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RESUMEN 

Hoy en día, las organizaciones buscan la manera apropiada de gestionar el 

conocimiento, el cual, es considerado como un recurso estratégico clave para 

obtener una ventaja competitiva. El conocimiento es compartido a través de las 

interacciones interpersonales y relaciones sociales, por lo cual, es necesario que las 

organizaciones desarrollen una cultura organizacional que promueva este tipo de 

relaciones para que el conocimiento sea compartido. La implementación de 

actividades relativas a la creación, almacenamiento, transferencia y aplicación del 

conocimiento, proporcionan valiosas herramientas para fortalecer la cultura 

organizacional que permita adoptar sistemas o estrategias necesarias para que las 

organizaciones incrementen sus beneficios y sobrevivan en el entorno competitivo y 

dinámico de los mercados. 

El estudio se lleva a cabo en una empresa de la industria metalmecánica que ante la 

situación cambiante y exigencia del mercado, se ha visto en la necesidad de 

replantear su plan estratégico, con el claro objetivo de obtener una ventaja 

competitiva que le permita mejorar su nivel de productividad, para garantizar el 

cumplimiento de sus entregas en tiempo y forma, la satisfacción del cliente y permitir 

la negociación de nuevos proyectos.  

El propósito de este estudio es presentar los beneficios que aporta la implementación 

de un sistema enfocado al incremento de la productividad, con la adopción de 

herramientas de la gestión del conocimiento y un sistema de medición de la 

productividad; el sistema genera las condiciones propicias para aprovechar el 

conocimiento organizacional y obtener una mejora sostenible en la productividad de 

la organización. Finalmente, se evalúa la efectividad del sistema propuesto a partir 

de indicadores medibles que permiten visualizar la mejora global de la productividad. 

Para ello,  se realiza un diagnóstico de las condiciones relativas al clima laboral y 
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percepción de la gestión del conocimiento para mostrar el impacto del sistema al 

evaluar los resultados obtenidos contra la condición previa a la implementación. 

La implementación de la metodología propuesta permite visualizar el impacto positivo 

en la productividad de la organización. 
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ABSTRACT 

Nowdays, organizations are looking for the proper way to manage knowledge, which 

is considered as a key strategic resource for competitive advantage. Knowledge is 

shared through interpersonal interactions and social relations, therefore, 

organizations must to develop an organizational culture that promotes such 

relationships to which knowledge is shared. Implementation of activities regarding 

creation, storage, transfer and application of knowledge, provide valuable tools to 

strengthen the organizational culture that allows systems and necessary strategies be 

adopted for organizations to increase their profits and survive in the competitive and 

dynamic market environment. 

The research is developed in a company of the metal-mechanical industry, which has 

decided to rethink its strategy plan due to the changing market demands. This to get 

a competitive advantage that could improve their level productivity, to ensure 

compliance of their deliveries in a timely manner, customer satisfaction and assuring 

the new projects negotiations.  

The purpose of this research is to present the benefits of implementing a system 

focused on increasing productivity, with the adoption of knowledge management tools 

and productivity measurement system; the system generates the enabling conditions 

to take advantage of organizational knowledge and obtain a sustainable improvement 

of productivity of the organization. Finally, the effectiveness of proposed from 

measurable indicators that show the overall productivity improvement system is 

evaluated. For this, a diagnosis of the conditions relating to working environment and 

perception of knowledge management is done, to show the impact of the system to 

assess the results against the precondition to implementation. 

The implementation of the proposed methodology allows to visualize the positive 

impact on the productivity of the organization. 
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1. INTRODUCCIÓN 

El conocimiento se ha convertido en uno de los recursos estratégicos de mayor 

importancia para las organizaciones, principalmente porque ha sido asociado con las 

capacidades de las empresas para lograr una ventaja competitiva. En consecuencia, 

si una empresa desea mejorar o mantenerse en la nueva dinámica que ha impuesto 

el mercado, deberá encontrar la manera adecuada de gestionar el conocimiento 

entre sus empleados para generar la ventaja competitiva que le permita sobrevivir 

(Durst y Edvardsson, 2012). 

Bagnoli y Vedovato (2012) indican que gran parte del conocimiento que se encuentra 

en una organización se localiza en las personas que la conforman, el cual es 

compartido a través de las interacciones interpersonales y relaciones sociales. Por lo 

cual, es necesario que la organizaciones desarrollen una cultura organizacional y 

sistemas de recompensas que estimulen este tipo de relaciones para fomentar que el 

conocimiento sea compartido. 

1.1. Presentación 

La investigación se realizó en una empresa manufacturera con 12 años de 

operación, que ante la situación cambiante y exigencia del mercado, se ha visto 

forzada a replantear su plan estratégico con el objetivo de generar una ventaja 

competitiva en su ramo, la empresa ha decidido implementar estrategias que le 

permitan mejorar su nivel de productividad para garantizar el cumplimiento de sus 

entregas en tiempo y forma. Sin embargo, la gerencia reconoce que actualmente no 

cuenta con un sistema que permita crear las condiciones propicias para el éxito de 

las acciones a implementar. 
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Entre sus principales clientes destacan empresas del ramo metalmecánico, de la 

construcción, automotriz, dependencias gubernamentales, entre otros, donde la 

naturaleza de los proyectos realizados implica tiempos de entrega exigentes y un alto 

nivel de calidad. 

En esta sección se describe el entorno de la problemática planteada, objetivo general 

y específicos, así como la hipótesis, alcances y delimitaciones del proyecto, por 

último se presentan los elementos que permiten justificar su importancia.  

1.2. Planteamiento del problema 

La alta dirección reconoce la ausencia de un sistema de trabajo y procesos definidos 

que permitan el flujo efectivo de las actividades productivas de la organización. El 

personal a cargo de los procesos clave actúa por experiencia y de acuerdo a las 

necesidades presentes pero no siguen una línea definida, lo que provoca 

desperdicios en todo el flujo operativo y afecta los tiempos de entrega y calidad del 

producto final y por ende la satisfacción del cliente. Por otra parte, se ve afectada la 

capacidad operativa, impidiendo la negociación de proyectos adicionales. 

Para implementar con éxito el sistema, se tiene claro que es indispensable la 

participación de directivos, mandos medios y trabajadores; donde las distintas áreas 

de la empresa tienen actividades y procesos específicos que buscan agregar valor a 

los productos, los procesos están encadenados y relacionados entre sí, pero la 

información y el conocimiento que manejan no está diseminado en la empresa, 

principalmente por resistencia a registrar y sistematizar el conocimiento, rotación de 

personal con conocimiento clave, entre otros obstáculos que afectan o entorpecen el 

flujo del proceso y provocan múltiples desperdicios.  

Las personas en los diferentes departamentos actúan con base a sus experiencias y 

no existen procedimientos que consideren la interrelación o dependencia entre áreas, 
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además existe escasez en documentación e interacción interpersonal que permita 

crear nuevo conocimiento que facilite  el trabajo y mejora en la toma de decisiones. 

Por lo anterior descrito, puede inferirse que la cultura organizacional de la empresa 

no cumple con las condiciones necesarias para el correcto aprovechamiento del 

conocimiento organizacional, condición básica para implementar estrategias 

efectivas que detonan en crear y desarrollar ventajas competitivas. 

1.3. Objetivo general 

Implementar un sistema basado en técnicas de gestión del conocimiento que 

permitan crear las condiciones propicias para una mejora sostenible del nivel de 

productividad de la empresa. 

1.4. Objetivos específicos 

 Identificar los procesos clave y competencias necesarias para implementar un 

sistema orientado al incremento de la productividad 

 Establecer la relación efectiva de las actividades de gestión del conocimiento 

con un sistema orientado al incremento de la productividad. 

 Implementar el sistema soportado por la gestión del conocimiento. 

 Definir el método adecuado para evaluar los resultados de la implementación. 

1.5. Hipótesis 

La aplicación de técnicas de gestión del conocimiento, proporcionarán el soporte 

adecuado para la correcta implementación y funcionamiento efectivo de un sistema 

orientado al incremento del nivel de productividad de una organización. 
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1.6. Alcances y delimitaciones 

La compañía cuenta con diferentes áreas operativas y administrativas necesarias 

para el cumplimiento de los diferentes procesos en favor de la productividad y 

competitividad. Debido a la actual necesidad de la compañía y la escasez de 

documentación de procedimientos y procesos, esta investigación tiene como alcance 

aplicar actividades o técnicas de gestión del conocimiento, que permitan proporcionar 

el soporte adecuado en la implementación de un sistema en el área de producción, 

que genere un beneficio en el nivel de productividad. 

1.7. Justificación 

La importancia del estudio radica en la necesidad que tiene la organización de contar 

con una mejora en su nivel de productividad para garantizar la satisfacción de sus 

clientes, así como permitir negociaciones con clientes potenciales. Es por esto, que 

se busca implementar técnicas de gestión del conocimiento y acciones que permitan 

crear las condiciones propicias para obtener logros más inmediatos y que garanticen 

una mejora sostenible del nivel de productividad. 

Además, la empresa busca obtener una ventaja competitiva, por lo cual se requiere 

robustecer el sistema de tal manera que se garantice una mejora continua, 

innovación y alta competitividad. 
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2. MARCO DE REFERENCIA 

En este capítulo se presentan los conceptos fundamentales que proporcionan el 

sustento necesario para el desarrollo del trabajo de investigación. La sección 

principal la conforma el análisis de los elementos que nos permitirán hacer uso de 

algunas actividades, herramientas y/o técnicas de gestión del conocimiento que 

impacten la cultura de la organización y mejoren el aprovechamiento del 

conocimiento organizacional, así mismo, se incluyen algunos conceptos relacionados 

con la gestión del conocimiento, cultura organizacional y productividad, mismos que 

son indispensables para clarificar el marco conceptual de la investigación.  

2.1. El conocimiento en las organizaciones 

La mayoría de las investigaciones relativas a la importancia del conocimiento en las 

organizaciones, coinciden que en la actualidad las empresas se enfrentan a un 

entorno empresarial competitivo, donde el conocimiento es reconocido como una 

herramienta importante para el mantenimiento de la ventaja competitiva y la mejora 

del rendimiento (Nonaka, 1994; Vargas, 2002; Desouza, 2003; McCall et at., 2008; 

Chang y Chuang, 2011). Este nuevo entorno competitivo obliga a las empresas a 

buscar e implementar actividades de gestión del conocimiento que le permitan una 

interacción entre sus empleados para mejorar o sostener las ventajas competitivas 

(Durst y Edvardsson, 2012). 

Becerra-Fernández y Sabherwal (2010), argumentan que el recurso más importante 

en las organizaciones es la suma del conocimiento que se encuentra en las mentes 

de los empleados, clientes, proveedores y toda persona que las conforman, el cual 

es compartido a través de las interacciones interpersonales y relaciones sociales. Por 

lo cual, es necesario que la organizaciones desarrollen una cultura organizacional y 
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sistemas de recompensas que estimulen este tipo de relaciones para fomentar el 

conocimiento compartido (Bagnoli y Vedovato, 2012). 

Carrasco y Porta (2013), argumentan que el principio “El conocimiento es poder” ha 

tomado gran importancia; Nonaka y Takeuchi (1999) enfatizan que lo importante del 

conocimiento en las organizaciones depende de lo que se pueda hacer con él dentro 

de un ámbito de negocios; específicamente resaltan que el conocimiento por sí 

mismo no es relevante, en tanto no pueda ser utilizado para dar origen a las acciones 

de creación de valor. Por su parte, Davenport y Prusak (1998) indican que el 

conocimiento puede medirse o evaluarse a través de las acciones y decisiones a las 

cuales conduce, pero debido a que éste reside en las mentes de las personas, la 

relación entre conocimiento y acción puede tornarse compleja. Otros autores 

argumentan que el desempeño organizacional se genera a partir de lo que una 

organización sabe, es decir, se basa en su conocimiento (Argote e Ingram, 2000). 

2.1.1. El conocimiento 

La acepción del concepto conocimiento ha evolucionado a lo largo del tiempo, ha 

recibido grandes aportaciones por la participación de diferentes autores y grandes 

pensadores, esto ha dificultado una definición precisa y consensual; a continuación 

se presentan varias interpretaciones importantes con respecto a este concepto.  

Davenport y Prusak (1998), definen el conocimiento como una combinación fluida de 

la experiencia, valores importantes, información contextual y la percepción o punto 

de vista de los expertos, que proporciona un marco para evaluar e incorporar nuevas 

experiencias e información. También indican que el conocimiento se origina y usa por 

los propios sujetos cognoscentes y en las organizaciones, a menudo se encuentra no 

sólo incrustado en documentos o bases de datos, sino también en las rutinas 

organizativas, procesos, prácticas y normas. 
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Para Nonaka (2000), el conocimiento es una habilidad y verdad razonable, ya que es 

un proceso personal dinámico de justificar las creencias y habilidades hacia la 

verdad. 

Se puede decir que el conocimiento es más que datos e información, abarca así 

mismo; creencias, valores, creatividad, juicio, habilidades, experiencia, teorías, 

reglas, relaciones, opiniones, conceptos y experiencias (Perez-Soltero, 2008). 

2.1.2. Diferencia entre datos, información y conocimientos 

Debido a que el conocimiento ha tomado gran importancia en las organizaciones, se 

han implementado y evaluado diferentes estrategias para la gestión adecuada de 

este valioso recurso. Sin embargo, cuando se habla de conocimiento es común 

observar que no se tiene claro cuál es la diferencia entre datos, información y 

conocimiento, ya que estos conceptos son utilizados en forma indistinta, tal como lo 

indican Nonaka y Takeuchi (1995). La confusión entre estos conceptos ha provocado 

que muchas organizaciones inviertan inadecuadamente en iniciativas que no 

proporcionan los beneficios esperados. Con el objetivo de mejorar la comprensión de 

estos importantes conceptos, se considera prudente analizar diferentes definiciones, 

así como indicar la diferencia entre los mismos. La figura 2.1 muestra 

esquemáticamente que los datos son el origen, se dene referir o emparejar con algo 

para que les llamemos información, que al momento de aplicarlos permiten la 

adquisición de conocimientos (Davenport y Prusak, 1998). 

Davenport y Prusak (1998) describen los datos como simples observaciones de 

hechos, las cuales por sí mismas tienen poca relevancia y propósito. La información 

la visualizan como un mensaje, por lo general en forma de documento, comunicación 

audible o visible, donde intervienen, un emisor y un receptor. La Información tiene 

por objetivo impactar el juicio y comportamiento del receptor, es decir, la información 

son datos con relevancia y propósito. 
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Figura 2.1 Datos, información y conocimiento  (Davenport y Prusak,1998). 

Alavi y Leidner (2001) manifiestan que la información se convierte en conocimiento 

cuando ésta se procesa en la mente de las personas y el conocimiento se transforma 

en información una vez que se articula y se presenta en la forma de texto, gráficos, 

palabras, u otras formas simbólicas. La implicación de este punto de vista del 

conocimiento es que los individuos llegan a la misma comprensión de datos o 

información y para ello deben compartir una cierta base de conocimientos. El 

conocimiento es por tanto, el resultado del procesamiento cognitivo desencadenado 

por la entrada de nuevos estímulos. 

Finalmente, el conocimiento es mucho más amplio que la información, y trata a ésta 

como un instrumento para poder actuar, es decir, es aquella información (adquirida, 

seleccionada, evaluada, interiorizada) que permite llevar a cabo las acciones para 

alcanzar los objetivos. Visto de otra manera, el conocimiento es aquella información 

que ha pasado por un análisis mediante el cual, adquiere una relevancia y utilidad 

para poder actuar y alcanzar las metas (Paniagua et al., 2007). 

La diferencia principal entre estos conceptos es que los datos representan hechos, 

mismos que son organizados en información, posteriormente cuando es usada por 
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alguien para resolver un problema, la información se convierte en conocimiento 

personal (Ellis, 2003). 

2.1.3. Tipos de conocimiento 

El conocimiento que surge de la experiencia tiende a ser tácito y subjetivo, mientras 

que el conocimiento racional tiende a ser explícito y objetivo. Es decir, el 

conocimiento explícito es discreto o digital,  se captura en registros tales como 

bibliotecas, archivos y bases de datos y se fija de forma secuencial, mientras que el 

tácito, se encuentra profundamente arraigado en la acción, el compromiso y la 

participación en un contexto específico (Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995). 

El conocimiento tácito puede ser definido como un conocimiento acumulado por las 

personas, es difícil de ser articulado y expresado formalmente, por lo que adquiere 

un alto poder intuitivo; Polanyi (1966), resume e interpreta esta idea cuando 

argumenta que sabemos más de lo que podemos expresar. 

El conocimiento tácito tiene dos dimensiones, la primera es la técnica, que está 

relacionada a las herramientas relativas a las habilidades informales frecuentemente 

denominadas como know-how. La segunda es la dimensión cognitiva, que consiste 

de creencias, ideales, valores, esquemas y modelos mentales los cuales están 

profundamente integrados dentro de nosotros y que aprovechamos frecuentemente 

en el desarrollo de diversas actividades. La dimensión cognitiva del conocimiento 

tácito es difícil de articular, ya que modela la forma de como percibimos al mundo 

(Nonaka y Konno, 1998). 

El conocimiento explícito se define como la información documentada que facilita la 

acción. Este tipo de conocimiento es al que la cultura occidental ha prestado más 

importancia, por ser relativamente más sencillo de documentar y compartir, y es el 

que mejor se adapta al paradigma de la organización como una máquina de procesar 

información. Se puede visualizar la creación y expansión del conocimiento a través 
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de la interacción del conocimiento tácito y el conocimiento explícito (Nonaka y 

Takeuchi, 1995). 

La adquisición de conocimiento explícito es crítico dado que este proporciona las 

bases y es el precursor para el desarrollo del conocimiento tácito, así como es el 

principal componente en el desarrollo y mantenimiento del conocimiento (McCall et 

at., 2008). 

Villavicencio (2002), basado en aportaciones de varios autores concluye que en las 

empresas coexisten conocimientos tácitos y codificados, científicos y empíricos, 

individuales y colectivos, que se interrelacionan y complementan en la operación de 

la organización. La codificación del conocimiento tácito representa un proceso crucial 

para la memorización de las experiencias positivas y para garantizar sean 

replicables. Este proceso es soportado con mecanismos formales de difusión del 

conocimiento hacia las unidades organizativas de las empresas como la capacitación 

y la aplicación de normas de calidad.  

2.1.4. Transferencia del conocimiento 

Argote e Ingram (2000) indican que la transferencia del conocimiento en las 

organizaciones es el proceso mediante el cual una unidad (grupo, departamento, 

división, entre otros) se ve afectada por la experiencia de otro. Para esto, se 

considera a la proximidad cultural como un factor importante que permita reforzar los 

lazos y confianza que beneficien la interacción personal creando condiciones 

propicias para la transferencia del conocimiento (Detienne et al., 2004). 

Van Wijk et al. (2008), se basan en una amplia revisión literaria para argumentar que 

la transferencia del conocimiento organizacional es asociada con altos niveles de 

desempeño y un incremento en innovación. 
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Davenport y Prusak (1998) abordan ampliamente diferentes problemáticas en 

transferencia de conocimiento y sus posibles soluciones (tabla 2.1), mismas que son 

presentadas por Segarra (2006), al referirse a las unidades que intervienen en el 

proceso de transferencia. Entre las soluciones planteadas destacan las que se 

enfocan en construir relaciones de confianza, recompensar la colaboración, así como 

el establecimiento de tiempos y lugares propicios para la transferencia de 

conocimiento. 

Problemas en transferencia de 

conocimiento 
Posibles soluciones 

Carencia de confianza 
Construir relaciones de confianza a través 

de reuniones cara a cara. 

Diferentes culturas, vocabularios 

Crear homogeneidad a través de la 

educación y/o capacitación, diálogo, equipos 

de trabajo, rotación de puestos. 

Falta de tiempo y espacios de reunión 

Establecer tiempos y espacios para la 

transferencia de conocimiento: salas de 

trabajo, conferencias. 

Estatus y recompensas dirigidas al poseedor 

del conocimiento 

Evaluar resultados y facilitar incentivos por 

compartir conocimiento. 

Carencia de capacidad de absorción del 

receptor(es) 

Educar a los empleados en la flexibilidad al 

cambio; facilitar tiempo para aprendizaje; 

abierto a nuevas ideas. 

Creencia de que el conocimiento es 

prorrogativo de determinados grupos en 

particular 

Incentivar un enfoque no jerárquico para 

acceder al conocimiento. La calidad de las 

ideas es más importante que la fuente. 

Intolerancia hacia los errores o hacia la 

necesidad de ayudar 

Aceptación de los errores y recompensa a la 

colaboración. 

Tabla 2.1 Problemas y soluciones en transferencia de conocimiento (Davenport y Prusak, 1998; citado 

por Segarra, 2006). 
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Villavicencio (2002) destaca la importancia de los espacios de aprendizaje y 

generación de nuevo conocimiento. Estos espacios pueden ser virtuales para 

individuos que interactúan a distancia o pueden ser espacios organizacionales; tales 

como los programas de aseguramiento de la calidad que permiten fomentar el trabajo 

colaborativo de los individuos de una organización. Estos espacios permiten crear un 

ambiente que asegure las condiciones necesarias para la adquisición, la apropiación, 

la gestión y la creación de conocimiento productivo y económicamente útil para las 

empresas. 

2.1.5. Conversión del conocimiento 

Según Gil y Carrillo (2013), Nonaka fundamentó en 1991 su modelo de creación del 

conocimiento en los estudios de Polanyi, que diferenciaba dos tipos de conocimiento: 

el explícito o codificado y el tácito o implícito. Describió la creación de conocimiento 

organizativo como una conversión de conocimientos: “la creación de conocimiento es 

un proceso de hacer explícito el conocimiento tácito”. La idea de que el conocimiento 

se crea a través de la conversión entre el conocimiento tácito y explícito condujo a 

Nonaka y Takeuchi (1995) a señalar cuatro modos de conversión del conocimiento 

(SECI): la socialización, externalización, combinación y la internalización. 

Nonaka y Takeuchi (1995), afirman que la de creación de conocimiento 

organizacional, implica que el conocimiento tácito (personal-subjetivo) tiene que ser 

externalizado en conocimiento explícito-objetivo con el fin de ser compartido, 

combinado y sintetizado  dentro y fuera de las organizaciones. En la figura 2.2 se 

muestra el modelo, el cual describe cómo se genera el conocimiento explícito y 

tácito, se transfiere, y crea nuevo conocimiento en las organizaciones (Tammets, 

2012). 



Marco de referencia 

 

13 

 

 

Figura 2.2 Adaptación del Modelo SECI (Nonaka y Takeuchi, 1999). 

 Nonaka y Takeuchi (1995), describen las 4 etapas de conversión del conocimiento 

de la siguiente manera: 

 La socialización. Proceso que permite compartir conocimiento tácito a través 

de la observación, imitación, práctica y la participación en comunidades 

formales e informales. La socialización por lo general comienza con la 

construcción de un campo o espacio de interacción social. Es decir, se 

adquiere con base a la experiencia.  

 La exteriorización. Es el proceso encargado de articular el conocimiento tácito-

explícito como conceptos; esta es la clave para la creación de conocimiento. 

Es decir, se refiere al paso del conocimiento tácito a explícito a través de las 

metáforas, analogías, conceptos o modelos. 
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 La combinación. Es el proceso de integración de los conceptos en un sistema 

que integra múltiples cuerpos de conocimiento explícito. Es decir, que va de 

explícito a explícito a través del lenguaje o las figuras. 

 La interiorización. Se refiere al proceso de incorporar el conocimiento explícito 

con en conocimiento tácito. Todo conocimiento en algún momento se 

convierte nuevamente de explícito a tácito. 

2.2. La gestión del conocimiento en las organizaciones 

La gestión del conocimiento es un concepto de interés reciente y creciente. En el 

pasado, la gestión se centró en el control, la explotación y utilización de los activos 

tangibles para el logro de las metas organizacionales. Actualmente, existe un cambio 

de paradigma con enfoque hacia la gestión de los activos intangibles, como el 

conocimiento, las patentes y la inteligencia: la gestión del conocimiento es una de 

estas disciplinas (Desouza, 2003). 

La literatura sobre gestión del conocimiento, ha crecido de manera exponencial en 

los últimos 25 años, la importancia y el interés de trabajar estos conceptos, se 

relacionan con la posibilidad de identificar las actividades para gestionar de modo 

eficiente y eficaz este recurso estratégico para potencializar la ventaja competitiva de 

la empresa. 

Porter y Millar (1985) mencionan que las condiciones actuales del mercado, exigen a 

las empresas mejorar sus capacidades competitivas para sobrevivir en el mediano y 

largo plazo, lo que implica analizar como aprenden e interiorizan los conocimientos 

para desarrollar estrategias que potencialicen sus ventajas competitivas. Así mismo, 

Porter (2008) indica que la estrategia competitiva implica ser diferente, contemplando 

el conjunto de decisiones fundamentales que permiten a la empresa determinar los 

lineamientos que la proyectan hacia el futuro en el largo plazo y su esencia radica en 

la decisión de realizar las actividades de manera distinta que sus rivales. Además, 
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Porter (2004) manifiesta que “la única ventaja competitiva sostenible es la innovación 

permanente”. 

El concepto de competitividad se define como la capacidad que una organización 

posee para mantener o incrementar su participación en el mercado basada en 

nuevas estrategias, en un crecimiento continuo de la productividad, en la capacidad 

inter-empresarial de negociación en un ambiente competitivo determinado por el 

sector y el mercado de los consumidores, así como en políticas introducidas por los 

gobiernos nacionales y alianzas económicas regionales  (Solleiro y Castañon, 2005; 

Rubio y Aragón, 2006). 

“No hay duda que si una organización conociera y aprovechara todo lo que sabe, 

además de averiguar lo que no sabe, ésta multiplicaría su valor. El conocimiento 

constituye en la actualidad la más poderosa fuente de ventajas competitivas 

sostenibles” (Vargas, 2002).  

Se dice que la ventaja competitiva basada en el conocimiento es sostenible, ya que, 

cuanto más sabe una organización, mas puede aprender. Las oportunidades de 

aprender para una empresa que tiene una ventaja competitiva, pueden ser más 

valiosas que para los competidores que tienen las mismas oportunidades, pero que 

comienzan en un nivel inferior de conocimiento. La gestión del conocimiento 

proporciona una oportunidad a las organizaciones para desarrollar procesos que les 

permitan ayudar a prevenir continuamente que se esté “reinventando la rueda”, ya 

que el conocimiento ofrece a la organización una ventaja competitiva única, debido a 

que no es fácilmente replicable por otra organización (Sánchez, 2012). 

Por su parte Shariatmadari y Azadi (2013) sostienen que en una economía del 

conocimiento, una fuente clave de ventaja competitiva sostenible se basa en la 

manera de crear, compartir y utilizar el conocimiento. Con el fin de reaccionar a un 

entorno empresarial cada vez más competitivo, muchas empresas hacen hincapié en 
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la importancia de la gestión del conocimiento y basan su estrategia en la gestión de 

recursos y capacidades únicas. 

2.2.1. Definición de gestión del conocimiento 

La gestión del conocimiento ha sido objeto de estudio en las últimas décadas, 

diferentes autores desde perspectivas teóricas han vertido una diversidad de 

nociones y propuestas metodológicas, a continuación se presentan las definiciones 

más representativas de la gestión del conocimiento.  

Wiig (1997) considerado como pionero del concepto, interpreta la gestión del 

conocimiento como la construcción y aplicación sistemática, deliberada y explícita del 

conocimiento en el ámbito de las organizaciones, cuyo objetivo central es maximizar 

la efectividad del desempeño de las organizaciones. 

Beckman (1997) conceptualizó la gestión de conocimiento como la formalización y 

acceso a la experiencia y al conocimiento práctico para crear nuevas capacidades, 

mejorar el rendimiento y fomentar la innovación.  Nonaka y Takeuchi (1999) la 

definen como la capacidad  de una organización para crear nuevo conocimiento, 

diseminarlo y expresarlo en productos, servicios y sistemas. Por su parte, Canals 

(2008) considera que un sistema de gestión del conocimiento, comprende todo 

aquello que contribuye a facilitar los procesos de creación, transmisión y uso del 

conocimiento. 

La gestión del conocimiento también puede definirse como la capacidad con que 

cuenta una organización referente al uso del capital intelectual, experiencia y 

conocimiento, tanto individual como colectivo para alcanzar los objetivos 

organizacionales a través del proceso de producción e intercambio de conocimiento y 

su utilización con el apoyo de tecnología (Mehrdad y Seyedeh Faezeh, 2013).  
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Dalkir (2011) indica que la gestión del conocimiento presenta un enfoque deliberado 

y sistemático para asegurar la completa utilización del conocimiento base de una 

organización, el potencial de las destrezas individuales, las competencias, los 

pensamientos, las innovaciones y las ideas para crear una organización más 

eficiente y efectiva. Algunos de los principales objetivos de la gestión del 

conocimiento son; identificar, localizar el conocimiento y las fuentes del conocimiento 

dentro de la organización. Posteriormente el conocimiento valioso es transformado a 

conocimiento explícito y es codificado para facilitar su difusión de una manera 

adecuada, que puede ser mediante redes, prácticas e incentivos para lograr transferir 

el conocimiento de una persona a otra, con la finalidad de apoyar a la resolución de 

problemas y tomar decisiones, o bien, actuar de la manera más adecuada 

basándose en el conocimiento adquirido. 

Gestionar el conocimiento es considerado la clave para adquirir capacidad 

competitiva. Sin embargo, es importante considerar que una organización que realiza 

una planificación o implementación real de la gestión del conocimiento, tendrá que 

iniciar con una auditoría del conocimiento, ya que es siempre el primer paso (Wang y 

Xiao, 2009); esta herramienta evalúa las fuentes potenciales de conocimiento y es el 

primer paso en cualquier estrategia de gestión de conocimiento. Indica que al 

descubrir el conocimiento que se posee, posteriormente se puede encontrar el 

método más efectivo para almacenarlo, diseminarlo y utilizarlo como base para 

evaluar los cambios necesarios que deberán implementarse en la organización 

(Liebowitz et al., 2000). 

Muchas organizaciones realizan iniciativas de gestión de conocimiento sin medir 

primeramente si la organización está lista o no. Tales iniciativas terminan fallando o 

no cumplen con las expectativas iniciales (Choo et al., 2004). Los beneficios de la 

auditoría del conocimiento en las organizaciones son diversos y permiten una 

implementación efectiva y eficaz de las iniciativas de gestión del conocimiento 
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(Hylton, 2002). Existen diversas herramientas que proporcionan soporte para realizar 

una auditoría del conocimiento, tales como; el inventario del conocimiento, los flujos 

del conocimiento y el mapeo del conocimiento, mismas que permiten obtener y 

analizar diferentes componentes e identificar cómo se distribuye el conocimiento 

dentro de una organización (Dalkir, 2011).  

2.2.2. Beneficios de la gestión del conocimiento 

Alavi y Leidner (1999) presentan los posibles beneficios que aporta un sistema de 

gestión de conocimiento (tabla 2.2) en los resultados del proceso y de la 

organización. 

Resultados del proceso Resultados de la organización 

      Comunicación:       Financieros: 

 Mejorar la comunicación 

 Agilizar la comunicación 

 Opinión visible de involucrados 

 Incremento de participación 

 Incrementar ventas 

 Reducir costos 

 Maximizar beneficios 

      Eficiencia:       Mercadeo: 

 Reducir tiempo de solución de 

problemas 

 Reducir tiempo de propuestas 

 Acelerar resultados 

 Incrementar eficiencia global 

 Mejorar servicio 

 Focalizar al cliente 

 Mercadeo directo 

 Mercadeo proactivo 

      General: 

 Mejorar gestión de proyectos 

 Reducción de personal 

Tabla 2.2 Beneficios del sistema de gestión de conocimiento (Alavi y Leidner, 1999). 
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Algunos autores como Milan (2001), citado por Rodríguez (2006), destacan dentro de 

los principales usos de la gestión del conocimiento el capturar y compartir buenas 

prácticas, proporcionar formación y aprendizaje organizacional, gestión la relación 

con el cliente, desarrollar inteligencia competitiva, entre otros. Así mismo, señala que 

dentro de las principales razones para adoptar la gestión del conocimiento, se 

encuentra el retener el conocimiento del personal, mejorar la satisfacción del cliente, 

proporcionar espacios de trabajo e incrementar los beneficios de la organización. 

Dalkir (2011) indica que la gestión del conocimiento ofrece múltiples beneficios tanto 

a los empleados como a la propia organización. 

Beneficios para el empleado: 

 Ayuda a las personas a hacer su trabajo y ahorrar tiempo a través de una 

mejor toma de decisiones y resolución de problemas. 

 Construye un sentido de los lazos comunitarios dentro de la organización. 

 Ayuda a las personas a mantenerse al día. 

 Proporciona los retos y oportunidades para contribuir. 

 Desarrolla habilidades profesionales. 

 Facilita la eficacia de las redes y la colaboración. 

 Desarrolla un lenguaje común. 

Beneficios para la organización: 

 Ayuda a la estrategia de unidad. 

 Mejora tiempo de respuesta en solución de problemas. 

 Difusión de las mejores prácticas. 

 Mejora el conocimiento incorporado en los productos y servicios. 

 Promueve ideas y oportunidades, provocando que aumente la innovación. 
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 Permite a las organizaciones mantenerse a la vanguardia de la mejor 

competencia. 

 Contribuye a construir la memoria de la organización. 

2.2.3. Técnicas y herramientas de gestión del conocimiento 

La implementación de un sistema de gestión de conocimiento, normalmente es 

ligado al uso de tecnologías, sin embargo, tal como lo argumentan Lucko y Trauner 

(2005), la utilización de software no es el único camino para garantizar el éxito de 

dicho sistema. Existen tres dimensiones que deben considerarse; tecnología, 

organización y las personas. Dalkir (2011) plantea algunas técnicas y herramientas 

no tecnológicas que pueden ser utilizadas para dar el debido soporte a la gestión del 

conocimiento: 

 Entrevistas. Son utilizadas para capturar el conocimiento tácito clave de un 

individuo en forma explícita. Emplea preguntas: abiertas y cerradas. Los 

participantes comparten sobre algún suceso desde su perspectiva. 

 Lecciones aprendidas. Las personas tienden a aprender haciendo. Se pueden 

formar pequeños grupos de participantes, que compartan problemas 

comunes, objetivos o necesidades de aprendizaje, a través de una lluvia de 

ideas, nuevos acontecimientos o evaluar resultados de diversos eventos. 

Técnica orientada a la tarea y el aprendizaje, es muy adecuada para dominios 

estrechos, especializados y de temas específicos. 

 Historias. Narración detallada de acciones pasadas, interacción personal y 

eventos importantes que han ocurrido. Mejora el aprendizaje organizacional, 

comunicar valores, reglas, promueve el intercambio de conocimiento, provoca 

un cambio en el comportamiento y comunicar la cultura de la organización. 

Útiles para la captura y codificación del conocimiento tácito. Presenta 

problema o reto que fue superado por la organización. Describe lo que pasó, 
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por qué pasó, y lo que los actuales miembros de la organización deben 

aprender de esta experiencia. 

 Técnicas de observación. El aprendizaje por vía de la observación, consiste 

en la presentación del experto con un problema, es el escenario, o estudio del 

caso que el experto resuelve. Se pueden observar e identificar conocimientos, 

una forma de apoyo es a través de videos e imágenes donde es capturado lo 

que el experto sabe, haciendo un registro permanente de la tarea. 

 Redes sociales. Mapeo y medición de la relación entre el flujo de las partes de 

una entidad. Beneficia la transferencia y creación de nuevo conocimiento. 

2.3. Cultura organizacional 

De acuerdo a Schein (2004), la cultura de una organización se refiere al patrón de 

supuestos básicos compartidos y aprendidos por un grupo cuando soluciona sus 

problemas de integración interna y adaptación externa. Este patrón de supuestos 

elementales adquiere validez, ya que son el resultado de un buen funcionamiento del 

grupo, por lo que se les enseña a los nuevos miembros en un proceso de 

socialización, que permite un aprendizaje referente a la forma adecuada de percibir, 

sentir y pensar con respecto a ciertos problemas de la organización. La cultura 

corporativa forma parte del ADN grupal y el éxito en los procesos cuya meta sea 

aprender, requiere de la preexistencia de ciertos genes organizacionales. 

Lopez-Nicolas y Meroño-Cerdán (2009) describen la intervención de la cultura 

organizacional como un factor importante al momento de gestionar el conocimiento, 

ya que determina los valores, creencias y sistemas de trabajo que podrían alentar o 

impedir la creación de conocimiento, el intercambio de conocimiento y en última 

instancia la toma de decisiones. Consecuentemente, debe proporcionar apoyo e 

incentivos, así como fomentar las actividades relacionadas con el conocimiento 

mediante la creación de entornos para intercambio del mismo. Una cultura efectiva 
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incluye normas y prácticas que promueven el libre flujo de información entre las 

personas y los diferentes departamentos de una organización (DeTienne et al., 

2004), desafía a las personas a compartir el conocimiento en toda la organización 

(Moffett et al., 2002), valora la creatividad, mejora continua, recompensa el 

intercambio de conocimientos (Hislop, 2003) y alienta a la aplicación y desarrollo del 

conocimiento dentro de la organización (Moffet et al., 2002). 

Chang y Chuang (2011) visualizan la cultura como el factor más importante para 

alcanzar el éxito de la gestión del conocimiento, argumentan que el diálogo entre los 

individuos o grupos son a menudo la base para la creación de nuevas ideas y por lo 

tanto puede ser visto como un factor que potencializa la creación de conocimiento. 

Además, indican que una cultura apropiada dentro de una empresa puede animar a 

las personas a crear y compartir el conocimiento, así como alcanzar un nivel de 

entendimiento apropiado para valorar la importancia de gestionar el conocimiento 

dentro de la organización. 

 

Figura 2.3 Cultura organizacional en la gestión del conocimiento (Adaptación Dalkir, 2011). 
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La figura 2.3 muestra la relación existente entre la cultura organizacional y la gestión 

del conocimiento, al integrarla como parte fundamental del ciclo de gestión del 

conocimiento propuesto por Dalkir. La implementación de la gestión del conocimiento 

en una organización normalmente requiere un cambio cultural, ya sea drástico o 

moderado que dependerá de la cultura existente, esto se debe a que es necesario 

crear un entorno de colaboración que permita compartir el conocimiento; las 

organizaciones deben enfocarse en una cultura que recompense el flujo horizontal 

del conocimiento (Dalkir, 2011). 

2.4. Productividad 

En el actual contexto competitivo, globalizado y cambiante, CEO´s de empresas 

globales se enfrentan a múltiples retos y uno de los más difíciles es mantener sus 

empresas competitivas. Se enfrentan a la presión constante por la reducción de los 

costos y de aumentar la rentabilidad, mientras que necesitan innovar y mejorar el 

diseño y calidad de sus productos para competir en un escenario cada vez más 

global. Una solución natural para el dilema “menor costo y mayor rentabilidad” sería 

la implementación de estrategias enfocadas al aumento de la productividad de sus 

empresas, donde la principal barrera para lograrlo sería la resistencia al cambio por 

parte de los integrantes de la organización (Mefford, 2009). Es decir, que para 

obtener un resultado positivo en el nivel de productividad, es necesario basarse en 

un enfoque de sistema y un cambio en la cultura organizacional que permita una 

mejora sostenible (Quijano, 2006; Mefford, 2009; Cequea et al., 2011). 

Según Quijano (2006), la productividad puede considerarse como una medida global 

del desempeño de una organización. Misma, que se beneficia al adoptar una cultura 

que fomente un entorno colaborativo, donde el intercambio del conocimiento se 

realiza cara-cara y se presenta en los diferentes niveles de la organización (Salis y 

Williams, 2010). 



Marco de referencia 

 

24 

 

Existen múltiples definiciones del término productividad, algunas de ellas son 

verbales y tienen por objetivo explicar el significado del término productividad. 

También se pueden encontrar definiciones matemáticas, éstas se enfocan en la 

medición y tienen como objetivo la mejora de la productividad (Tangen, 2005). 

Definición Referencia 

Productividad = Facultad de producir (Littré, 1883) 

Es lo que el hombre puede lograr con el material, el capital y la 

tecnología. La productividad es principalmente una cuestión de 

forma personal. Es una actitud que debemos mejorar nuestro ser 

continua y las cosas que nos rodean. 

(Japón Centro de 
Productividad, 1, 

958 (de Björkman, 
1991)) 

Productividad = Unidades de salida / Unidades de entrada (Chew, 1988) 

Productividad = Producción real / Recursos esperados Usados (Fregadero y 
Tuttle, 1989) 

Productividad = Total Ingresos / (Costo + ganancias) (Fisher, 1990) 
La relación de lo que se produce con lo requerido para producirla. 

Productividad mide la relación entre salidas tales como; los bienes y 

servicios producidos y entradas que incluyen la mano de obra, 

capital, materiales y otros recursos.  

(Hill, 1993) 

Productividad significa se relaciona con la cantidad y calidad de lo 

que producimos a partir de los recursos utilizados. Si producimos 

más o mejores productos de los mismos recursos, aumentamos la 

productividad. Si producimos los mismos bienes con menores 

recursos, también aumentamos la productividad. Por "recursos", nos 

referimos a todos los recursos humanos y físicos, es decir, las 

personas que producen los bienes o presten los servicios y los 

activos con los que las personas pueden producir los bienes o 

prestar los servicios. 

(Bernolak, 1997) 

Es una comparación entre las entradas y salidas físicas de una 

fábrica 
(Kaplan y Cooper, 

1998) 

Productividad   =       (salida / entrada) * Calidad          =      

Eficiencia * Utilización  * Calidad 
(Al-Darrab, 2000) 

Es la capacidad de satisfacer las necesidades del mercado de 

bienes y servicios con un mínimo de consumo total de recursos 
(Moseng y 

Rolstadås, 2001) 

Se refiere a la relación entre el resultado del proceso de 

transformación y los recursos utilizados. 
(Jan van Ree, 
2002) 

Tabla 2.3 Definiciones de productividad (Tangen, 2004). 
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Tangen (2004), presenta una recopilación de varias definiciones de productividad 

(tabla 2.3) que permiten clarificar su significado, por medio de interpretaciones 

verbales y matemáticas. Resaltando como representativa para el área de 

manufactura la definición propuesta por Bernolak (1997) (tabla 2.3), la cual capta dos 

características importantes que representan el concepto de productividad. En primer 

lugar, la productividad está estrechamente relacionada con el uso y la disponibilidad 

de recursos. Es decir, que la productividad de una empresa se reduce con el uso 

inadecuado o la falta de sus recursos. En segundo lugar, la productividad también 

está fuertemente vinculada a la creación de valor. Por lo tanto, una alta productividad 

se logra cuando las actividades y los recursos en el proceso de transformación de la 

fabricación agregan valor a los bienes producidos. 

Según Sumanth (1997) para que las empresas mejoren sus niveles de productividad 

deben basarse en estrategias que giren en torno a un patrón común. Propone un 

ciclo  que consiste en medir y evaluar la productividad, detectar áreas de oportunidad 

y fortalezas para establecer una adecuada planeación y desarrollar programas de 

mejoramiento para incrementar el nivel de productividad. Sin embargo, tal como lo 

indican Kurniawati y Yuliando (2015), es necesario considerar al recurso humano 

como el factor más crítico cuando se busca impactar el rendimiento de las empresas.  

Las organizaciones recurren a una planeación estratégica, al visualizar ésta como un 

proceso que permite y facilita a los líderes lograr el cumplimiento de sus metas. El 

proceso ayuda a determinar una dirección que se basa en las limitaciones actuales o 

posibles obstáculos, y fomenta el aprendizaje para conseguir una ventaja competitiva 

en el actual entorno organizacional (Porter, 2008). 
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2.5. Estudios previos 

En este apartado se muestran varios estudios previos, realizados por diversos 

autores que facilitan la comprensión del tema de estudio y permiten identificar lo que 

se ha implementado, con el objetivo de clarificar los principales factores que se 

presentan al momento de desarrollar estrategias o un sistema orientado al 

incremento de la productividad. Si bien es cierto que es poco lo que se aborda con la 

gestión del conocimiento, la importancia de estos estudios radica en el diagnóstico 

adecuado de la condición actual de la organización y el correcto monitoreo de los 

factores clave que afectan la productividad, así como la creación de las condiciones 

propicias para alcanzar una mejora sostenible. 

Mertens y Rojas (2010) presentan la implementación de un sistema integral de 

trabajo para la medición avanzada de la productividad (SIMAPRO por sus siglas en 

español), el cual está basado en la reflexión y participación de todas las personas 

involucradas de una organización en un ambiente colaborativo. Su investigación se 

enfoca en una metodología de aprendizaje grupal y organizacional (figura 2.4), lo que 

implica un cambio cultural al buscar movilizar las capacidades de todo el personal 

para contribuir a los objetivos y metas acordadas y su respectiva retroalimentación.  
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Figura 2.4 Propuesta metodológica. Fuente OTEC Interfases Capacitación Ltda. Citado por Mertens y 
Rojas (2010). 

La implementación de esta metodología permitió obtener un resultado exitoso en la 

mejora de la productividad, calidad, relaciones y condiciones laborales en empresas 

del sector frutícola. 

En otra investigación, Esterhuizen et al. (2012), proponen un marco de gestión del 

conocimiento que desarrolle la capacidad de innovación de una organización. Para 

lograr este objetivo se toma como base el modelo de creación del conocimiento de 

Nonaka y Takeuchi (1995), que describe como las empresas crean conocimiento a 

través de la interacción del conocimiento tácito y explícito, los cuales se enriquecen 

en cantidad y calidad durante el proceso de conversión del conocimiento. En su 

marco de gestión proponen tres niveles para alcanzar el objetivo planteado; el 

primero se enfoca en identificar el conocimiento tácito que poseen las personas en la 
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organización y asignar el tiempo necesario para su captura de manera explícita. Para 

esto, se requiere la interacción interpersonal, contacto cara-cara, valores 

compartidos y cercanía geográfica o social. En el segundo se enfocan en diseminar 

en la organización un conocimiento explícito y accesible, que permita enriquecer el 

conocimiento tácito a través del aprendizaje y mejorar el conocimiento explícito 

previo. Además,  promueven una cultura que comparta el conocimiento y el uso de 

las tecnologías de la información como soporte. En el último se busca un entorno 

colaborativo entre los individuos de la organización, que permita compartir 

experiencias y trabajar en actividades comunes, comunicación intensa y contacto 

recurrente cara-cara. 
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3. METODOLOGIA 

La metodología propuesta consiste en implementar un sistema que se enfoque en 

incrementar el nivel de productividad de una empresa con el soporte adecuado de la 

gestión del conocimiento, donde las herramientas, técnicas o actividades relativas a 

la creación, almacenamiento, transferencia y aplicación del conocimiento, permitan 

generar las condiciones propicias para la implementación efectiva del sistema y el 

correcto aprovechamiento del conocimiento organizacional. 

Es importante señalar que esta investigación se enfoca en la propuesta realizada por 

Mertens y Rojas (2010) en la cual presentan la implementación de un sistema 

integral de trabajo para la medición avanzada de la productividad, éste se basa en la 

reflexión y participación del personal en un ambiente colaborativo y se enfoca en una 

metodología de aprendizaje grupal y organizacional, que afecta la cultura y 

capacidades del personal que contribuye en los objetivos organizacionales. El 

enfoque de este sistema permite integrar el modelo SECI de conversión del 

conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1999), para aprovechar el conocimiento 

organizacional que radica en las mentes de las personas, de tal manera que se tenga 

una mejora en la capacidad de análisis y toma de decisiones, para dar solución a las 

dificultades que se presentan en los diferentes procesos de la organización y que 

afectan directamente al nivel de productividad. 

La naturaleza de esta investigación se basa en la interpretación empírica de los 

individuos que interactúan en la organización, referente a los factores que 

proporcionan un panorama general. Es por esto, que se ha decidido realizar una 

investigación con enfoque cualitativo-cuantitativo que permita visualizar el 

comportamiento de la organización desde el interior de la misma (Hernández et al., 

2010).  La investigación se basa en indicadores medibles que proporcionan una serie 

de datos que requieren análisis cuantitativo. 
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Esta metodología se esquematiza en la figura 3.1, se conforma de cuatro etapas 

generales que contemplan una serie de pasos a seguir para cubrir varios aspectos 

relevantes. La etapa 1. Análisis del entorno, incluye el diagnóstico de la planeación 

estratégica, clima laboral y gestión del conocimiento; la etapa 2. Inducción, donde se 

contempla un proceso de preparación del personal; la etapa 3. Implementación, 

integra la captura de conocimiento tácito de procesos clave, definición del sistema de 

medición y ciclo de madurez del sistema; la etapa 4. Evaluación, consiste en definir 

el método para evaluar la efectividad de dicha implementación, así como la 

retroalimentación necesaria para garantizar una mejora sostenible en la 

productividad. 

 

Figura 3.1 Modelo conceptual de la propuesta planteada (elaboración propia). 
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3.1. Etapa 1. Análisis del entorno 

La función primordial de la primer etapa es el obtener un panorama general de la 

organización, que permita identificar la situación actual y determinar los 

requerimientos necesarios para la correcta implementación de un sistema orientado 

al incremento de la productividad, que cuente con el soporte de la gestión del 

conocimiento para mejorar el aprovechamiento del conocimiento organizacional, de 

tal manera que beneficie el proceso de toma de decisiones y se refleje directamente 

en la productividad. 

3.1.1. Reunión con directivos 

El primer paso de la etapa 1 consiste en programar y llevar a cabo las reuniones 

necesarias con los directivos y otras partes interesadas de la organización, con el 

objetivo de presentar el plan de trabajo (tabla 3.1) necesario para la correcta 

implementación del sistema, donde el compromiso de la dirección es una parte 

fundamental para tener éxito. 

 

Tabla 3.1 Planeación de los procesos/ acciones para implementar sistema (elaboración propia). 

En el plan se muestran las actividades a desarrollar y permite monitorear de forma 

semanal el avance y cumplimiento de los compromisos establecidos. Para ello, es 

necesario definir responsable y fecha de cumplimiento en cada una de las acciones 

planteadas. 
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3.1.2. Planeación estratégica 

El sistema propuesto se basa en indicadores específicos que se desprenden de los 

indicadores generales de la planeación estratégica de la organización. Por tal motivo, 

es necesario evaluar si existe la debida planeación por parte de la dirección, que 

proporcione las bases y objetivos necesarios para el correcto monitoreo, control y 

seguimiento de los procesos clave de la organización, mismos que son requeridos 

para garantizar su productividad. Para cumplir con esta parte, se llevan a cabo las 

siguientes actividades: 

Actividad 1: Evaluar si la compañía cuenta con una planeación estratégica como 

instrumento para el logro de sus objetivos. Para esto, se realiza una entrevista a la 

dirección (Anexo 1) que permita identificar posibles oportunidades por abordar previo 

a la implementación del sistema orientado al incremento de la productividad. 

Actividad 2: Análisis e interpretación de información obtenida. En este punto se 

busca identificar si la organización opera con planeación estratégica.  

Si la empresa no opera con plan estratégico, la dirección deberá definir los objetivos 

generales y específicos como requisito mínimo para la implementación efectiva de la 

metodología propuesta.  

3.1.3. Clima laboral 

Se enfoca en comprender la situación general del ambiente laboral de la 

organización, al considerar que el recurso humano y el conocimiento que poseen es 

importante en la implementación de un sistema, donde los valores de la organización 

y sus actores requieren un cambio cultural. Para cumplir con esta parte se siguen las 

siguientes actividades:  

Actividad 1: Recolectar información referente a los integrantes de la organización. 

Es necesario contar con el organigrama, listar nombre de las personas, puesto y área 
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donde laboran (tabla 3.2), para garantizar se apliquen las encuestas a las partes 

involucradas. 

Actividad 2: Aplicar las encuestas al personal. La recolección de esta información se 

realizará a través de encuestas estructuradas (Anexo 2) que abarcan varios aspectos 

importantes de la organización relativos al clima organizacional. 

Es importante asegurar que las encuestas programadas se hayan aplicado en tiempo 

y forma a través del  seguimiento adecuado. Para ello, se utiliza la tabla 3.2. 

 

Tabla 3.2 Formato de seguimiento de encuestas (elaboración propia). 

Actividad 3: Análisis e interpretación de información obtenida. Se proporciona 

retroalimentación a la dirección (Anexo 3) indicando los puntos débiles que requieran 

atención previa a la implementación del sistema. 

La información obtenida a través de las encuestas permite conocer la situación actual 

del clima laboral en la organización. Además permite visualizar fortalezas y 

debilidades (tabla 3.3). 

 

Tabla 3.3 Condición interna de la organización (elaboración propia). 
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El contexto interno de la organización es donde se ubican las fortalezas y debilidades 

de la misma. Se entiende por fortalezas aquellos aspectos en los que la organización 

es competente, y por lo tanto, le proporcionan mayor desempeño. Mientras que las 

debilidades, se refieren a las carencias, condiciones o circunstancias que colocan en 

desventaja a la organización y le provocan un bajo desempeño (De la Rosa y 

Carrillo, 2010). 

3.1.4. Gestión del conocimiento 

El último paso de la etapa 1 tiene como objetivo implementar un sistema orientado al 

incremento de la productividad, con el debido soporte de la gestión del conocimiento 

para mejorar el aprovechamiento del conocimiento organizacional, que permita 

optimizar el proceso de toma de decisiones, solución de problemas e impacte 

positivamente el nivel de productividad del negocio. Es por esto, que esta parte de la 

primera etapa de la metodología consiste en realizar un diagnóstico de la percepción 

de los diferentes procesos de gestión del conocimiento en la organización: 

 Adquisición/aprendizaje del conocimiento 

 Almacenamiento/mantenimiento del conocimiento 

 Aplicación/utilización del conocimiento 

 Medición/valoración del conocimiento 

Actividad 1: Definir y listar los nombres de las personas que intervienen en la 

implementación del sistema. Se utiliza la tabla 3.2 presentada anteriormente, para 

llevar el control de las encuestas realizadas. 

Actividad 2: Aplicar las encuestas al personal. La recolección de esta información se 

realizará a través de encuestas estructuradas (Anexo 4) que contempla los procesos 

de gestión del conocimiento mencionados anteriormente. 
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Actividad 3: Análisis e interpretación de información obtenida. La encuesta muestra 

una percepción individual y por departamento que indica cuales procesos se 

muestran más débiles para dar la debida atención, previa a la implementación del 

sistema. 

3.1.5. Relación efectiva de sistemas evaluados 

Visualizar la forma en que los procesos relativos a la gestión del conocimiento se 

vinculan con los procesos del sistema orientado al incremento de la productividad, lo 

que direcciona a identificar las técnicas y/o herramientas de gestión del conocimiento 

más adecuadas para casos específicos. 

 

Tabla 3.4 Vínculos efectivos entre los sistemas evaluados 

Identificar los procesos clave del sistema orientado al incremento de la productividad 

y gestión del conocimiento y los vínculos efectivos entre ellos (tabla 3.4).  

La relación efectiva entre los sistemas evaluados permite tomar decisiones más 

adecuadas durante la implementación. Así mismo, permite definir  las herramientas 

y/o técnicas adecuadas para proporcionar el soporte adecuado previo y durante la 

implementación del sistema para mejora de la productividad. 

La implementación de actividades relativas a la creación, almacenamiento, 

transferencia y aplicación del conocimiento en las organizaciones, proporciona 

herramientas útiles para la adquisición de las características de una cultura madura 

(De la Hoz, Carrillo, Gómez, 2012). 
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3.2. Etapa 2. Inducción 

El primer paso para iniciar el entrenamiento apropiado se enfoca en la 

concientización del personal con respecto a la importancia de gestionar 

adecuadamente el conocimiento e implementar un sistema que permita mejorar el 

nivel de productividad de la empresa. 

 Presentar objetivos estratégicos al personal de la organización. 

 Concientización respecto a la importancia de mejorar la productividad. 

 Concientización respecto a la importancia de documentar, codificar, compartir 

y adquirir conocimiento valioso. 

Se busca que el equipo de trabajo conozca los objetivos y lineamientos de la 

organización y contribuya al cumplimiento de los mismos en un entorno colaborativo 

que genere intercambio y adquisición de nuevo conocimiento valioso. 

3.3. Etapa 3. Implementación 

En esta etapa se lleva a cabo la implementación del sistema propuesto tomando 

como base el sistema integral de medición avanzada de la productividad (Mertens y 

Rojas, 2010) y el modelo SECI de conversión del conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 

1999) que beneficie el aprovechamiento del conocimiento organizacional en favor de 

la productividad de la organización.  

3.3.1. Propuesta e integración de técnicas y herramientas de 
gestión del conocimiento 

Se proponen varias técnicas y herramientas de gestión del conocimiento (tabla 3.5), 

que pueden integrarse a la propuesta planteada con el objetivo de mejorar el 

aprovechamiento del conocimiento organizacional, de tal manera que beneficie el 

proceso de toma de decisiones y se refleje directamente en la productividad. 
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Técnicas / Herramientas Objetivo 

 Entrevistas 
 Identificar expertos. 

 Documentar conocimiento tácito clave. 

 Espacios de reunión 

(socialización) 

 Crear relaciones de confianza. 

 Interacción grupal cara-cara. 

 Transferencia del conocimiento. 

 Historias            

(experiencias previas) 

 Compartir experiencias previas sobre alguna 

problemática en particular. 

 Fomentar la participación. 

 Mejora aprendizaje organizacional 

 Lecciones aprendidas  Adquirir nuevo conocimiento 

Tabla 3.5 Técnicas y herramientas de gestión del conocimiento propuestas 

Cabe mencionar que pueden incluirse diferentes herramientas o técnicas de gestión 

del conocimiento. 

Las herramientas y técnicas descritas se integrarán en las siguientes fases de la 

etapa de implementación; documentación del conocimiento clave y ciclo de madurez 

del sistema de productividad. 

3.3.2. Documentación de procesos clave 

Se busca identificar los procesos clave y  expertos o conocimiento valioso disponible 

para que estos se lleven a cabo eficientemente. Para cumplir con este punto, es 

necesario realizar una serie de actividades. 

Actividad 1: Listar los procesos clave del área o departamento, indicando las 

personas con mayor conocimiento (tabla 3.6) con el objetivo de identificar a los 

expertos de cada proceso y la carencia de conocimiento en alguno de ellos. 
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Tabla 3.6 Identificación de expertos en procesos clave (elaboración propia) 

Actividad 2: Si la empresa en la que se realiza la investigación no cuenta con 

conocimiento explícito de sus procesos clave, entonces es necesario realizar 

entrevistas cara a cara con los expertos de cada proceso (Anexo 5), con el objetivo 

de identificar y capturar el conocimiento tácito que poseen las personas. La 

investigación tiene como alcance atender el área productiva, por lo que se 

cuestionan puntos como la operación básica del proceso, mantenimiento preventivo, 

puntos críticos de calidad, medidas de seguridad y otros aspectos relevantes. 

Actividad 3: Codificación y diseminación de conocimiento de procesos clave. La 

empresa debe capturar y ordenar adecuadamente el conocimiento referente a sus 

procesos clave. Para ello, es necesario definir la forma adecuada de codificar el 

conocimiento explícito y presentarlo a todos los involucrados. El procedimiento debe 

mostrar claramente una tabla de codificación de documentos (Anexo 7) e incluir una 

lista maestra que permita llevar control de revisiones, ya que el intercambio y 

adquisición de nuevo conocimiento puede enriquecer el conocimiento explícito, tal 

como lo indica Nonaka y Takeuchi (1995) en su modelo de conversión del 

conocimiento. 

3.3.3. Sistema de medición 

Para esta investigación se tomará como base el sistema integral de medición y 

avance de la productividad presentado por Mertens y Rojas (2010), el cual se 
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compone de cuatro partes relacionadas entre sí, que consisten en un proceso cíclico 

que tiende a la mejora continua. La primera parte corresponde a la medición de los 

objetivos de la organización que impactan su productividad, mientras que las tres 

partes restantes se enfocan en la colaboración necesaria para alcanzar metas 

definidas. 

Actividad 1: Definir indicadores medibles a partir de objetivos específicos y objetivos 

generales (tabla 3.7) establecidos en la planeación estratégica. Esta investigación se 

enfoca en definir los indicadores que afectan directamente la productividad del área 

de producción. Para ello, se realizan las reuniones necesarias con el personal clave 

en la organización y se definen los medibles necesarios a monitorear.  

 

Tabla 3.7 Definición de indicadores medibles (Adaptado de Mertens y Rojas, 2010). 

Los indicadores planteados deben impactar el objetivo general definido. Para esto, es 

muy importante definir claramente cuál es la unidad de medición a utilizar. 

Actividad 2: Definir registros necesarios para recabar datos para análisis. Los 

registros a definir deben alinearse a los indicadores establecidos en el punto anterior.  

Actividad 3: Definir parámetros de control (tabla 3.8). Para esto, es necesario definir 

tres parámetros de control; el punto cero o condición normal y los extremos que 

representan el mejor (+100) y peor (-100) escenario.  
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Es importante señalar que estos parámetros deberán contar con un monitoreo 

adecuado que permita realizar los ajustes necesarios para obtener una mejora 

continua. 

 

Tabla 3.8 Definición de parámetros de control (Adaptado de Mertens y Rojas, 2010). 

Actividad 4: Convertir los resultados obtenidos de la medición en puntos de 

efectividad (tabla 3.9). La conversión de valores observados en puntos de efectividad 

(PE), permite representar visualmente qué tan cerca o alejado se está con respecto 

al objetivo definido. 

 

Tabla 3.9 Conversión de medición a punto de efectividad (Adaptado de Mertens y Rojas, 2010). 

Actividad 5: Análisis e interpretación de resultados obtenidos. Es importante 

involucrar al personal en la problemática, compartir los resultados y realizar el 

análisis correspondiente en conjunto para identificar las causas potenciales, definir e 

implementar acciones y potencializar los resultados positivos. Para ello, se realizan 
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sesiones de retroalimentación en un espacio de interacción social que beneficie un 

ambiente colaborativo.  

3.3.4. Ciclo de madurez del sistema 

Este ciclo consta de 5 partes que tienen como objetivo aprovechar el conocimiento 

organizacional de la organización en un ambiente colaborativo para incrementar el 

nivel de productividad. 

Actividad 1: Sesiones de retroalimentación. Esta actividad se refiere a un proceso de 

socialización que se lleva a cabo en un espacio en el cual las personas de diferentes 

áreas se reúnen para contribuir en la solución de problemas y cumplimiento de 

objetivos comunes, con el intercambio de experiencias y adquisición de nuevo 

conocimiento. Se toma como punto de partida los resultados obtenidos por los 

medibles establecidos y se presentan áreas de oportunidad que han sido detectadas 

por las personas involucradas. 

Actividad 2: Propuestas de mejora. El entorno colaborativo permite fortalecer el 

proceso de análisis y obtención de propuestas de mejora. Sin embargo, es 

importante registrar y monitorear todas las ideas que surgen y se plantean como 

propuesta de mejora, de manera que se pueda garantizar su ejecución y sean 

replicables en otras áreas de la organización.  

Se sugiere la utilización de bases de datos, software o cualquier soporte tecnológico 

para un manejo más adecuado de asignación de prioridades, correcta 

documentación y monitoreo de las aportaciones de los individuos. 

Actividad 3: Aplicación de mejoras. Consiste en implementar las propuestas de 

mejora definidas una vez que el conocimiento se interioriza para actuar de una 

manera más efectiva y orientada al logro de los objetivos de la organización. La 

interacción interpersonal y contacto cara-cara permite identificar si los integrantes 
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poseen el conocimiento necesario para aplicar de manera efectiva las propuestas 

planteadas. Este punto permite identificar necesidades de entrenamiento y 

transferencia del conocimiento necesario para cumplir los objetivos planteados. 

Actividad 4: La medición. Consiste en evaluar el impacto de las mejoras 

implementadas, con el principal objetivo de obtener un aprendizaje grupal. Para esto, 

se recurre al monitoreo y análisis de los indicadores medibles establecidos. 

Actividad 5: Retroalimentación.   En este paso se tiene como objetivo utilizar las 

sesiones de retroalimentación para informar a todo el equipo el resultado obtenido. 

Tal como lo indica Dalkir (2011), formar pequeños grupos de participantes, que 

compartan problemas comunes, objetivos o necesidades de aprendizaje, a través de 

una lluvia de ideas, nuevos acontecimientos o evaluar resultados de diversos 

eventos, permite obtener nuevo conocimiento a través de lecciones aprendidas 

orientadas a la tarea y el aprendizaje. 

3.4. Etapa 4. Evaluación 

La última etapa de esta metodología consiste en definir los indicadores que se 

utilizan para medir el desempeño del sistema propuesto para incrementar el nivel de 

productividad, de manera que permita verificar la efectividad de su implementación 

(figura 3.2). 

En este estudio, se propone evaluar la condición inicial y posterior a la 

implementación del sistema. Es por esto, que se decide evaluar el efecto que el 

sistema tiene en las personas sobre la percepción que tienen en relación al clima 

laboral y los procesos de gestión del conocimiento.  

Para evaluar el comportamiento del nivel de productividad de la organización, se 

recurre al monitoreo  de indicadores de productividad en diferentes periodos de 

tiempo, donde se utilizan los puntos de efectividad (PE) para facilitar el monitoreo e 
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interpretación de los resultados obtenidos, lo que permite ubicar qué tan lejos o cerca 

se encuentra del objetivo planteado. 

 

Figura 3.2 Evaluación de resultados (elaboración propia) 

El indicador de productividad permite identificar los procesos que se encuentran en 

control dentro de los parámetros definidos en esta etapa, así como  aquellos 

procesos débiles que requieren mayor atención e implementación de acciones 

correctivas que garanticen sostener una mejora continua en el nivel de productividad. 
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4. ANÁLISIS E IMPLEMENTACIÓN 

En este capítulo se presenta la implementación de la metodología propuesta en el 

capítulo anterior; esto con el fin de garantizar el cumplimiento de los diferentes 

objetivos planteados en la presente investigación. 

A continuación se presentan las diferentes actividades que forman parte de las 

etapas que se llevaron a cabo para obtener un incremento en el nivel de 

productividad, a través de la implementación de un sistema soportado por la gestión 

del conocimiento. 

4.1. Etapa 1. Análisis del entorno 

El desarrollo de esta etapa permitió obtener un amplio panorama inicial de la 

organización, al mostrar la perspectiva que tiene el personal del área de producción 

con respecto a la gestión del conocimiento y el clima laboral, visualizar el estado 

existente respecto a la planeación estratégica, con aspectos tales como; misión, 

visión, valores, objetivos específicos y generales, entre otros. De esta manera, se 

determinaron los requerimientos necesarios para la correcta implementación de un 

sistema orientado al incremento de la productividad, con el soporte de la gestión del 

conocimiento para mejora del aprovechamiento del conocimiento organizacional. 

4.1.1. Reunión con directivos 

El objetivo principal de este punto fue obtener el compromiso por parte de la directiva 

y asignación de recursos necesarios para proceder con la implementación del 

sistema. Se presentó el plan de trabajo (tabla 4.1) al equipo con sus respectivos 

responsables y fechas de cumplimiento para las actividades planteadas. Se definió la 

frecuencia de monitoreo semanal para visualizar posibles retrasos y tomar las 

acciones preventivas y correctivas necesarias. 
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El plan contempla las cuatro etapas presentadas en la metodología propuesta. Sin 

embargo, es la madurez de la tercera etapa la que garantizará un sistema enfocado 

en la mejora continua. 

 

Tabla 4.1 Planeación de los procesos/ acciones para implementar sistema (elaboración propia). 

4.1.2. Planeación estratégica 

Se realizó una evaluación del estado de la planeación estratégica de la organización 

para determinar si se cuenta con la base y objetivos necesarios para el correcto 

monitoreo, control y seguimiento de los procesos clave de la organización. Para ello, 

se llevó a cabo una entrevista (Anexo 1) y se obtuvo como resultado que no se 

cumple con los requisitos mínimos del plan estratégico, por lo cual se programó 
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reunión con dirección y gerencia de producción para desarrollar los objetivos 

generales y específicos de la organización, considerados como un requerimiento 

mínimo para implementación del sistema propuesto, al considerar que son parte 

fundamental en la base de la propuesta. 

4.1.3. Clima laboral 

En esta etapa se buscó identificar cómo se encontraba el ambiente laboral entre las 

personas del área, al considerar que el recurso humano y el conocimiento que 

poseen es importante en la implementación de un sistema que requiere un cambio 

cultural. Para cumplir con esta parte se siguieron las siguientes actividades:  

Actividad 1: Se recolectó información referente a los integrantes de la organización 

involucrados en el área de metalmecánica. Se consideró necesario contar con el 

nombre de las personas, puesto y área donde laboran (tabla 4.2), para garantizar  la 

evaluación de  todas las partes involucradas. 

 

Tabla 4.2 Personal de la organización (elaboración propia). 
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Actividad 2: Se aplicaron encuestas estructuradas (Anexo 2) que abarcan aspectos 

relativos al clima organizacional. Se utilizó la tabla 4.2 para controlar entrevistas. 

Actividad 3: Se realizó el análisis e interpretación de la información obtenida. El 

resultado muestra (Anexo 3) los puntos débiles para su debida atención. 

La información obtenida a través de las encuestas permitió conocer la situación 

actual del clima laboral en la organización. Además permitió visualizar fortalezas y 

debilidades (tabla 4.3), donde se observa poca interacción interpersonal y 

colaboración en el proceso de toma de decisiones. El personal no conoce los 

valores, objetivos y metas de la empresa, lo cual se considera parte de la formación 

de la cultura necesaria para obtener una mejora sostenible.  

 

Tabla 4.3 Condición interna de la organización (elaboración propia) 

En lo referente a las fortalezas, el resultado obtenido de las entrevistas muestra que 

el personal se siente orgulloso de trabajar en esta empresa, cómodo y seguro, pero a 

la vez perciben un desafío día a día por el aprendizaje continuo generado por la alta 
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variedad de proyectos que se llevan a cabo. Por otra parte, el personal expresa 

libremente su punto de vista en cada proyecto, lo cual favorece las condiciones que 

se buscan para desarrollar esta investigación. 

4.1.4. Diagnóstico de procesos de gestión del conocimiento 

Se realizó un diagnóstico de la percepción de los diferentes procesos de gestión del 

conocimiento en la organización, para complementar el análisis del entorno. Para 

esto se llevaron a cabo las siguientes actividades. 

Actividad 1: Listado de las personas que intervienen en la implementación del 

sistema. Se utilizó la tabla 4.2 presentada anteriormente, para llevar el control de las 

encuestas realizadas. 

Actividad 2: Se aplicaron encuestas estructuradas (Anexo 4) que abarcan varios 

aspectos importantes en la organización relativos a la gestión del conocimiento. 

Actividad 3: Se llevó a cabo el análisis e interpretación de la información obtenida. 

El diagnóstico (figura 4.1) permite visualizar el resultado obtenido de las 10 

encuestas realizadas, mostrando una percepción general de los diferentes 

empleados de la organización que indica que los procesos de 

adquisición/aprendizaje, diseminación/transferencia, aplicación/utilización y creación 

del conocimiento se llevan a cabo con frecuencia. Por otro lado, se muestra debilidad 

en los procesos de identificación/localización y almacenamiento/mantenimiento del 

conocimiento, ya que no se llevan a cabo o se llevan de manera irregular. 

Finalmente, el proceso de medición/valoración del conocimiento no se lleva a cabo 

nunca. 

La mayoría de las personas no tienen claro dónde se encuentra el conocimiento 

dentro de la empresa, desconocen quiénes son los expertos de los procesos y la 

existencia o ubicación del conocimiento explícito. El nivel de aprendizaje es alto 
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debido a la alta variedad de proyectos que se desarrollan en esta empresa, sin 

embargo, el conocimiento adquirido no se registra o plasma de manera explícita, lo 

que genera una gran cantidad de conocimiento tácito, mismo que es compartido 

durante el desarrollo de los diferentes proyectos y que permite la creación de nuevo 

conocimiento, gracias a la experiencia obtenida en la práctica. Este diagnóstico 

muestra que no se lleva medición alguna del conocimiento y/o experiencia que 

poseen las personas, o que es  almacenado en documentos físicos, electrónicos  o 

sistemas informáticos. 

 

Figura 4.1 Diagnóstico general de los procesos de gestión del conocimiento. 

Este diagnóstico permitirá evaluar la condición previa y posterior a la implementación 

del sistema propuesto, al mostrar el impacto que se tiene sobre las personas. 
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4.1.5. Relación efectiva de sistemas evaluados 

Con el objetivo de identificar la relación existente entre un sistema orientado al 

incremento de la productividad y el de gestión del conocimiento, se recurrió a una 

revisión literaria que permitió resumir similitudes particulares entre ambos sistemas 

(tabla 4.4). 

La relación efectiva entre los sistemas evaluados permitió tomar decisiones más 

adecuadas durante la implementación. Se adoptó como base de esta investigación el 

modelo SECI de Nonaka y Takeuchi (1999) de conversión del conocimiento al 

considerar como punto de partida el proceso de socialización y la necesidad de 

plasmar explícitamente el conocimiento tácito. 

 

Tabla 4.4 Vínculos efectivos entre los sistemas evaluados 

4.2. Etapa 2. Inducción 

Se llevó a cabo el proceso de concientización del personal (Anexo 8) con respecto a 

la importancia de gestionar adecuadamente el conocimiento e implementar un 

sistema que permita mejorar el nivel de productividad de la empresa. 

 Presentar plan estratégico al personal de la organización. 
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 Concientización respecto a la importancia de mejorar la productividad. 

 Concientización respecto a la importancia de documentar, codificar, compartir 

y adquirir conocimiento valioso. 

En esta etapa se tuvo como objetivo que el equipo de trabajo se involucrara con los 

objetivos y lineamientos de la organización y contribuya al cumplimiento de los 

mismos en un entorno colaborativo que genere intercambio y adquisición de nuevo 

conocimiento valioso. 

4.3. Etapa 3. Implementación 

En esta etapa se llevó a cabo la implementación del sistema propuesto tomando 

como base el sistema integral de medición avanzada de la productividad (Mertens y 

Rojas, 2010) y el modelo SECI de conversión del conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 

1999) que beneficie el aprovechamiento del conocimiento organizacional en favor de 

la productividad de la organización.  

4.3.1. Integración de técnicas y herramientas de gestión del 
conocimiento 

Para efectos de la presente investigación, se seleccionaron aquellas herramientas 

y/o técnicas de gestión del conocimiento que pudieran representar mayor beneficio a 

la organización con base a la situación general de la misma. Si bien es cierto, es 

posible integrar diferentes alternativas a las planteadas en el capítulo anterior, se 

tomó la decisión de implementar las que se definen en la propuesta planteada. 

Una vez que se tiene claro el objetivo de cada herramienta y/o técnica de gestión del 

conocimiento, se integran en aquella actividad del sistema propuesto (tabla 4.5) que 

permita obtener un mayor beneficio para la organización.  

El uso de entrevistas es adecuado para identificar a los expertos en la organización, 

lo cual facilita la documentación del conocimiento tácito clave en instrucciones de 
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trabajo, procedimientos u otras bases de datos, que impidan fuga de conocimiento 

valioso al tener rotación de personal y mejorando el proceso de formación de los 

empleados actuales y de nuevo ingreso con el uso adecuado del mismo. 

Técnicas / Herramientas Integración 

  Entrevistas 4.3.2    Documentación de conocimiento clave 

 Espacios de reunión 

(socialización) 
4.3.4    Ciclo de madurez del sistema. Actividad 1 

 Historias            

(experiencias previas) 
4.3.4    Ciclo de madurez del sistema. Actividad 1, 5 

 Lecciones aprendidas 4.3.4    Ciclo de madurez del sistema. Actividad 5 

 

Tabla 4.5 Integración de herramientas y/o técnicas de gestión del conocimiento 

Por otra parte, se tienen los espacios de reunión, que benefician el proceso de 

socialización al tener un ambiente colaborativo con interacción cara a cara, donde 

personas de diferentes áreas y con diferentes conocimientos comparten sus 

experiencias previas a través de historias que facilitan la transferencia y aprendizaje, 

además de la adquisición de nuevo conocimiento que se obtiene de lecciones 

aprendidas por el equipo de trabajo. Estas herramientas son claramente útiles y 

compatibles con el ciclo de madurez del sistema propuesto por lo cual se integran en 

favor del aprovechamiento del conocimiento organizacional para incrementar la 

productividad. 

4.3.2. Documentación de procesos clave 

En esta parte de la implementación se identificaron los procesos clave y expertos. 

Para esto, se llevaron a cabo las siguientes actividades.  
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Actividad 1: Se listaron los procesos clave del área o departamento, indicando las 

personas con mayor conocimiento (tabla 4.6) con el objetivo de identificar a los 

expertos de cada proceso. 

 

Tabla 4.6 Identificación de expertos en procesos clave del área productiva (elaboración propia). 

El objetivo principal de esta actividad consiste en identificar a las personas que 

tienen conocimiento tácito valioso en los procesos productivos clave. Esta actividad 

también permitió identificar los procesos con mayor riesgo, ya que en el nivel 

operativo existe una alta dependencia a una sola persona (dobladora E-120, 

dobladora A-220 y soldadura argón). Por otra parte, se tienen 3 procesos (roladora 

de placa CNC, fresadora CNC y rotomoldeo) en los cuales no se ha preparado 

experto alguno en nivel operativo. 

Actividad 2: La empresa no contaba con conocimiento explícito de sus procesos 

clave, por lo cual fue necesario realizar entrevistas cara a cara con los expertos de 

cada proceso. Mediante una encuesta estructurada (Anexo 5) se capturó el 

conocimiento tácito que reside en las mentes de las personas con mayor experiencia 

referente a puntos necesarios para una operación efectiva. 



Análisis e implementación 

54 

 

Actividad 3: Se desarrolló procedimiento para codificación del conocimiento explícito 

valioso para la organización (Anexo 7). Se presentó al resto del equipo e informó 

ubicación del mismo en intranet para su consulta inmediata. El procedimiento incluye 

una lista maestra que permita llevar control de revisiones, ya que el intercambio y 

adquisición de nuevo conocimiento puede enriquecer el conocimiento explícito. 

4.3.3. Sistema de medición 

Se tomó como base el sistema integral de medición y avance de la productividad 

presentado por Mertens y Rojas (2010), el cual se compone de cuatro partes 

relacionadas entre sí, que consisten en un proceso cíclico que tiende a la mejora 

continua. 

Actividad 1: Se definieron indicadores medibles a partir de objetivos específicos y 

objetivos generales (tabla 4.7) establecidos en la planeación estratégica. Esta 

investigación se enfoca en definir los indicadores que afectan directamente la 

productividad del área de producción. 

 

Tabla 4.7 Definición de indicadores medibles (Adaptado de Mertens y Rojas, 2010). 

Actividad 2: Se definieron los registros necesarios para recabar datos para análisis. 

Para esto, se desarrolló un registro para captura de tiempos muertos (Anexo 6) y 

cantidad de piezas de defectuosas. 
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Actividad 3: Se definieron los parámetros de control (tabla 4.8). Considerando el 

punto cero o condición normal y el mejor (+100) y peor (-100) escenario.  

Es importante señalar que estos parámetros deberán contar con un monitoreo 

adecuado que permita realizar los ajustes necesarios para obtener una mejora 

continua. Inicialmente se decidió estandarizar los parámetros para los procesos clave 

debido a la resistencia al cambio que se reflejó en la inconsistencia de los registros 

iniciales. Es por esto, que los parámetros fueron evaluados de manera empírica por 

el gerente de producción y líder de área. 

Cabe señalar que ante la resistencia a llevar el registro de producción correctamente, 

se definió un periodo de 4 semanas para monitorear y concientizar al personal. Estos 

datos no fueron utilizados en la captura que genera los métricos que se presentan en 

el estudio. 

 

Tabla 4.8 Definición de parámetros de control (Adaptado de Mertens y Rojas, 2010). 
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Actividad 4: El siguiente paso consistió en convertir los resultados obtenidos de la 

medición en puntos de efectividad, tal como se definió en el capítulo previo (tabla 

3.7), lo que permitió representar visualmente que tan cerca o alejado se está con 

respecto al objetivo definido. Buscando que esta actividad sea sistemática, se decidió 

adoptar i-SIMAPRO versión 4.0 de acceso libre en internet (figura 4.1). Se capturaron 

los parámetros y catálogos correspondientes para poder realizar la captura de 

tiempos muertos y cantidad de piezas defectuosas. Como resultado se obtienen los 

puntos de efectividad y gráficos necesarios para análisis. 

Actividad 5: i-SIMAPRO proporciona los gráficos necesarios para analizar áreas de 

oportunidad y monitorear el impacto de las acciones de mejora implementadas. 

 
Figura 4.2 Captura de datos y conversión PE en i-SIMAPRO (Adaptado de Mertens y Rojas, 2010). 
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Una de las ventajas que se obtienen al adoptar i-SIMAPRO, es la representación 

gráfica de los datos obtenidos, ya que nos permite visualizar el comportamiento de 

los indicadores de manera global y con el detalle necesario para realizar el análisis 

adecuado en búsqueda de acciones efectivas. 

En esta investigación, el comportamiento de varias semanas de medición presenta 

una tendencia negativa en las primeras semanas de la implementación del sistema. 

Sin embargo, el comportamiento global del periodo evaluado muestra una tendencia 

positiva (figura 4.3), lo que indica que las acciones implementadas tienen un impacto 

positivo en la productividad de la organización. Este indicador medible permite 

visualizar rápida y claramente el comportamiento general de la productividad que se 

deriva de cada uno de los medibles establecidos, para cumplir con los objetivos 

estratégicos de la organización. 

 
Figura 4.3 Indicador semanal de productividad. 

Durante el periodo evaluado se obtuvieron 21 puntos de efectividad global (figura 

4.4), lo que indica un resultado dentro del parámetro establecido. 
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En este punto, sólo se ha revisado de una manera global el comportamiento del nivel 

de productividad, lo cual es de gran utilidad para la dirección o la alta gerencia para 

visualizar el panorama actual del indicador de productividad. Sin embargo, es 

insuficiente para realizar un análisis efectivo de las áreas de oportunidad que 

impactan la productividad. 

 
Figura 4.4 Indicador global de PE (Puntos de efectividad). 

Al monitorear de manera individual los medibles definidos se puede visualizar las 

semanas con mayor afectación y rastrear las áreas de oportunidad con mayor 

impacto. El indicador del porcentaje de piezas defectuosas por semana (figura 4.5) 

muestra dos eventos que afectaron al indicador global de productividad. Las 

semanas 15 y 19 fueron analizadas a detalle y las acciones implementadas muestran 

un resultado positivo en semanas posteriores.  

Entre las ventajas que I-SIMAPRO ofrece a los usuarios, también nos proporciona un 

resumen de las observaciones, comentarios y áreas de oportunidad detectadas por 

incidencia, lo cual permitió reunir al equipo de personas involucradas en los procesos 

afectados, para realizar el adecuado análisis, generación de propuestas de mejora, 

implementación y monitoreo. 
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Figura 4.5 Indicador semanal del porcentaje de piezas defectuosas. 

Durante el periodo evaluado se obtuvieron 35 puntos de efectividad global (figura 

4.6), lo que indica un porcentaje de piezas defectuosas dentro del parámetro 

establecido. 

 

Figura 4.6 Indicador de PE para piezas defectuosas por semana. 
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i-SIMAPRO también proporciona el comportamiento a detalle por proceso para 

facilitar el análisis y toma de decisiones.  

Para concluir el análisis se revisó a detalle el comportamiento de cada uno de los 

procesos (figura 4.7), donde se detectó que doblez A-40 y E-120 requieren mayor 

atención e implementación de acciones, ya que generan mayor cantidad de defectos 

que el resto de los procesos. En las últimas dos semanas puede observarse una 

mejora como resultado de las acciones definidas e implementadas. 

 

Figura 4.7 Comportamiento semanal por proceso referente a cantidad de defectos. 

Este indicador también muestra que los procesos de cizalla, rolado, soldadura MIG y 

soldadura TIG requieren un ajuste en los parámetros de control establecidos. Esto 

permite que se visualice claramente cualquier comportamiento negativo y se tenga 

un enfoque de mejora continua. 
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El mismo análisis fue realizado con los datos obtenidos referente a tiempos muertos 

(figura 4.8), donde puede apreciarse que se presenta una tendencia favorable, 

resultado de las acciones implementadas posterior a los primeros talleres y 

reuniones con el personal referente a la importancia de la productividad, reducción 

de tiempos muertos y cantidad de partes defectuosas.  

El indicador semanal de tiempos muertos permite visualizar las semanas 14, 17 y 19 

con aquellas que tienen mayor afectación en el nivel de productividad, mismas que 

requirieron de un análisis exhaustivo para definir acciones efectivas con el objetivo 

de obtener un resultado positivo en semanas posteriores. 

 
Figura 4.8 Indicador semanal de tiempos muertos. 

A pesar de la tendencia favorable en las últimas semanas, el indicador de tiempos 

muertos muestra sólo 8 puntos de efectividad (figura 4.9), por lo cual se considera 

una alerta conforme a los parámetros establecidos, al requerir un monitoreo más 

estricto que garantice la tendencia positiva se mantenga. 

Al considerar que el indicador de tiempos muertos tiene una mayor afectación a la 

productividad global de la organización, se decide analizar individualmente por 
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proceso los puntos de efectividad global (figura 4.10) para visualizar áreas de 

oportunidad  y otras posibles alertas.  

 
Figura 4.9 Indicador de PE para tiempos muertos por semana. 

 

 

Figura 4.10 Indicador de PE para tiempos muertos por proceso. 
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Los procesos de corte plasma, doblez A-40 y doblez E-120 se encuentran por debajo 

de los puntos de efectividad promedio, siendo los principales ofensores al indicador 

de tiempos muertos 

Para concluir el análisis se revisó a detalle el comportamiento de cada uno de los 

procesos (figura 4.11), donde se corrobora que  doblez A-40, doblez E-120 y corte 

plasma CNC son los principales ofensores al estar generando mayor cantidad de 

tiempos muertos que el resto de los procesos. Cabe mencionar que son los equipos 

con mayor porcentaje de utilización. 

Este indicador también permite observar la necesidad de replantear los parámetros 

de control para el proceso de rolado. 

 

Figura 4.11 Comportamiento semanal de tiempos muertos por proceso clave. 
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4.3.4. Ciclo de madurez del sistema 

Este ciclo consta de 5 partes que tienen como objetivo aprovechar el conocimiento 

organizacional en un ambiente colaborativo, para incrementar el nivel de 

productividad. 

Actividad 1: Sesiones de retroalimentación. En este proceso de socialización se ha 

presentado el resultado del sistema de medición en búsqueda de aportaciones 

valiosas encaminadas a la mejora continua. También es un espacio donde se han 

presentado nuevas áreas de oportunidad que impacten a los objetivos de la 

organización. 

Actividad 2: Propuestas de mejora. El entorno colaborativo ha permitido fortalecer el 

proceso de análisis y toma de decisiones. El correcto monitoreo y documentación de 

las propuestas de mejora (figura 4.12) se lleva a cabo con el soporte de la 

herramienta i-SIMAPRO. 

 

Figura 4.12 Documentación de propuestas de mejora  i-SIMAPRO. 

Actividad 3: Aplicación de mejoras. Toda propuesta de mejora es evaluada e 

implementada de generarse un beneficio significativo para la organización. Sin 

embargo, un punto de gran importancia es determinar si el personal cuenta con el 
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conocimiento necesario para llevarlo a cabo. Es por esto, que previo a toda 

implementación se prepara al personal con talleres y capacitación necesaria. 

Actividad 4: La medición. La evaluación sistemática del impacto de las mejoras 

implementadas, ha permitido evolucionar como equipo de trabajo obteniendo un 

aprendizaje grupal. 

Actividad 5: Retroalimentación.   Este paso es clave para obtener una mejora 

continua. El análisis en conjunto, implementación de mejoras y evaluación del 

impacto de las mismas ha generado un aprendizaje grupal, lenguaje y metodologías 

estandarizadas, así como lecciones aprendidas de gran valor para la organización.  

4.4. Etapa 4. Evaluación 

En este estudio se propone evaluar la condición previa y posterior a la 

implementación del sistema basado en las 2 encuestas realizadas respecto a la 

condición general de la organización enfocada al clima laboral y perspectiva de la 

gestión del conocimiento individual y grupal. Así mismo se utiliza un medible del nivel 

de productividad que nos muestra el antes y después de la implementación de la 

propuesta de solución. 

El comparativo del clima laboral (figura 4.13)  de la condición previa y posterior a la 

implementación del sistema propuesto, muestra una mejora global donde destacan el 

aprendizaje, participación del personal, seguridad y comunicación. Es decir, la 

creación de espacios de trabajo con entornos colaborativos tiene un impacto positivo 

en la comunicación interpersonal, fomenta la participación en las reuniones, 

permitiendo aportar conocimiento y obtener aprendizaje. Así mismo, al mostrar un 

mayor interés en los objetivos comunes de la organización, se observa un equipo 

motivado y más comprometido con los objetivos planteados y la mejora continua. 
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Figura 4.13 Comparativo clima laboral previo y posterior a la implementación 

En el siguiente comparativo (figura 4.14) se puede visualizar como a excepción del 

proceso de medición/valoración del conocimiento, el resto de los procesos de gestión 

del conocimiento; la adquisición/aprendizaje, diseminación/transferencia, 

aplicación/utilización, creación del conocimiento, identificación/localización y 

almacenamiento/mantenimiento del conocimiento, muestran una ligera mejora al 

finalizar las ocho semanas evaluadas. 
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Figura 4.14 Comparativo diagnóstico gestión conocimiento previo y posterior a la implementación. 

Finalmente, el tercer comparativo se enfoca en evaluar la cantidad de puntos de 

efectividad obtenidos en diferentes periodos de tiempo. 

Los puntos de efectividad permiten monitorear el comportamiento semanal para 

evaluar si el nivel de productividad tiende a la mejora. En esta investigación se 

realiza un comparativo de las primeras 4 semanas de implementación contra las 4 

semanas siguientes (figura 4.15), donde se observa una mejora en la productividad 

global de 9 puntos de efectividad que había en el primer periodo contra 35 puntos de 

efectividad en el periodo siguiente.  

Al evaluar individualmente los indicadores de piezas defectuosas y tiempos muertos,  

también se observa una mejora en la cantidad de puntos de efectividad. En el 

indicador de piezas defectuosas se presenta una diferencia positiva de 28 puntos de 
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efectividad en el periodo 1 y 43 puntos de efectividad en el periodo 2. Finalmente, en 

el indicador de tiempos muertos se observan -9 y 27 puntos de efectividad 

respectivamente para cada uno de los periodos evaluados. 

 

Figura 4.15 Comparativo de puntos de efectividad de situación inicial y actual. 
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5. CONCLUSIONES, RECOMENDACIONES Y 

TRABAJOS FUTUROS 

El conocimiento es un recurso estratégico clave que al gestionar correctamente, es 

capaz de soportar metodologías o sistemas orientados a la mejora continua, al crear 

las condiciones necesarias para su adecuado funcionamiento y excelente 

desempeño. 

En esta investigación se propone un sistema que se enfoca en el incremento de la 

productividad, con la adopción de la gestión del conocimiento y un sistema de 

medición, como base necesaria que permita crear las condiciones propicias, a través 

de un enfoque de sistemas y un cambio cultural, para aprovechar el conocimiento 

organizacional y obtener una mejora sostenible de la productividad.  

A continuación  se describen las conclusiones, recomendaciones y trabajos futuros 

referentes al presente estudio. 

4.5. Conclusiones 

Etapa 1. Se define el compromiso y asignación de recursos necesarios por parte de 

la organización. Así mismo, se analiza su situación general, para entender a detalle 

la problemática existente.  La evaluación de la planeación estratégica, clima laboral y 

percepción de los procesos de gestión del conocimiento, permiten conocer los 

requerimientos necesarios para implementar de manera efectiva el sistema 

propuesto. También es importante identificar los vínculos existentes entre la gestión 

del conocimiento y un sistema orientado al incremento de la productividad para 

explotar sus similitudes en favor del objetivo planteado. 
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Etapa 2. Consiste en concientizar e involucrar a todos los integrantes de la 

organización, respecto a la importancia de la misión, valores, la necesidad actual de 

incrementar la productividad y gestionar adecuadamente el conocimiento. Hablar en 

el mismo lenguaje beneficia la implementación y fomenta la colaboración del 

personal en el cumplimiento de los objetivos estratégicos. 

Etapa 3. Esta etapa se conforma por 4 pasos fundamentales; Integración de 

herramientas y/o técnicas de gestión del conocimiento al sistema orientado al 

incremento de la productividad, documentación de procesos clave, definición del 

sistema de medición y por el ciclo de madurez del sistema. 

Con el objetivo de mejorar el aprovechamiento del conocimiento organizacional en 

favor de la productividad, se proponen e integran varias herramientas y/o técnicas de 

gestión del conocimiento, buscando fortalecer la documentación del conocimiento 

tácito y crear un entorno colaborativo que permita transferir y adquirir conocimiento. 

Por lo cual, se integran en la parte de documentación de procesos clave y en las 

actividades del ciclo de madurez del sistema. 

En una empresa donde la mayor parte de su conocimiento es de tipo tácito, es 

indispensable identificar a los expertos de los procesos clave y realizar las 

entrevistas correspondientes que permitan plasmar de forma explícita el 

conocimiento tácito valioso. Para que este conocimiento sea ordenado, se recurre a 

la codificación y posteriormente es diseminado en toda la organización. 

En esta etapa también se define el sistema de medición de la productividad, 

partiendo de los objetivos generales y específicos para la generación de indicadores 

medibles, definición de parámetros de control para cada uno de los procesos clave y 

captura en herramienta i-SIMAPRO de los datos que se obtienen de los procesos 

evaluados. Esto  permite obtener la conversión de puntos de efectividad por proceso 
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e identificar el comportamiento de la productividad en diferentes periodos de tiempo, 

a través del continuo monitoreo y análisis de los indicadores propuestos. 

Finalmente, se procede con el clico de madurez, el cual se basa en cinco fases que 

tienen como objetivo aprovechar el conocimiento organizacional en un ambiente 

colaborativo, para incrementar el nivel de productividad. A través de un proceso de 

socialización en un entorno colaborativo, se fortalece el proceso de análisis y toma 

de decisiones con propuestas de mejoras efectivas para mejorar el nivel de 

productividad de la organización. Para lograr la madurez del sistema, es necesario el 

debido seguimiento, registro, medición y retroalimentación del sistema. La 

retroalimentación convierte estas fases en un ciclo de mejora continua, donde es 

posible replantear la utilización de diferentes herramientas de soporte desde la 

perspectiva de gestión del conocimiento e incluso desde otros campos de acción.  

Etapa 4. La última etapa consiste en medir la efectividad de la implementación del 

sistema propuesto. Para ello, se definió evaluar el antes y después de la condición 

referente al clima laboral, diagnóstico de los procesos de gestión del conocimiento y 

monitoreo de puntos de efectividad por proceso clave. Esta evaluación muestra una 

clara mejora en el ambiente laboral, donde se aprecia un equipo de trabajo más 

integrado, motivado, participativo, comprometido, con mayor interés por aprender 

cómo hacer mejor las cosas y lograr los objetivos planteados. Por otra parte, el 

personal identifica a los expertos en cada uno de los procesos considerados clave en 

el área evaluada, entiende la importancia de documentar conocimiento clave y se 

reduce la resistencia a la captura del mismo al visualizar los beneficios que esto 

conlleva.  

Como indicador final se tiene una tendencia positiva en el nivel de productividad del 

área de producción. Lo que permite confirmar el objetivo de esta investigación: 
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“La aplicación de técnicas de gestión del conocimiento, proporcionarán el soporte 

adecuado para la correcta implementación y funcionamiento efectivo de un sistema 

orientado al incremento del nivel de productividad de una organización.” 

Para lograr este objetivo, se cumplió con objetivos específicos planteados 

previamente en el capítulo 1, para esto, se definieron los procesos clave y 

competencias necesarias para implementar y mantener el sistema. Se definieron los 

vínculos efectivos entre un sistema de gestión del conocimiento y un sistema 

enfocado en la productividad de una organización. Finalmente, se definió la forma 

adecuada de evaluar el impacto de la implementación del sistema propuesto en la 

organización. 

4.6. Recomendaciones 

A continuación se dan a conocer algunas recomendaciones producto de ciertos 

inconvenientes que se presentaron durante el desarrollo de esta investigación. Con 

esto se busca que se reduzcan desperdicios durante su implementación. 

 El compromiso de la dirección y asignación de recursos es fundamental para 

que la implementación sea exitosa. Se recomienda no omitir este punto, ya 

que es clave para lograr el objetivo. 

 Es muy importante preparar al personal previo a la realización de las 

entrevistas y llenado de encuestas. El personal tiende a alterar los datos por 

temor a verse afectado. El llevar una reunión con el personal antes de estas 

actividades puede favorecer un resultado con mayor veracidad. 

 El personal se resiste a capturar registros y conocimiento valioso. Se sugiere 

monitorear al personal con la ayuda de una persona que tenga esta función 

dentro de sus responsabilidades, para que dicho seguimiento garantice que 

los registros se lleven en tiempo y forma. Un periodo piloto se considera 

necesario para concientizar al personal de la importancia de la información y 
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datos obtenidos en sus procesos. Esto permitirá tener datos consistentes en el 

periodo de evaluación. 

 Se sugiere reforzar el proceso de capacitación durante la implementación, 

identificar necesidades de capacitación e incluir a todo el personal 

involucrado. 

4.7. Trabajos futuros 

Replicar la implementación del sistema propuesto en las áreas de carrocería, pintura 

y rotomoldeo. 

Adaptar la herramienta de soporte i-SIMAPRO para que se documenten las lecciones 

aprendidas de cada una de las propuestas de mejora evaluadas e implementadas. 

Implementar una memoria organizacional para organizar y controlar el conocimiento 

disponible en la organización. 

Replicar en pequeñas y medianas empresas del ramo metalmecánico con el objetivo 

de incrementar su productividad y crear las bases necesarias para un sistema de 

mejora continua. 
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6. ANEXOS 

En este apartado se anexan diferentes herramientas utilizadas para el desarrollo de 

la investigación. 

ANEXO 1. Entrevista para diagnóstico de planeación estratégica 
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ANEXO 2. Encuesta de clima laboral 
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ANEXO 3. Retroalimentación clima laboral 
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ANEXO 4. Encuesta percepción de la gestión del conocimiento 
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ANEXO 5. Entrevista con expertos 
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ANEXO 6. Registro de producción 
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ANEXO 7. Tabla de codificación de documentos. 
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ANEXO 8. Evidencia reuniones y capacitación 

 

 

 

 

 

 

 




