1 modelo?
Menckone solamente lu mormy o madedo en el (ue extd bhasadoe so xixtemu (e gestiin de calidad.

Kl sigtema de calidad se susterdn 2n ln apheicidn dz 1o narma ISO 900 1:2000 (Enfanne en pmeesos)

Mcencioic ¢l aleance de su slsiema,
Menaoae solamente e alcance de su sistema de gestion de calidad, por ejemplo. si aplica a un 1'20ceso,
Arewn, Plunta, Divisioa, eatre otrus.

El alcance de nnesrmo sislana de gesuon de calidud aplica a mve) planta,

sRecibe o ha recibido copsulforia exteroa?

Si se recibe consiltaris oxdornus

3. CRITERIOS DEL PREMIO ESTATAL DE CALIDAD T

CRITERI( 1: SATISFACCION DEL CLIENTE.

1.1 Conocimiento de necesidades,

Describa como leva a ¢cabo lag acdvidades para identificar claramcnic los requisdos relacionados con 1os
servicins yio prodductas, asi como kg reqoixitos legnles y reglamentarine fue se dehen de complir en
relacidn al producto v/o seryvicln.

A traves de log siguicnres proessos:
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Procexo

Deseripenin

Estudio de Mercado (PSCM-001)

En los cuiles se restizim investigicinnes de ciricter cinlitsriva
o coantitativa para detectar los gustas v preferencins de los
clicnies, ya sca a traves de agencias oxtemas ¢ a niviel intcimn
(focus groups)

Llancacion de Vventas (PSCA-002)

Eq esle proceso se delurn 1os productos gue requiecen 1os
chientes, 2 prondstica de vendis, la esmtegia de lanomiento, el
ambises de veulas, e,

Sistema de imtehgineia de mereada

Anflisis de la competencia. mapeo de productos, analisis de
remabilidad por producic v por cadena, efc.

Adunmistngaon do s Podidos

Axilizg vitbase 4 los neguenuivntvy de cantidisd, forust y
tdempo de enirega, que solicita el cliemte.

1.2 Enfofuoce a Cliente, Revizidn de pedidos

cExiste un rexpangahle de revisar lox requixitos relacionadns con lox serviciox y/in productns?

Todas ks responsshihdades y autortdad estan defimdis en las descripciones de fos mginentes pnestos:

Puegto

Respongahihidad

Ejecurivas de Cienta

Reshizin el confucta v negociacinon con Lis dreis de comprs de 1as
cadénas, determinando con ¢llos los produdtos que requicain,
condiCiones, ete.

Vendedorey Conasionisias

Visitun 4 los chientes de deuerdo 4 su zom geograficd. realizn la
negociacibn de venas, determinando productos v liempos de
cutrega

Geraate de Venlas Supervisg el trsbyjo de les gievulivos o vendedores/coiniaonisias y
en ocasiones se entrevista con los compradores o gerentes de Ins
cadenas o distribuidorcs cspecializadoes

Oegente ds Logistica Enlcegar ¢l praduc(o en canudad, tempo vy 1orma (cpaque) de

acnendo i1 los vequerimientns del cliente.

LOniénes estdn Invelucrados en Ia readsion de bos requisitos desde su reocpeddn, procesamicenta y ntras
interrelaciones; hasta 12 salida del producto v/o servicio?

Todas lay respongabilidudes o la revision de oy reyuigiloy cstdn definiday on Jyy degedpriones de los siguicnics

PuESIOS:
Pucsto Respongabilidad
Cyccuivos de cucnld Realizan 12 revision de los requasios ded Chenle en
vendedores/Comisionistas cugnto a que procuctos negesitan, en gue cantidades v
Gereneia de Verdus vt gut lictapo, que nmspurls (cusndu gplica)
Asistentes
Admunisieacion de pedidos y [acturacion Kectben as ordones de compra el clicule, asi como los
pedidos por parte de [os vendedores/camisianisuis
Gierente de logistica Se encarga del contrel y revisién de las condiciones de
embarque ¥ entregns de producm temunado al chiente.
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Jefarum de transporte y Administmcion de pedidos ¥ Reahizan Ya actrvidad de programacion de los
factwacion cmbarques, verificando con ¢l clicms o con ¢l vendedor
¢] tramsporie v lempo & enlreg

I3ireccion de Operaciones Reviwn Ins necesidades del cliente en cnama a cantidad
¥ ticmpo de cnteega v gestiona ¢l programa de
produccion.
Gerencia de Calidad Se encarea de venficir L conformidad de los productos

snelacién a la calidad de ¢los ¢ 1odo ¢l proceso.

;X1 (los) responsable () de éxtas actividades cuentan ¢on un programa v procedimienty para 11 atencion
y servicio?

Si se coemta con un procedimiento para la atencidn y servicio. el cnal estd documemado bajo el cddigo POCM-
003

Meacione que metodologia, procedimiento o bervamacntas nhiliza para medir 1a satisfaceién ded elicote,

Sc tenen Ivg estudios de wercado v ¢l sisticn dy inicligeneid de menado. Esti cu proceso 13 claboracion del
procedivuento para medir Ta satisfaccidu del cliente.

eSe lesdarrolly un analixis u bo Turgo el tiempe para anglezar la eynbuckin de Ju satisfaceion del clivate?

Mo se ha desarmliado para Iargp plazo, aun v ouindo se comtempli en b planeicion estratégica bis necesidades
de 1ox clientes v Ias tendencias del mercado.

1.3 Merculaterniv

De bos anlisis de los datos de satisfuccion 4l chiente, se extraen datos que pueden ser utilizados pard los
regpongahles de |a mercadnrecnia?

Con base on las csudios de mereado (facns group) sc extac [8 mformacidn que &¢ utiliza para definir las
carclerisucas de 1os productos en base al upo de clicits. S¢ Wevan 1as (Cadencias ¢n Cualto & 1os puslos v
preferencias de los comsumidores finales v se retmaliments al dren de reenalogis y desarmolla fia cual tomi en
cuend dicha informacién para ¢l diserto dal producto

Deacriba sl cuenta con una adecnada plataforma teenalégica de soporte para extracr y analizar
idformacion para las actividades de vaercadotccnia,

«  Se cuenta con una plataforma tecnolégica basada en el CRP v adminisirada por 1a base de dawos
ORACLE, laque coenta con diferentes inaduloes para extrner y anatizar dichn informacién

e Con la herrumienta tecnoldgicy discoverer se obtiene informacién de andlisis de enmregas a clientes.

v A Leavds del sisteina doe mnteligensia G wercado se analizg 18 compelencia, el aapeo de produc(os, ol
anxilisis de repsbilidad por producio v por cado,

¢  Con lantilizacion de cstudios de mxrcado cuautitativos coma cualitativos (Focus Groups) sc obucas
infvmecion de Jos gusios v preferigias del copsuundor (inal.
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;3¢ han generado registrox que demuextran que xe ha logrado €] conoeimientn v xatikfacciin de Jax
ncecsidades de log clicatces? Bor favor anexe cvidenciny como cucslionsarios, cacucstas, prilicos o
estadisticas, listas de clientes.

Se ham geperado los registros con base en los estudios. tanto cualitinives como cuiumtagyos. de mercadotecnia
{edrudias de mercada).

CRITERIO Z; GESTION DE LA CALIDAD
2.1 Sistema de Calldad,

Meaclone o8 métodos, procedimientos o planes que ha definldo para garantizar que las actividades u
operacioncs de los servicios o procesos son oficaces,

S¢ ha ¢stablocido la documeiacign ds nucstros procesns, 1a clabaracion de ingtruccioncs 4 trabaje, 108 plancs
de cuntrol los punlos de monitoreo y control de lus prucesos, auditunus de pdioero, segunido volereer wved, lus
indicadares de desempeflo, ragistros de control, pardimetros de operacidn, ks reportes de muedttas iniciales. los
listados de verificactén, las o conformidadces. ademds de La formacidn v cstabkecinvento ds cquipos de trabajo
producuvo.

- 1 Manual de Calidad LI, Cucnlas por Cobra 24, Aliscriauianly

- E1 Plan de Calidad 12. Teenologia de Lidoniacién 2%, Trifico v Transportacién

~ 108 Dlamramas de los Procesose 13, Eshidios de Mercadns 26. Tnspeccion ¥ Priebas

I, Responsabilidad de 1a Direccidn | 14, Disefo 27. Tdennficacion y

2. Conol de Docuiusnios 15. Diseiw v Vaudacida del Proceso Rasteabilidad

3. Conml de Repispos 14, Plagsacidn de Venias 28. Manitorea v Medicinn

4. Rechitamiemo v Seleccion de 7. Phineacitn de [a Demanda 2%, Audiloria

pensonal 1R. Abastecimiznro AW, Myjors OGontwua

5. Capacitacidny Uesamollo 19. Coulrol ¥ Plancacion de 13 it Accion Comoctrea ¥

6.  Ambiente de 'mbajo Praduccién Prevenbiva

7. Costos 290. Manufactura de Productos 32. Suvicio Post Vema

8. Presupucs(os 21, Adpiwistracion de Pedidos - L.as Instruccioncs de

9. Actvos 22. Cambios de¢ Ingenicria Trabajo de Jay dreas de

10, Cuentas por Pagar 23. Desviacinnes de Thgenieria praductivas
- Lux registros de Calidad ¥
de contro!

Mencione hrevemente Zcuil eg ¢l alcance de su procedimients dotamentudo purn & Contenl de
Documicatos?

El alcanse del contiol de documxutos apbea a todos los docwmentos penstados para ¢l sistema de calidad. ¢
incluve 1a politica y 105 objetivos e calidad, ¢] wanual de validad, los procesos v procedinuentos mlernos, 1as
insmicciones de fuhagn, los formuitns v registros requendos pant dir evidencts del complinnienta de 1a norn
180 30012000

Anexe nna lista de lag formas de vegistro quc s congidera en o proecdimiento docnmentado para cf
Control de Registros de Calidal

f. Registms de Revision al Sistema de Cahdad 25. Control materinl No Conforme




2. Fstudios de Mercado 26. Relacion del Seivicio ¢ Producto Evatuado

3. Canas copeotuso de liberacisa de productos 27, Repodts & No Conloyimjdads

4, Solicttudes de definicidon de proyocto 28. Reportes 46 acoptacion

3. Mapceo de Productos 29, Repade e Accon Cornotliva

6. Tronosticuy do Venlus 30. Repore & Acaaon Proventivi

2. Lislas de partes 31. Solicitud de Accion Comectiva

8. Dspecificciones de ingemena 32, Svhcilud de Accion Preveuliva

9. Bass de normas 33. Toja de Monitoreo v contral

10. Cambios de diseno 34, Reporte de Inspeccién del Producto
Almgcennda

11 Cambios de lnpcanicria 35, Lista Macsua de Qontrol de Regisuos-
Calidad

12, Desvisuivies & Ingenicna 36. Progruni de Auditorias huermus de Culidxd

{3. Reporte de productividid 37. Reparte de Anditari Interni de Calidad

14, Reponte de falla y ticmpns perdidos 38. Deareccién de Necesidades de Capacitacidn

15, Registros de capacicdad del proceso 39 Plan de Induccion

16, Ralacidn de Caractedsticas de Caludad 8 Coouolar 40, Liswa de Asistencia

17. Reporte de inspeccion laicial 31, Fonmatos d¢ Evaluacion d¢l Pcrsonal

18. Lisla Magsina de Docuuenios de Calidad 42, Repotte de Veriticacion de Servicio
Postventa

18. Registros de Calidad 33. Registro de No Corformudades

20. Listidas de verficacion del Proceso 44, Repismos de Bvalisician d2 Prineedores

21. Reporne de inspeccidm recibo 43 L.ista de Proveedores Aprobados

22. Repone de Inspeccidn Final 40. Regigrro de Idamtificacion y Trazabilidad

23, Prggrama de Venficacion v Calibmcidn 47, Rtiqueta de ldentrficacidn del Producto

24, Lista Macaura de Equipo de bngpeccion, Medicion v 48. Regisuos A Manteainienio Preventivo

Prucha teaticado

Sigrema de Calidad.

JCOmo 3¢ ditunde la intormacidn guc s¢ obticne de log Procésos relacionados con oz chicntes?

A basc de 3 docunentacion 4c 108 precesos, 1os planes a2 coutrol, lag lostruccioues de Trabajo, las
EspecUivaciones de Ingeniena, las listas de partes, los plases de coutrol v 1a capacitaciou,

Enumere los avances que ha logrado en @ dicedln de sux prcesos. pmduactog ¢ kervicios (ser mds explicitn),
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En lD (ulc & disefio de produsto so welicre, se ha logrado 1o siguienle:
Conslitwae ol depattamnento de Teenolopia v Desarrollo.

Dahnicion de responsabuidades v asignacioh de nas 4 1os ntcerantes del depantanieuld pa 1a
elabornicion de productos de ucuerdo i los requerimizntos del mercudo.

Eastablecer los vinculos con Las deands dreas para L comwdsacion [oomd on 1o que a exisiooes y
cimbios al producto se refiere,

Se desanmlld Ia capackdad de tabricar prototipos de cuadros, tijesas y otros componemes, ftiles para la
valitheaon de prototipos ¥ cstablecinnon(o de evtandarnes,

Establcgimicnto de unz basc d¢ datos para ¢l control de cambios v cmisiongs.

S¢ ban claborado algunas cspecificacioncs para ascguray 1a cabidad de Los componuics (uc constimycn
¢l producto.

7 Sc funnalizd L cntradis de discito modiaie & uso de Junming que cooticnen 1us dulos 1eeesanos pard
el disefia de productos que satisfacen las necesidades del mereado,

g A Ol O

‘f

LS o

Con 108 aaucss menconidos, antcronueale. <& hn g@do couribut a que Ia cmpiesa siga sicndo Lider del
mercxdo, v esté exportando con £xito 4 [talia v a paises de Cenmo America.

Enliste 1as cvldencing que ecompruchen [a revisién de los productss compridaos (suminlstros, reacrlvos,
maferiales diversos, eutre otros),

S¢ tienen remstios de chtrada de roarcrial, 108 reoustros de inspeceion de material, 3a liberacion d¢ matcrial
recibidy. el contyol de uuterial No Confonoe. los repories de yuxssirew, el procedindenio de hispeceon v
miestiee, lns tableros de patrones o naster y (05 registros en el sistema Oracle de matenal hberado, en
cudrentoin v by,

Enligfe cyidenging que demucstren que ha tomado medidas preventivas parva asepnrar ¢l entendimiento de
L boformuciinm disponible de las caractenisticas del produvcto, de Jas instruceiones e trabajo, del uso de
cquipo, dispositivos de medicidn v actlvidades de Hberacién y envig,

Sc ticnsn los listados de partés, Jos wistros de los confroles implementados en Jos procesos, 143 auditonias de
calidad. 1as minutas de irabajo. 10s secuinrientos a Jos comprotusoes de calidad. las No Confornudades, Jos
lisados de asistenciii i cmpaciticion y enfrenamiento. los listados dz venfisiicifn de las pmcesos.

;Mencione eo6mo asegurd lu Identificaciin y Rusteenbilidud de procesos, productos v servicios?

Se ¢olicita a los proveedores que 1as partes vengan con su mimem de serie de fabricacion, se inspeccionan y
verifica la relacidn de la onden de conprg a dichos ndoxcros, ¢ cocuta con uns basce de datos para ¢l control de
las ordene s de labacacion y 5& esta et proceso el desamollo del procedinisio de Rasteabilidad.

2,3 Coutrul de Dispositivos de Medicion y Mynitores (St aplica).

1Se han cstableccide medicdones v monitores que ascguren Ia confornddad de los productos vio servicios
cun haxe en los requerimientss definidox? Senale Lay priocipalexs.

Sc licoe cstablocido Jos puntos de wonitoree v conirol ot s operekoncs pard ovaludr las caraclenstcys eriticas
de los procesos, se cuenta con los planes de confral que muesiran 1a frecnencia de monitored vy 1oma de muestms,

los que sc regustran ca las auditonas ¢c primcrq, segundo ¥ terccy aivel, adicional a csto s¢ ticucn los cnicyios do
aceplacion, Jus especificaciones de ingenieria y Jos Listados de verificacion
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24 Auwlitorius Intermas

En el procedinuento documentado para audiforias Internas ;5¢ han definido 1as responsabilidades ¥
reyuerimientox uura planear y cooducir Jus auditorias?

Se bum realizado dos audiivrias al sisteina de calkdad basado en ¢l cusstonanio de auditoriy ISO 9001:2000, cuya
responsabilidad ha quedado o cargo del area de calidad

Expllque jobémo 3¢ revisan log resultados de Tag andhoring para ascaurar qoe s¢ cumpla con s
requerimientog establecidos en el sistema de calidad”

Sc¢ docwmentan ¢u los hallazgos de auditoria ¥ s¢ revisan ¢i ¢l comit¢ de calidad, sc Uevan acabo compromises v
asieray responsubles paru 1y aleucion a las wo confonoidades encontradas en Iy audiloria.

Expligne ;c0mo estublece o seguimiento a Jus woriones que se determimnn pura sy nu conformidades
resultantes de las aoditorias?

Sc da ¢} segnamicoto en ¢ documento de andbisie profundo, donde ge cstablece ¢l responsable. la fecha de
alencion y ¢l estado que guarda,

CRITERIO 3;: ADNMINISTRACION DEL PERSONAL
3.1 Pluneacifin del Perxnnal

Describa seudilex son lux princvipalex actividudex o fancinnex de [y persono, Area o depurtamentn goe levs
a cabn ¢l proceto Ac Administracién dd Persnnal?

Rochutamicnto y scleccion, capacitacion, relacioncs laboralcs. nonunas v scgungad ¢ himene, Las actividades
estan defidas ¥y docuemadas en las descripciones de pues(o del personal de desacollo buwano vy ¢u la
deseripeion de piiesta del Gerenre de Desarrolle humana,

Descriha hrevemente Jcimon se establece 1a identiflcacidn de necesidades de personal y cHmo se lleva a
caha la asigacién de recursos?

A nivel operario se cucitan con plantilias awtonizadas par Diveecidn de Opsracioncs ¥ pava caso de cmpleados,
sustenlgdo por la politica de orpmuaraon v COmprnisHCiones.

oo llevia a cabo el procediunienlo parca la seleccidn y conlcatacidn de personal para aseurar que e
compla con los requerimisntox xlicitadns nor Jux diferentes areus de la organirucitin?

Se lleva acaba a partir de I requusicion del persomal en donde se deseriben lus habilidades, conncimienmos v
AcUIKICS CCESANAS para cubeir o Sl pucsio, s¢ aplican CAMSues peICONRUICos, ¢ llovan acabo 1os cenlros de
evilhicion y entrevistas técmicis pama. verificar 1 comparibilidad del candidado con lo requerido.

3.2 Concientzaciin, Dexempefio, v Compromise de lox Emjileados.

Deseriva brevemente jqué actividad cs eealiza para loprar La concicntizacsdn. descnipedo v compromise de
empleados?
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Deade Ls seleccion se busca que <] persomal g conlnaar cubra won I desenpeion del pussity, se les du una
induccKdn institucionn! y especiicn. se evahla su desempefio de acuerdo n abjetivos, a nrvel apemria & esta
capacitando ¢n un sisiers de productividad que promwmeve ¢l abyjo ©n cyguipo.

Sengle (Cudles son las evidentias de la participacion y compromiso de cmpleados?
Listas dc asistcncias a bos cuwrsos, inaits informatrvos, revistas infoimativas, cvalnacion de descmpeiio.

3.3 Capacitacion y Caliticacién ded Personal.
Qué actividwiles realiza pary determinar la competenciu o capacidud del personal que replizu uetividades
que alectan la ealidad del producio 0 serecio?

La capacitacidu ¢ itdeeracion del personal cn 1as luness, actualineule ¢ osla capaciando a los oporasios e un
sistemiy de productividid (tratxijo en equipn) y evatloacion de desermpefa.

;Se han estalifecido programax de capacitacion y caldicacion de personal que satisfagan Lax necestdatbes de
competencia dd personal?

Se han esuablecido programas de capacitacion basados ¢n el Sistema de Productividad, v se tieng los registros.
do asistencia del persomal.

Sedale [ Cuiles son las evidencias que se man lienen para demosirar que ¢l personi! Cuenda Con educacon,
capucttacian, hohilidades y experientiua necesaria purn su nuestn?

Expedientes del personl. programas STPS. Lista de asistencias a cursas de capactfacion v evahwiciones de
dosempedio,

3.4 Reconoctmicnto al Personal

Dexcriba brevemaenme Jcuilex san kx lineamientos establecidos pura evalour y recomocer Ing logrs
compromiso de los cmaplecados? Mencione cvidendias,

Sc¢ da roconocimicnio ¢n forma de bonos. Promocionss ¥ rCCOUOCHILCITOS SIS, CSta ¢ proceso U Programs
de reconochwenlo fonial ¢ stiucional,

CRITERIO 4: MEJORA CONTINDA.
4.} Planex de Mepra Cootinua

AEn Igs planes de Mejora Continna se integran todos log departamentos de la organizacion™ Cuenta con
evidencias de la participacon.
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Se ba uderralo connl(Ss pars integrar v desarullar los proyccios de mgjory, se beue en proceso e revision woad
politica que incluye 2l pracedimiento para confonmar dicho comité v acmalmente se cuentn oon los comités de
adena de valor, <l conn® de calicdad, ¢l couitd de productividad. ol coraité de introdikeion de nucvos productos
v ¢] comité de indicadores. Se cuemta con mintas y planes de trabajo de dichos comités que dan evidencia de la
brisqueda de la mejorm continnd.

;émo s¢ ha promovide Ia participacidon de ¢ecntivos o empleados on ta mejora contimin?

Fundaimentaimeinte por el imerds, compromiso e itwolucmmiento por parte de la Direccidn Geneml § su gopo
dc dircctores. derivado de La mucva estructura organizacional y del plantcamicuto de una migva vision cn cuanto
a Iz calilad de viday, Ja cupacivicion contiia y Ja poblica de sulo uprendiagye. wanifestado cu ks plancaciones
estratégicas de la compafifa, adenxs de la formacion d2 los comiggs amternormeme descimos

4.2 Seguimienta y Medicion del Doesem paio.
Mencione jjué mdicadores de dexempertin hon identificndo pura ¢l monitoreo de In calidud de pracesns,
prodactos y/o s¢rvicios.

Denuro del comild de producividad, sea ban identificado Jos indicadores neccsanos pam ¢l monioreo de La
calidad de tos procesos y se cuenta con un manual de indicadores domde se describe el mewdo de medicion. la
formula, el obypetiva del indkndnr y los responsables del indicador.

Estos mdicadoses son:

%% Cumplimiento de programa Accidentes incapacitames

T ficiencin netn Accidentes leves

Praduchvidad de b menn de abra (p7as x peresoni) Ausentisma (injustificado}

%ade udlizacion (dempos perdidos) Rotacidén

% rendinuenio de malenal Pedodicidad de juuias

% desperdicio de walerial (scrap) Efectuvidad de juntas

Y4a relngbaj o Cusaplbnicnis 8 comproraisos

o aceplacion Evaluacion al Equips dv Trabujo Productivo
Audiloria 3s's

MATERIA PRIMA: %6 do Accpluacion de] Muestreo por PROCESO: % de Accpxion v ¢l %% de Scrup.
I.o1es, ¥ de Ko conformigdades

PRODUCTO TERMINADQO: # de Reclamacianes del

clcnte. & ks Hallagpos de Audilodas.

4.3 IJormaciin v Analisiy
Meacivne joudl ey ¢) mecanisme pard geoerar, anulicar y distribuir 11 ioformacion a wdox los aiveles de La
arganizacion?

Medios de commucacion como mals, BLICOS. pizarrones, viskg oA juntas toralivas, juhias de trabajo,
elc.

4.4 Mejoramiento

Meacione ;eudles han sido sus logros, proyoctos de mejoramicinio condinuo ca los dos (liunos ados?



RESTRUCTURACION ORGANIZACIONAL

SISTEMAS DE TRABAJO

La creacion del drea de Marketing

Se establecid el proceso de evaluacion de
desempefio

La creacion del sren de logistic

La cteacion del departamuenlo de Tecaologia v Desacrollo

Se implemento ¢l modelo de cadenas
produciivas de NAFIN

Creacion @e ludicadores Financieros y no
financiems pars k3 empress (BSC)

Se redetinid el drea de Desarrolio Kumano

Se wdelind el drea de Manuwlsciuza

Se elabord e implemento el Sictema de
Lroducnvidad

klabovacion de Sistema de Modician deg
Productividisd

5S¢ ¢xeo <) Arca de Calidad

Iisrablecer sistema parn Analisis de Capacidad

Creacion det area de pedidos v facturacion
8¢ wadeiiud ol ares de Sesvicio al Clicae

Optimizacion de 105 recursos de transpoite.

B¢ dosaorollo ol s ae Soslos v
presupuestos.

PLANEACTON

Se desurroBarvn conveinos con CONACYT

Se adquinid el sisteny ORACLE y se implememo el ERP
{Plancacidn de log Rocursos Enpresarinies) en la compresa.

Elabnmcion de Instriccones de Trabajo

5S¢ ugtematizo la Mlancacion estratégica de fa cmpresa

S¢ B1s(eglizo los Proveclos de lntroduccion de Nudsvos
Producios ANucvos procesus)

Gencracion de Plantulas de Personal

Guaneracton de Canas de Liberacidn de
Productos

Sistermatizacién de 4 planeacion de [z demanda

Cswublecimienio de Pumtos de Moisloreo »
Control

Mtedo de plancacion dé 1a prodweivon a uavds de Ordones
de Fabricarion

Egqablecinucaio dcl acca de Ingpeceidu Recibo

Fomentir 2! nsa de Gimntts para el segaumiento de provectos

kstablecimiento de los Planes de Conrol de 1ot
Procesos

INFRAESTRUCTURA

fuplemewntacion de los Equipos de Trabajo
Froducuivo.

Ampliucion de slmpcenes de Mareris Prirma y Praduocto
Teroinado

incremento en la capacidad producnva de los
Procesos para bicicleta de Bjercicio.

Coustruceidon de andencs de carga

inapicwcutar ¢l Mamcoimucigo ’revennvg

Coustruccion y habililacion de oficous generales

Uso del Método Heunsuoo RPW pury «l
balanceo de linens de produccidn,

Elaborar y scioalar 1as rutas de cvacuacidn, asi
vouw el sasteind de ulaonas ¢ Nunuuctdn de
emergenci,

CRITERIO 5: ADMINISTRACION DE LA ORGANIZACION

Meacione brevemente jcimy s¢ ha hgrady cumplir con los Objetives de calidud?

S by cwoplido 3 buse o tabajo o cyuipo, lvoxs du coxicneiy del perspoal. principaloeute del nivel Directive
v Gerencial. estableciendo polfticas v procedimientos que permitan fornemiar la cultura de calidad v a basa de
Somites que generan el cambio en 13 mentalidad de la orgamzgcian.
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Meacione j0omo esti extructuradd su orgunizacion ¥ Lax relacivoes de auturidad? Anexe Orgamiprama

Hay un Director Genenil y cinco Direccinnes que le reportian a1 ests direccién. La estmictura ex o mas plana de
AcuCHdo 4 108 propios redulcmicnlos de Ja coupresa cu ¢l presente. S busco Gue 10da A uo wuga s de S
sub-arcas que I reporten para un bucn coutrol y posibilidad de facultacion méas amplia. Fs una cstructura
diseiiada funcionslaenle v se esta desamollando [s capucidad Lateral de L estruziun orgarizaciomd pucs
cplemcutar on el nwdiaon pla 1a $Guinisuacion 4c prowesoes. Por by proato o3ta capaciudad sc sl
Tortaletiendo o wavis de cyupos do ey espreial v conuics,

Describa hrevemenle j;¢omo 3¢ aplea el Liderazeo ¢o su organizacdn?

El bderaze0 que e aplica 0 18 compaiia €8 Siluacional, 5¢ susteula S estids valores y 32 [owenla a Lraves del
gempla. el tribajo en eqnipo y reconocimiento al esfuerza. Delegindn con amtandad v generando Ins medios
para desdoblar ¢l coupcinic nw v oheier ¢l wejor Lspaldo poscible.
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