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RESUMEN

Las Micro, Pequefias y Medianas empresas (MiPyMEs) se consideran como el motor
que impulsa los mercados. Sin embargo, presentan una gran cantidad de obstaculos
que detienen su crecimiento, generando un alto grado de fracaso. Por lo tanto, se
requiere desarrollar una serie de nuevos activos que provoque innovacion en sus
procesos. En el desarrollo de los diferentes tipos de empresas, han existido diversas
herramientas que se les ha proporcionado para un crecimiento efectivo. El
conocimiento es una de ellas, al agregar valor a las empresas, por medio de una
ventaja competitiva. Para poder trabajar con dicha herramienta, se necesita de Gestion
del Conocimiento (GC). El objetivo del presente proyecto es desarrollar un modelo que
inicie a las empresas de nueva creacion en la Gestidon del Conocimiento. De esta
forma, se recomendaran estrategias y herramientas que les permita tener ventaja
competitiva y puedan mantenerse en el mercado. La manera en que se llevara a cabo
este proyecto es mediante un modelo que diagnostique a las MiPyMEs, clasificandolas
segun su nivel de conocimiento, para que, mediante una base de datos sobre casos
de aplicacion de GC en PyMEs, se les puedan proponer la implementacién de
herramientas y estrategias de GC acordes a sus caracteristicas. Como resultado, se
pudo obtener testimonio de los gerentes de la empresa a la que se aplicé la
metodologia desarrollada, los cuales hicieron mencién de que las practicas permitieron
generar una iniciativa para poder definir sus procesos, asi como para tener registro de
todo lo que hagan en un solo lugar y que pueda ser compartido, por lo que se pudo ir
atacando la problematica existente. Por parte del modelo de diagndstico, se menciond
tanto en la empresa objetivo como en la segunda empresa trabajada, que si se
detectaron las problematicas que existian y que las propuestas generadas podrian dar
el primer paso para su solucion. Por lo que el modelo desarrollado puede servir de

referencia para aplicar GC en empresas de este ambito.



ABSTRACT

Micro, Small and Medium Enterprises (M-SMEs) are considered as the motor that
impulses the market. However, a considerable number of obstacles are presented,
which slows their growing, generating a high failure rate. For this reason, new assets
are required to be developed that allow innovation on the companies’ processes. In the
development of different kind of companies, there has been tools which provide an
effective growing. Knowledge is one of them, because it gives value to those
companies by working on the competitive advantage. To be able to work with it,
Knowledge Management (KM) is required. As the objective of this project, is to develop
a model that allows new companies to approach to KM. In this way, strategies and tools
are recommended that gives them competitive advantage so they can stay on the
market. The way this project will be worked on is by a model that diagnoses M-SMEs,
classifying them according to their knowledge level to, by a database of KM application
cases on M-SMEs, propose them a series of tools and strategies of KM to implement
according to their characteristics. As a result, a testimony was obtained from the
company management where the model was applied, which mentioned that the
practices allowed to generate an initiative to be able to define their processes, to have
a register of everything they do on a single place to be shared, attacking in this way
their current problem. On the other hand, regarding the diagnoses model, the main and
the second company both mentioned that their problems were addressed with this way
and the proposes can make the first step to solve them. So, this developed model can

be served as reference to apply KM in this kind of enterprises.
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Introduccion

1. INTRODUCCION

En el desarrollo de los diferentes tipos de empresas, han existido diversas
herramientas que se les ha proporcionado para un crecimiento efectivo. Sin embargo,
su tasa de fracaso sigue siendo considerablemente alta. Por lo tanto, se requiere
desarrollar una serie de nuevos activos que provoque una innovacion en sus procesos,
lo cual puede ser impulsado por la Gestion del Conocimiento (GC). Para el caso de las
MiPyMEs de nueva creacion o “nuevas empresas”, definidas como aquellas con
tiempo en el mercado entre tres meses y 42 (Reynolds et al., 2005; Hormiga et al.,
2007), son practicamente nulas las actividades que realizan en base al ambito
propuesto, por lo que este estudio tiene el objetivo de aproximarlas a las practicas que,

conforme se desarrollen, permitan adaptarse con mayor facilidad a las mismas.

En la presente seccién se presenta el caso de aplicacion del proyecto, la problematica

detectada, los objetivos, la hipdtesis planteada y la justificacion del estudio.

1.1 Presentacion

En la regidén de Latinoamérica, se estima que las MiPyMEs componen el 95% del total
de las empresas en el mercado y, en cuanto al empleo que los paises generan, el 85%
corresponde a las empresas de este tipo (Banco Interamericano para el Desarrollo,
2000; Romero et al., 2015). Estas empresas influyen de manera considerable en la

economia de la region y en los empleos generados.

Sin embargo, la supervivencia de estas empresas se ve comprometida. Estudios
demuestran que la tasa de fracaso en las pequefias empresas en sus primeros cinco
afos en el mercado es mayor al 50% (Comisién Europea, 2013; Petkovic, 2016).
Ademas, se encuentran en constante dificultad para obtener mejores estandares y
disefos requeridos de los clientes, comprometiendo su eficiencia.
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Otra caracteristica que presentan las MiPyMEs es que suelen tener un potencial oculto
para distinguirse ante la competencia. Esto se debe a que, al tener pocos recursos
financieros y humanos, los procesos clave que realizan suelen ser unicos, al no tener
las capacidades propias de las empresas desarrolladas (Sapovadia y Rajlal, 2006;
Basri y O’Connor, 2011).

El presente trabajo de investigacion se aplicara en una empresa de Marketing Digital
mexicana, siendo micro empresa de reciente creacion, al estar laborando en el
mercado por cuatro meses. El personal de la empresa implementa alternativas
publicitarias y sitios web a diversas empresas del Estado de Sonora. Cuenta con dos
areas, las cuales son: publicidad y desarrollo Web, asimismo, trabajan con empleados

subcontratados encargandose del area de ventas.

Durante el proceso de trabajo, el personal encargado de desarrollo web trabaja en
conjunto con el de publicidad, debido a que proporcionan a sus clientes herramientas
de difusion ya sea mediante sus redes sociales, creando una identidad corporativa
(logotipo, slogan) o paginas web. El personal trabaja en conjunto para realizar las
actividades correspondientes a la seccion administrativa, tales como las cuestiones

financieras, legales y fiscales, involucrando un gran intercambio de informacion.

Los problemas que se detectaron a través de la literatura y en esta MiPyME en
particular, fueron primeramente que, las empresas de este tipo desaprovechan el
potencial latente que tienen, al no definir los procesos que les den valor (Campos y
Campos, 2013; Skibinski y Sipa, 2015). Asimismo, segun Arasti et al. (2014), las
MiPyMEs carecen de actividades innovadoras, las cuales afectan su posicion en el
mercado, al no tener ventaja competitiva. Se observd que existe una falta de
comparticion del conocimiento disponible en las empresas, al no contar con
herramientas de colaboracion sincrénica, asi como se aquellas que sirvan para adquirir
informacion (Razzak et al., 2013; Zahedi et al., 2016).



Introduccion

1.2. Planteamiento del problema

Las MiPyMEs con poco tiempo en el mercado tienen dificultad para definir aquellos
procesos que les den valor. Asimismo, carecen de estrategias con las que puedan
innovar y obtener una ventaja competitiva. Por ultimo, debido a la falta de herramientas

de colaboracion, presentan una deficiencia para adquirir y compartir su conocimiento.

1.3. Objetivo general

Disefiar un modelo de diagnostico en MiPyMEs de nueva creacién que proponga la
implementacion de estrategias y herramientas que les permitan implementar un
proceso de iniciacion a la GC y mejore sus probabilidades de supervivencia en los

mercados.

1.4. Objetivos especificos

e I|dentificar, mediante una revision bibliografica, casos de aplicacion de GC en
PyMEs, los principales factores (estrategias y herramientas) que influyeron en su
éxito.

o Clasificar los factores identificados, segun el nivel de desarrollo en que se pueda
encontrar la empresa, para disefiar el modelo de diagndstico para la iniciacién a la
GC.

e Implementar el modelo en la empresa objetivo, de tal forma que se pueda evaluar
en un periodo de tiempo la efectividad de este.

e Evaluar el modelo tomando como referencia la empresa donde se implementé el

modelo y al menos dos empresas mas.

1.5. Hipétesis

Implementar el modelo disefiado para que las MiPyMEs de nueva creacion sean
iniciadas en el ambito de la GC dara como resultado un mejor criterio para definir los
procesos que les den valor, ademas de que podran definir aquellas herramientas y
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estrategias que, conforme se desarrollen, puedan tener mayor oportunidad de

sobrevivir en el mercado.

1.6. Alcances y delimitaciones

El modelo sera implementado en la empresa objetivo y se ird evaluando su desarrollo.
Para la medicién de la efectividad del modelo se realizara incorporando al menos dos
empresas mas, permitiendo conseguir una serie de observaciones que logren

determinar si el modelo puede llegar a ser eficiente.

El modelo por desarrollar estara enfocado para MiPyMEs con poco tiempo en el
mercado, las cuales, por el tipo de actividades que realizan, tendran que tener un
manejo de informacion en sus procesos. De esta forma, el modelo tendra una base

con que se pueda aplicar.

1.7. Justificacion

Es necesario que este proyecto se realice debido a que, tanto en México como en
muchos otros paises, la mayoria de las empresas son MiPyMEs y no avanzan a un
nivel superior, por lo que es necesario implementar una estrategia con el que se

realicen buenas practicas y tengan una mayor ventaja competitiva.

En base a lo anterior, el proyecto provocara que las empresas puedan tener una
aproximacion a la gestion del conocimiento conforme se desarrolle, de tal manera que

cuando mejore su nivel, ya pueda contar con un mayor capital intelectual.
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2. MARCO DE REFERENCIA

En esta seccidon se hara mencion de la informacion obtenida de la revision literaria
sobre los temas que abarca el presente proyecto. Primeramente, se explicaran los
conceptos basicos referentes al tema de investigacion; después, sigue con la situacion
que presenta el elemento de estudio, en este caso las PyMEs, en cuanto a su gestion
del conocimiento; por ultimo, se exponen casos previos de estudio, los cuales serviran

de base para la problematica a resolver.

2.1. Conceptos Basicos

A continuacion, se presentaran aquellos conceptos que se consideran necesarios para
tener un efectivo entendimiento de los temas planteados en el proyecto. Comenzando
con las definiciones referentes al estudio del conocimiento, para dar continuacion a un
analisis introductorio a la Gestidon del Conocimiento, en el que se expondran sus

caracteristicas principales.

2.1.1. Estudio del Conocimiento

El conocimiento es el recurso fundamental constituido generalmente por perspectivas
expertas, informacién contextual, aprendizajes y el saber del “cédmo”, que nos permite
funcionar inteligentemente (Wiig, 1993; Davenport y Prusak, 2000; Skovira, 2012). Se
clasifica en dos tipos segun la procedencia de donde se obtuvo: el conocimiento tacito
y el explicito (Polanyi, 1966; Al-Qdah y Salim, 2013). El tacito se define como aquel
conocimiento que se encuentra en la mente de las personas cuyas acciones,
experiencias, valores y gustos son las que forman dicho tipo. El conocimiento explicito
es expresado mediante palabras y numeros y, es compartido en forma de datos,

férmulas, especificaciones, instrucciones y demas elementos.

Al momento de analizar el conocimiento, existen dos enfoques diferentes en los que

se manifiestan, los cuales se asignan como: conocimiento declarativo y procedimental
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(McElroy, 2000; Vines y Hall, 2011). El conocimiento declarativo se compone de todas
aquellas afirmaciones comprobadas que una empresa genera sobre si misma, es
decir, el conocimiento sobre el “saber-qué”. En cambio, el conocimiento procedimental
se expresa en la forma en que se realizan ciertos procesos, siendo asi el conocimiento

del “saber-cémo”.

Sohrabi y Naghavi (2014) comentan que existe una relacion entre ambos tipos de
conocimiento, indicando que para comprender completamente algun documento
escrito (conocimiento explicito), es requerido una gran cantidad de experiencias
(conocimiento tacito). Asimismo, Snowden (2002) hace mencién de que el
conocimiento se ve reflejado paraddjicamente, ya que puede ser representado como
una “cosa” o un “flujo”, dependiendo de la manera en que se gestiona. El conocimiento
se ve como una “cosa” cuando es explicito, ya que es tangible y visible. En cambio, se
ve como un “flujo” cuando es tacito, al solo ser aprovechado cuando quien lo tenga en

mente lo transmita.

2.1.2. Gestion del Conocimiento (GC)

Existen diferentes definiciones de la GC, entre ellas, Dalkir y Liebowitz (2011)
mencionan que es una mezcla de estrategias, herramientas y técnicas que administran
el conocimiento organizacional del “saber-como”. Otra definicion es como aquella
actividad que incorpora un sistema cuyo objetivo es el mejorar las capacidades de una
empresa mediante el manejo correcto del conocimiento individual y colectivo (Probst,
1995; Carrillo, 2015).

Alavi y Leidner (2001), sefialan que aquellas estrategias que puedan marcar pauta
para una correcta GC, suelen ser apoyadas en las tecnologias de la informacién y la
comunicacion (TIC), provocando una mejora en la comunicacion entre los elementos
del grupo de estudio. De igual forma, en la actualidad, las TIC tienen herramientas que
desarrollan los procesos de adquisicion y comparticion de la informacién por medio de
sistemas disefiados para hacer un mejor uso del conocimiento (De la Puente, 2010).
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2.1.3. Herramientas y estrategias de GC

Al momento de implementar la GC, se realizan practicas que pueden ser manifestadas
por medio de herramientas o de estrategias, las cuales son necesarias para las
empresas, ya que detectan el conocimiento que los empleados requieran y desarrollan

el aprendizaje organizacional (Sparrow et al., 2000).

Estas herramientas y estrategias son tecnologias de la GC que intervienen alguna de
sus diferentes fases, lo cual depende del ambiente donde se desarrolle, tal como:
inteligencia artificial, gestion de contenidos, colaboracion, aprendizaje electronico,
redes, entre otros (Ruggles, 1997; Rollet, 2003).

Segun Dalkir y Liebowitz (2011), las herramientas de GC permiten la creacién del
conocimiento, y en dicho momento, se esparce a través de diferentes medios como
correo electronico, teléfono, asi como diferentes aplicaciones, quedando accesible

para el personal que lo requiera.

2.1.4. Evaluacion de la GC

El evaluar la Gestion del Conocimiento en una empresa, consiste en conocer
diferentes caracteristicas sobre la manera en que se maneja la informacion dentro de
la empresa (Willard, 1993). Estas caracteristicas suelen tratar sobre el tipo de
informacion que se trabaja, quienes son los responsables de su manejo, la inversion

que se le asigna, su uso y la manera en que lo desarrollan.

Desde que se inicia con el proceso de GC, se debe tomar en cuenta primeramente el
realizar una primera evaluacion de la empresa, ya que, de lo contrario, no se sabra si
es apta o no para poder trabajar en dicho aspecto. Sveiby y Simons (2002), mencionan
que para poder saber si son aptas, es necesario conocer que tanta colaboracion existe
en la empresa, ya que este es el factor clave para definir qué tan exitoso puede llegar

a ser la GC en ella.
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2.2. Las MiPyMEs y la GC

Este apartado tiene como objetivo el exponer la forma en que las pequefias y medianas
empresas se relacionan con aquellas actividades correspondientes a la Gestion del
conocimiento. Se mencionan las caracteristicas propias de las MiPyMEs, el analisis de
la forma en que estas gestionan su conocimiento y las diversas razones por la que se

encuentra en la presente situacion.

2.2.1. Analisis de las MiPyMEs

Las MiPyMEs son clasificadas segun diferentes indicadores que las diferencian,
mencionando algunas como: ingresos, ndminas, numero de empleados y activos en la
empresa, entre otros (European Comission, 2003; SMEDP, 2014; USITC, 2014;
Gurkan y Bititci, 2015). Estas empresas son el motor del crecimiento y desarrollo de
mercados competitivos y eficientes, ademas de que reducen la pobreza en paises en
desarrollo (Fan, 2003).

Estas empresas no solo se caracterizan por ser una version pequefa de las grandes
empresas (Saunila et al., 2014). Ademas de los componentes que las conforman,
suelen depender de un numero pequefio de clientes sobre un mercado limitado
(Hudson et al., 2001; Hausman, 2005).

Una ventaja que presentan este tipo de empresas es que estan mas familiarizadas con
las tecnologias que se utilizan comunmente (Kraaijenbrink et al., 2006). Entre dichas
herramientas estan los correos electronicos, el software de mensajeria instantanea, y

motores de busqueda.

2.2.2. La GC en las MiPyMEs

Aplicar GC en MiPyMEs permite que el riesgo asociado a las estrategias de la empresa
disminuya al aprender como reducir la probabilidad de fracaso y aumentar la de tener
éxito (Folta, 2007; Shepherd et al., 2009; Kreiser et al., 2012). Ademas, al aumentar el
conocimiento disponible en la empresa, esta ultima tendra mayor sentido para anticipar

cambios en las condiciones de mercado y reaccionar de manera adecuada. Por otra
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parte, el aplicar la GC provoca que dichas empresas logren obtener ventaja

competitiva (Alvarez y Busenitz, 2001; Sheeran et al., 2005; Coyte et al., 2012).

Evangelista et al. (2010) hace mencién que la GC es un area critica que los gerentes
de este tipo de empresas deben tener en cuenta para mantenerse en el mercado. En
ellas existen tanto facilidades como dificultades al gestionar el conocimiento, siendo
una ventaja el ser menor problematico la gestion al tener por lo regular un bajo niumero
de empleados (DiPasquale & Mclnerney, 2010). Sin embargo, en cuanto a las
dificultades, Durst y Edvardsson (2012) consideran que estas empresas tienen un bajo
entendimiento sobre las estrategias de implementacién de la GC, provocando una

incapacidad para obtener resultados de estos procesos.

La razon por la que no existe una correcta implementacion de la GC es porque la
gerencia no conoce cuales soluciones o acciones a tomar estan disponibles en cuanto
a este proceso (Rehman et al, 2010). Ademas, el bajo entendimiento se debe a que
existe una limitada cantidad de estudios referentes a este tema (McAdam y Reid, 2001;
Nunes et al., 2006; Hutchison y Quintas, 2008; Cantu et al., 2009; Guthrie y Ricceri,
2010). Por lo tanto, en la literatura referente a la GC en MiPyMEs (Lewis et al., 2007),
se considera que el realizar investigacion en esas compafias es considerado

complicado.

De la literatura mencionada, no se debe utilizar como referencia aquellos estudios
realizados en grandes empresas y aplicarlos a las MiPyMEs (Beyler et al., 2009). Mas
bien, se recomienda que en estas ultimas se debe generar una cultura de comparticion

del conocimiento para que la gestion resulte exitosa.

2.2.3. Modelos de maduracion para el diagnéstico de MiPyMEs

Existen varios instrumentos que permiten conocer las caracteristicas propias de las
empresas, tales como cuestionarios y encuestas, los cuales permiten crear un perfil
de la cultura en la empresa, asi como aquellos sectores criticos (Harrison y Stokes,
1992). Una vez que se conocen estas caracteristicas, es necesario tener una base de

referencia para poder categorizar a la empresa en uno de los diferentes tipos en que
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se han clasificado diferentes empresas a lo largo del tiempo. Los modelos de

maduracién es una de esas bases.

Grenier (2007) define a los modelos de maduracion como aquellos modelos que
describen los procesos de una empresa, de tal forma que sirvan como guia para
desarrollarlas y pulirlas. El ser modelos de maduracién permite que las empresas
mejoren al paso del tiempo, ya que conocen su situacion actual y lo que requieren para

madurar.

2.3. Casos previos de estudio sobre las MiPyMEs y la GC

La presente seccion expondra un resumen sobre dos estudios vinculados con la
tematica de este trabajo de investigacion. Al tener una tematica relacionada, estos
serviran como referencia en cuanto a las caracteristicas a considerar durante el
desarrollo del proyecto, asi como aquellos puntos que puedan utilizarse como consejos

y aplicarlos en los siguientes apartados.

2.3.1. Estudio 1: Factores de fracaso de las PyMEs

Arasti et al. (2014) hacen un estudio para conocer cuales son aquellos factores por los
que las PyMES fracasen durante su estancia en el mercado. La razén por la que se
realiza es porque menciona que existe literatura sobre aquellos factores clave para el
desarrollo o fracaso de PyMEs, pero no existe una perspectiva por parte de las
empresas que ya fracasaron, por lo que se busca conocer los factores por parte de
ambas partes.

El trabajo fue realizado en Iran, aplicando una encuesta a 105 PyMES, de las cuales
se categorizaron en dos tipos, 53 empresas que han tenido éxito en sobrevivir, y 52
que fracasaron en el intento. Debido a que, en la literatura, la mayoria de los trabajos
que investigan factores de fracaso en empresas, su enfoque era mas apegado al area
de finanzas, el autor del presente articulo pretende cambiar esta tendencia y abrir una
nueva en la que se busquen investigar razones de diferentes areas que estén

involucradas en la PyME.
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Debido a lo anterior, la encuesta abarcé diferentes areas como: gerencia, economia,
tecnologia, elementos externos a la empresa, innovacion, financiamiento, habilidades,
entre otros. Se generé mediante una serie de factores por los que las PyMES han
cerrado obtenidos por Zandi (2012), los cuales entran en cuatro categorias, formuladas
por Ooghe y De Prijcker (2008), que fueron: ambiente general, ambiente intermediario,

gerencia/administracion y politicas corporativas.

Los resultados mostraron que el principal factor fue la situacion econdémica y las
politicas inapropiadas, sin embargo, existieron otros factores como la innovacion,
tecnologia, habilidades y motivacion los cuales fueron considerados con mayor
frecuencia que el resto. Por ejemplo, el factor de habilidad fue el segundo mas

importante para las empresas que fracasaron, y el tercero para las que no.

2.3.2. Estudio 2: Clasificacion de las MiPyMEs segun su nivel

disponible de conocimiento

Lopez-Ortega et al. (2015) hacen una clasificacion de empresas micro, pequefas y
medianas segun su nivel disponible de conocimiento. Justifican su trabajo al mencionar
que, para que una empresa logre sobrevivir en el mercado, tiene que tener una
capacidad para responder ante los problemas y cambios, lo cual se logra con una
correcta gestidon del conocimiento. Sin embargo, en la literatura, se menciona que el
tamano de la empresa influye en dicha capacidad, por lo que surge la necesidad de
comprobarlo.

Para ello, buscan que el nivel disponible de conocimiento se obtenga a partir del tipo
de problematica que presentan las MiPyMEs. Se hace un analisis de grupos por medio
de concurrencias a partir de la formulacion de 7 areas: personal, procesos, equipo,
administracién, area de trabajo, materiales y productos. Dichas areas juntas estan
relacionadas con 36 problemas especificos, los cuales funcionaran como valores de
referencia. Después de realizar el analisis, los 36 problemas se separan en 5 grupos,
y estos se categorizan en 3 tipos de problematicas: de procesos y técnicas; gerencia

y planificacién; y documentacion, disefio del producto y satisfaccion al cliente. Cada

11
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tipo de problematica corresponde a la clasificacion del nivel de conocimiento disponible
(I, 11 'y lll), siendo la primera donde menor nivel de conocimiento y la ultima donde

tienen mayor nivel.

Se realiza una encuesta a 2698 MiPyMEs para detectar la problematica que presentan,
estableciendo relaciones entre los problemas y las categorias en que pueden
relacionarse. Se contabiliza por tamafio de la empresa cuantas recaen en cada
clasificacion, en la que resulta que no existe variacién del nivel de conocimiento que
tienen las empresas conforme a su tamafio, demostrando que la cantidad de

empleados (tamafio de la empresa) no afecta el desarrollo de la GC.
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3. METODOLOGIA

Debido a que se busca generar un modelo que se pueda aplicar en las MiPyMEs de
nueva creacion y que sean iniciadas en la GC, se propone una estructura como la
planteada en la figura 3.1. El tipo de investigacion a realizar seria cuantitativo con un

alcance descriptivo.

Acorde a Hernandez-Sampieri et al. (2014), la investigacion cuantitativa se considera
secuencial y probatorio. Parte de una idea a investigar que resuelva un problema, y a
partir de ahi llevar a cabo un proceso ordenado en el que se revisa la literatura, se
determina el alcance, objetivos, hipétesis y variables, se define una metodologia, se

recolectan datos, se analizan y con lo observado se elaboran los resultados.

Por su parte, el define al alcance descriptivo como aquel que consiste en describir
fendmenos, contextos y sucesos. Se especifican las propiedades, caracteristicas y
perfiles de los elementos de estudio, sin determinar el grado de relacién entre ellos. Al
final, se busca realizar una medicién de las variables, asi como el generar informacion

a partir de un analisis de datos.

Para dar fundamento al modelo desarrollado, es necesario vincular los elementos
considerados en el modelo y justificarlos con lo desarrollado en el capitulo 1y 2, ya

que ambos tienen referencias que dan soporte al resto del trabajo.

El principal elemento de estudio en este proyecto son las MiPyMEs, las cuales,
componen el 95% del total de las empresas en el mercado y, en cuanto al empleo que
los paises generan, el 85% corresponde a las empresas de este tipo (Banco
Interamericano para el Desarrollo, 2000; Romero et al., 2015). Sin embargo, la tasa de
fracaso que suelen presentar en sus primeros 5 anos en el mercado es mayor al 50%

(Comision Europea, 2013; Petkovic, 2016). Esto se debe a que, segun Arasti et al.
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(2014), las MiPyMEs carecen de actividades innovadoras, las cuales afectan su

posicion en el mercado, al no tener ventaja competitiva.

La forma de solucionarlo es aproximando a las MiPyMEs en la GC, que se define como
aquella actividad que incorpora un sistema cuyo objetivo es el mejorar las capacidades
de una empresa mediante el manejo correcto del conocimiento individual y colectivo
(Probst, 1995; Carrillo, 2015). El aplicar GC en MiPyMEs permitird que el riesgo
asociado a las estrategias de la empresa disminuya al aprender como reducir la
probabilidad de fracaso y aumentar la de tener éxito (Folta, 2007; Shepherd et al.,
2009; Kreiser et al., 2012).

Debido a que, el realizar investigacion referente a la GC en MiPyMEs es considerado
complicado (Lewis et al., 2007) vy, el referenciar los estudios realizados en grandes
empresas, que tienen un grado mayor de frecuencia, en MiPyMEs no es recomendable
por sus diferentes caracteristicas (Beyler et al., 2009), en las pocas implementaciones
de GC en este tipo de empresas, suele realizarse de manera incorrecta (Rehman et
al, 2010), ya que la gerencia no conoce cuales soluciones o acciones a tomar estan

disponibles en cuanto a este proceso.

Ademas, en las MiPyMEs existe una cantidad limitada de estudios sobre GC (McAdam
y Reid, 2001; Nunes et al., 2006; Hutchison y Quintas, 2008; Cantu et al., 2009; Guthrie
y Ricceri, 2010), por lo que se obstaculiza el tener referencias para implementar la GC
en este tipo de empresas. Es por ello que se requiere de una Herramienta que permita
la consulta de casos de aplicacion de GC en MiPyMEs, de tal manera que queden
agrupados y sean de facil acceso, permitiendo una seleccion de herramientas y
estrategias mas adecuadas a las caracteristicas de la empresa. En paralelo a la
proporcion de casos de GC, conforme de realicen nuevos casos, estos podran ser
ingresados a la herramienta, enriqueciéndola al paso del tiempo.

En base a las caracteristicas y necesidades mencionadas, se plantea una metodologia

de solucioén (figura 3.1).
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Fase |: Diagnostico y
reevaluacién de la
MiPyME
¢ Conocer la situacién actual

e Evualuar las practicas de GC
en la empresa
* Reevaluar al implementar la

Fase V: Seguimiento de
la aplicacién

e Supervisar la aplicacion
* Realizar reportes periddicos
e Dejar la aplicacion en marcha

\_

Herramienta
para la consulta
de casos de
estudio de GC
en MiPyMEs

Fase IV: Propuesta y
aplicacion de la
seleccién
® Presentar seleccion ante la

empresa
o Realizar la seleccion definitiva
* Acordar plan de aplicacion

Fase lll: Seleccion de

e Consultar casos de estudio
por nivel de maduracién

* Hacer seleccion segln su
nivel de GC

o Filtrar segun la problematica

Metodologia

Fase II: Clasificaciéon de
la empresa

¢ Obtener las problematicas
dominantes

¢ Conocer la maduracién de su
GC

¢ Categorizar la empresa

)

herramientas y
estrategias de GC

Figura 3.1 Modelo de la metodologia a implementar

La metodologia esta conformada por 5 fases y de manera externa el uso de una

herramienta para la consulta de casos de GC en MiPyMEs, cuyo flujo se demuestra

enumerando cada interaccién del numero 1 al 7 (ubicados dentro de los circulos que

conectan las actividades). Primeramente se hace un diagnoéstico; con el resultado se

clasifica la empresa; se realiza la seleccion de herramientas y estrategias de GC
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usando la herramienta de consulta, que proveera las recomendaciones en base a la
clasificacion de la empresa; se hace una propuesta de las herramientas y estrategias
seleccionadas para su implementacion; se le da seguimiento y, en base a la evaluacion
de los resultados, ingresar los datos necesarios del caso a la herramienta de consulta,

como futura referencia.

3.1. Fase I: Diagnéstico y reevaluacion de la MiPyME

En esta fase se realizaran una serie de actividades que permita al investigador tener
una idea clara de la situacion actual de la empresa, de tal forma que pueda
categorizarla adecuadamente. Dicha serie consiste en aplicar una encuesta al
personal de la MiPyME para evaluar su nivel de conocimiento disponible y detectar la

problematica que presenta.

3.1.1. Evaluar la situacion actual y el nivel de GC en la empresa

Esta fase se llevara a cabo mediante el disefio y aplicacion de una encuesta de
diagnostico. La estructura que la conforma sera la presente en el anexo |. Esta consiste
en dos analisis: el de la problematica y el del nivel de maduracion de la GC. La primera
seccion es adaptada de la encuesta elaborada por Lépez-Ortega et al. (2015), cuyo
objetivo es determinar el nivel de conocimiento disponible a través de la problematica
detectada. Por su parte, la segunda seccion se adapté de la encuesta realizada por
Ying-Hsun et al. (2011), quienes buscan evaluar a las PyMEs segun el nivel de

maduracién de GC.

Ademas, cada analisis evalua diferentes indicadores por sector, siendo 6 en el primer
analisis, y 3 en el segundo. En la figura 3.2 se muestra una porcion de la encuesta, en
la que se determina en cada indicador su correspondiente desempefio, dentro de las

5 categorias disponibles.
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Nombre:

Puesto:

Desempefio
Pregunta Nulo Malo Regular Bueno Excelente
Calidad de la capacitacion
Compromiso del personal

Figura 3.2 Seccion de la encuesta a aplicar. Adaptado del trabajo de Lopez-Ortega et al. (2015) y de
Ying-Hsun et al. (2011).

La aplicacion se llevara a cabo al seleccionar, dependiendo del tamaio de la empresa,
el numero de empleados a encuestar, de tal forma que dicha seleccién abarque tantas
areas de la empresa como sea posible, eligiendo a los empleados que satisfagan las

siguientes condiciones:

¢ Al menos uno de cada area en la que se considere aplicar la metodologia

e Con un minimo de dos afos de experiencia trabajando en el sector en que la
empresa se categoriza

e De ser posible y de contar con sucursales, el mismo numero por puesto

considerado en cada sucursal.

Con los requerimientos mencionados, se lograra realizar un diagndstico que considere

diferentes perspectivas segun el nivel de impacto que genera cada puesto.

Al seleccionar el numero de participantes, la encuesta se aplicara de manera
presencial y programada con cada empleado, de tal forma que no interfiera con su plan
de trabajo. Una vez que los datos sean obtenidos, estos no seran publicados, se

utilizaran exclusivamente para la clasificacion de la empresa.

Para que la aplicacion sea estandarizada, se cre6 una guia (anexo |l) para describir
cada concepto a evaluar, asi como ejemplos, de tal manera que todos los participantes
respondan bajo una misma referencia. Asimismo, el Anexo Il presenta otra tabla para
definir cada nivel de desempefio. Las figuras 3.3 y 3.4 muestran una seccion de las

mismas.
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Andlisis de la problematica
Empleados Desempefio

Pregunta Descripcion Ejemplos

al personal que lo requiera

Compromiso del personal Grado en que el personal realiza actividades extra para dar Propuesta de mejoras y para
valor a la empresa solucionar problemas

i Calidad de la capacitacién Efectividad de las actividades para transmitir informacién Tutorias, talleres, conferencias

Figura 3.3 Seccion de la descripcidn de cada concepto en la encuesta

Desempefio
Nulo Malo Regular Bueno Excelente
No existe o se practica el El concepto se Existen practicas o El concepto se ejecuta Es un tema que esta
concepto. Se presenta presenta de manera conocimiento del de manera habitual y apegado a la filosofia
desconocimiento del mismo esporadica o la tema, pero hace falta son pocos quienes no  de la empresa y todos
mayoria del personal difusién o constancia realizan la actividad deben actuar sobre
no lo realiza o conoce ella

Figura 3.4 Descripcién del nivel de desempefio

En la aplicacion de la encuesta, el participante debera leer cada concepto a evaluar,
de ser necesario, acudira al anexo |l para aclarar dudas, y una vez tenga claro el
concepto, seleccionara con una “+” el nivel de desempefio que considere pertinente a
la empresa, y, con una “x”, el nivel que considere que se presente en las empresas
competencia. Dependiendo del nivel seleccionado por concepto, se le asignara una

puntuacion, la cual se muestra en la figura 3.5.
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Nulo Malo Regular Bueno Excelente
Empresa -2 -1 0 1 2
Competencia 2 1 0 -1 -2

Figura 3.5 Puntuacidn asignada a cada nivel de desempefio

La formula para asignar la puntuacion por concepto es la siguiente:

-1 Sino se tiene idea del concepto en la empresa
Puntuacion(X) =4 E Sino se conoce el desempeiio de la competenciao E = C
E+C Por defecto

Donde:

X: Numero del concepto a evaluar

E: Puntuacién asignada a la empresa

C: Puntuacién asignada a la competencia

A partir de la formula, si la puntuacion resulta menor o igual a uno negativo (o segun
la figura 3.5, menor o igual a un desempefio malo de la empresa), el criterio sera
considerado para la clasificacion. Dicha clasificacion permitira tener a la empresa

referenciada para la seleccion de herramientas y estrategias de GC.

3.1.2. Reevaluacion de la empresa

Por ultimo, esta actividad se llevara a cabo después de realizar el seguimiento de la
aplicaciéon de las Herramientas y Estrategias seleccionadas, ya que, al ser un modelo
ciclico, la evaluacién del mismo se llevara a cabo de tal forma que inicie una nueva

iteracion de la metodologia propuesta.

La reevaluacidn consiste en, aplicar una serie de preguntas, de las que se obtendra
un testimonio que permita conocer la efectividad de la metodologia. Al ser realizada,

se llevara a cabo un analisis entre el testimonio del personal, con los objetivos
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planteados en el proyecto, de tal forma que se pueda determinar si el implementar el
modelo pudo atacar la problematica. Esta estrategia de evaluacién es considerada ya
que el evaluar la GC es impractico al tener las practicas implementadas por un periodo
corto de tiempo.

3.2. Fase Il: Clasificacién de la empresa

Esta fase tiene como objetivo realizar la clasificacion de la MiPyME. Se determinara el
nivel de la GC que tiene la empresa mediante una comparativa de aquellas actividades
que realiza sobre la GC y aquellas que requiera implementar. Después, la clasificacion
se realizara segun el tipo de problematica dominante que presenta la empresa, al

determinar el sector critico donde presenta problemas.

3.2.1. Obtencioén de las problematicas dominantes
Para la asignacion del tipo de problematica dominante, se adaptara el modelo de
Lopez-Ortega et al. (2015), el cual, como se menciona en su correspondiente caso de

estudio analizado en el marco de referencia, se basa en clasificar a la MiPyME segun

la principal problematica que presenta, siendo 35 problematicas presentadas en la
tabla 3.1.

Grupo # Problematica
D1 Deficiencia en asignacion de trabajos
D2 Falta de politicas internas
A2 Falta de compromiso del personal
D3 Falta de control administrativo
A5 Evasion del trabajo colaborativo
A1 Falta de entrenamiento
C7 Ineficiente manejo de entregas
E3 Areas de trabajo inapropiadas
C8 Manejo incorrecto de materiales
C9 Uso ineficiente de recursos
C5 Problemas de mantenimiento de equipos
E2 Problemas de salud y seguridad
C1 Disponibilidad irregular de equipos
C2 Disefio inadecuado del manual de usuario
C4 Eleccion incorrecta de equipo y herramientas
E1 Problemas de ergonomia
B2 Falta de planeacidn y control de actividades
B4 Disefio ineficiente del proceso
B6 Eleccion incorrecta de técnicas a implementar
B1 Cohesion deficiente entre diferentes areas
B3 Falta de control de la calidad
C3 Calidad deficiente del material
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F1
D7
D6
D8
B5
D4
C6
D5
F2
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Falta de mantenimiento del sitio
Ausencia de seguridad en las actividades
Alto grado de salida del personal
Inadecuada seleccion de recursos
Deficiente disefio del producto/servicio
Calidad deficiente de atencion al cliente
Deficiente documentacion de procesos
Personal insuficiente
Frecuencia en requerir trabajo extra
Estimacion de entregas deficiente
Equipos obsoletos
Misién y Vision indeterminados

Falta de especificaciones del producto/servicio

Tabla 3.1 Problematicas a analizar. Adaptado las presentadas por Lopez-Ortega et al. (2015).

Se evaluara si ocurren o no al obtener la puntuacion por cada concepto. Con dichos

datos, se seleccionaran los que presenten un desempefio menor al regular y se

organizaran de acuerdo con los 5 grupos predeterminados en el articulo.

3.2.2. Determinacion del nivel de GC mediante su maduracion

Usando el modelo planteado por Ying-Hsun et al. (2011) se adaptara el proceso de

clasificacion de la GC en empresas segun su madurez. Esto se realizara al determinar

el desempeno que tenga la MiPyME por cada indicador planteado en la tabla de

diagndstico, las cuales surgen de las presentadas en la tabla 3.2.

Grupo

il
12
16
17
19
G1
H1
H5
G9
G7
G5
G2
G4
G6
G8
G3
H2
H8
H6
H7
H3
H4
13

Indicador
Conciencia de la importancia de la GC
Motivacién para innovar
Motivacion para preguntar y opinar
Actitud positiva
Valoracion del personal
Sistemas de lluvia de ideas
Comunidades de Practica
Practicas de GC
Herramientas de colaboracion
Portales de la empresa
Sistema de mapas conceptuales
Mineria de datos
Modelos de prediccion
Sistemas de simulacion
Inteligencia artificial
Herramientas de aprendizaje
Mecanismos de red del conocimiento
Estrategias de medicion del desempefio
Sistema de medicién del conocimiento
Mecanismos de incentivos para innovar
Investigacion y Desarrollo
Grupos dedicados a la GC
Estrategias para romper paradigmas
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\" 18 Iniciativa
14 Desarrollar una cultura de innovacién
15 Adaptacion ante diferentes culturas
Tabla 3.2 Indicadores de GC a analizar. Adaptado las presentadas por Ying-Hsun et al. (2011).

Una vez obtenidos los datos, se usara el modelo de maduracion de GC expuesto en
el estudio mencionado como referencia para que, segun los desempenios resultantes,
se determine en qué nivel se encuentra la empresa, al observar los criterios ya
desarrollados, asi como los que se requieren desarrollar. El nivel se determinara al
detectar, de los conceptos con puntuacién menor o igual a cero, cuales son los que se
encuentran en el nivel mas bajo del modelo, ya que este ultimo se basa en los

desempefios criticos.

3.2.3. Clasificacion mediante la problematica dominante y su nivel
de GC

De esta forma, mediante el nivel de GC que presenta la empresa, se determinaran las

problematicas a trabajar, resultando en la asignacion el tipo de empresa a segun su

nivel de conocimiento. Dicha clasificacion se muestra en la tabla 3.3.

Nivel de Nivel de Gestion del Problematica Practicas por
maduracion Conocimiento dominante defecto
Administracion: Falta Sesiones de
discusién

Inicial: No se observan  de politicas internas y

actividades de GC poco trabajo Comunidades

colaborativo de Practica

_ _ Equipo y Documentacién
Establecido: Existen _ _
o herramientas: Calidad
Il practicas, pero no de ] Base de datos
. y estandar de los
manera consciente o
mismos Capacitacion

22



Metodologia

Definido: Se realizan Procesos: Operacion Talleres
]| actividades ya definidas  técnica y dominio de Sesiones de
por la empresa procedimientos ovaluacisn

Asignacién de

Administrado: Se )
: . Planificacién: Disefio  Un a@rea de GC
implementan actividades _

v y seguridad del

de control y evaluacién -
de su GC producto/servicio encuestas para

Uso de

retroalimentar

Optimizado: La empresa _ _ -
Calidad: Satisfaccion .
crea un departamento _ Sistema de GC
Vv _ . del cliente y/o .
exclusivo y se aplica la del cliente
. . empleados
mejora continua
Tabla 3.3 Clasificacién de MiPyMEs segun su nivel de GC y problemdatica dominante. Adaptado del

Modelo de Clasificacidon de Lopez-Ortega et al. (2015) y de Ying-Hsun et al. (2011).

En el nivel |, la empresa desconoce la importancia del manejo del conocimiento como
activo, es decir, no suelen mostrar actividades pertenecientes a la GC, asi como algun
interés en aprender sobre ello. Dichas empresas suelen verse obstaculizadas por no

tener definidas sus politicas internas ni sus procesos clave.

Por otra parte, el nivel |l es caracterizado por pertenecer a aquellas empresas que ya
reconocen la importancia de usar el conocimiento como un activo, al realizar
actividades que de manera indirecta entran en la GC, pero, por carencia o mal
aprovechamiento de sus recursos tecnoldgicos y de personal, no implementan

estrategias adecuadas para gestionar el conocimiento acorde a sus caracteristicas.

Para el nivel Ill, las empresas realizan actividades de GC y muestran interés para
hacerlas mas eficientes, ya que carecen de experiencia en el tema y reconocen la

importancia de innovar para permanecer en el mercado. Sin embargo, las actividades
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quedan en etapa de implementacién y no suelen realizar un seguimiento para

determinar actividades innecesarias o areas que requieran atencion.

Las empresas que entran en el nivel IV tienen personal capacitado para realizar
practicas de GC, ya tienen procesos que vinculan dichas practicas y funcionan de
manera efectiva. Es necesario para este grado que la empresa designe a un grupo
exclusivo para gestionar el conocimiento de manera corporativa, y que se encargue de

que todo el personal participe en propuestas de mejora.

Para el nivel V, la empresa ya cuenta con un area exclusiva para trabajar en la GC
dentro de ella, buscando la mejora continua y correccion de imperfectos. A este nivel,
la empresa requiere involucrar a los elementos externos (ya sea proveedores o
clientes) dentro de sus actividades de GC, de tal forma que existan beneficios para

ambas partes y sus relaciones se consoliden.

Una vez clasificada la empresa segun su problematica, con los resultados de la
evaluacion de su GC actual, se podra determinar de manera objetiva las herramientas

y estrategias necesarias.

3.3. Fase lll: Seleccién de herramientas y estrategias de GC

Gracias a la clasificacion realizada, se podra diferenciar cualquier tipo de MiPyME que
busque aplicar el presente modelo, por lo que se les podra recomendar una serie de
herramientas y estrategias personalizada que les permita aproximarse a la GC. Estas
ultimas pueden ser conocidas a través de una gran variedad de fuentes, sin embargo,
no garantizan que sean las adecuadas para la empresa, especialmente debido a que

la literatura las ha clasificado principalmente para empresas grandes.

Es por ello que se requiere una clasificacion de las herramientas y estrategias para las
MiPyMEs. Para ello, se utilizara una herramienta de seleccion que consulte una serie
de casos de estudios de GC aplicados en PyMEs; se seleccionaran los casos de

estudio a analizar segun el nivel de GC que presenta la empresa; y, de las

24



Metodologia

herramientas y estrategias utilizadas, filtrar la seleccién en base a la problematica

detectada.

3.3.1. Seleccidén de casos de estudio de GC

Al utilizar la herramienta de consulta, segun aquellos criterios que se consideren claves
para referenciar los casos con la empresa objetivo, se obtendran las herramientas y
estrategias implementadas. Dentro de esa seleccién, se tomaran en cuenta aquellos

cuyas implementaciones correspondan al nivel de GC que resulto la empresa objetivo.

La seleccion tendra entonces aquellos articulos cuyas herramientas y estrategias
utilizadas puedan mejorar el nivel actual en que la empresa se presenta sin realizar

practicas que ya estén presentes o que sean de momento incompatibles.

3.3.2. Filtro de seleccién segun la problematica y nivel de GC

detectado

Del subconjunto de herramientas y estrategias, al implementarlas podran mejorar el
nivel de GC en que se encuentra la empresa, pero no garantiza que se resolveran las
problematicas criticas presentadas, por lo que se requiere de considerar la

problematica dominante en dicha seleccion.

Usando el subconjunto resultante en la herramienta de consulta, se seleccionaran
aquellos cuyo nivel de GC correspondan al mismo nivel en la problematica, en base a
la figura 3.3. En caso de que se requiera, se pueden utilizar dentro del criterio los
puntos platicados en la reunion inicial con el personal de la empresa, todo con el
objetivo de que la solucion pueda aportar valor directamente a los aspectos en que la
empresa se obstaculice. De esta forma, se procedera a proponer la seleccion ante la

empresa objetivo.

3.4. Fase IV: Propuesta y aplicacion de la seleccién

Ya con las herramientas y estrategias seleccionadas, se realizara una propuesta ante
la empresa, para conseguir su aprobacion y asi poder implementarlas, de tal manera

que se busque la menor cantidad de inversidén ya sea de tiempo o dinero por parte de
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la empresa, de lo contrario podria presentarse resistencia al cambio. Esto se realizara
mediante la presentacion de la seleccion; efectuar la seleccion definitiva; y acordar el

plan de aplicacion.

3.4.1. Presentacién de la seleccién

Dicha propuesta sera presentada ante el personal responsable de la empresa objetivo,
mencionando la justificacién de la seleccion realizada, los beneficios que conlleva el
considerarlo, y una descripcion de como se implementaria. Dependiendo de la
respuesta de la empresa, se sabra si se puede implementar o se requiere de una

seleccion especifica en base a los requerimientos de la empresa.

3.4.2. Discusidn sobre las caracteristicas de la seleccion

Para el caso de que la empresa tenga cuestionamientos o condicionantes sobre
algunos aspectos de la propuesta, se procedera a discutir con ellos diferentes opciones
para poder aplicar las propuestas, de tal manera que se pueda elegir aquellas que la

empresa esté disponible para implementar y cumpla con sus requerimientos.

3.4.3. Acordar el plan de aplicacion

Para ello, se formulara un plan de trabajo, en el que se establezca la estrategia para
implementar la propuesta de acuerdo con los requerimientos y consideraciones que
especifique la empresa objetivo. Al definirlo, se programaran reuniones con la empresa

para implementar la propuesta.

3.5. Fase V: Seguimiento de la aplicacién

Esta fase consiste en tener contacto con la empresa durante cierto tiempo, ya que el
implementar la propuesta generara dudas y posibles errores de ejecucion. En caso de
ocurrir, se deberan tomar las medidas correspondientes, con el propdsito de que la

empresa pueda implementar la propuesta de manera independiente.
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3.5.1. Supervision de la aplicaciéon en base a visitas

Al tener la propuesta implementada, se toma la consideracion de definir una serie de
reuniones periddicas para dar seguimiento a las herramientas y estrategias recién
aplicadas, de tal forma que los problemas que puedan ocurrir sean corregidos de

manera oportuna.

3.5.2. Elaboraciéon de reportes para cada visita

Ademas, se redactaria una serie de reportes con el formato presentado en la tabla 3.4,
sobre lo sucedido en cada reunidon de supervision, en la que se mencione los
problemas o situaciones presentados en la empresa, asi como la solucion
implementada al momento del uso de los elementos propuestos. Se mencionara de
igual forma la fecha en que ocurrio, el area de la empresa afectada y aquellas notas

sobre observaciones a considerar durante el seguimiento de la aplicacién.

Fecha Problema / Situacién Area de la empresa Solucién Notas por

presentada donde sucedio considerar

Tabla 3.4 Formato de los reportes de seguimiento

3.5.3. Determinacién del periodo de ejecucion de la propuesta

Una vez que las herramientas y estrategias planteadas estén en un correcto
funcionamiento dentro de la empresa, se establecera un periodo adecuado para que
la empresa pueda obtener beneficios de aplicar la propuesta generada, de esa forma,

se podra evaluar la propuesta mediante un nuevo diagndstico.
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4. IMPLEMENTACION

Para implementar la metodologia, se requirié de una herramienta de consulta de casos
de estudio, la cual servira de base para la seleccion de herramientas y estrategias de
GC. Se analizaron 25 casos de estudio, de los cuales se extrajeron los datos de la
empresa involucrada, como su nombre, giro, el numero de empleados que la
conforman, la antigiedad y sus ingresos (Anexo VII). Ademas, se consultdé cuales
fueron las herramientas y estrategias de GC que la empresa ya practica o aquellas
que fueron implementadas (Anexo VIII). Por ultimo, se obtuvieron aquellas
recomendaciones que pudieran justificar alguna accién tomada durante el desarrollo

de este trabajo (Anexo IX).

La herramienta es una aplicacion web, desarrollada en Ruby on Rails, la cual consiste
en un motor de busqueda, cuyas solicitudes son llevadas a una base de datos. Dicha
base de datos se cred en base al modelo Entidad-Relacién que se muestra en la figura
4.1. El modelo se conforma por 4 tablas, las cuales estan vinculadas por dos atributos,
que son el id del caso de estudio y el id de la empresa. Cada tabla analiza un aspecto
de cada caso de estudio, siendo la primera sobre los datos del articulo sobre el caso
de estudio, la segunda sobre la empresa de interés, la tercera sobre las herramientas

de GC utilizadas y la cuarta sobre las lecciones aprendidas.

Por parte de la aplicacién web, contiene una vista en la que el usuario puede
seleccionar diferentes criterios de busqueda, que una vez seleccionado, se ingresa el
valor de lo que se requiere buscar. Ademas, se puede seleccionar cuales criterios son
los que se requieren mostrar, donde una vez realizado y solicitar la busqueda, la vista
agrega una tabla con los casos de estudio que cumplieron con los criterios de

busqueda.
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Figura 4.6 Modelo Entidad-Relacién a aplicar en la base de datos

4.1. Fase |: Diagnéstico y reevaluacién de la MiPyME

En esta fase se realizaron una serie de actividades que permitiran al investigador tener
una idea clara de la situacion actual de la empresa, de tal forma que pueda
categorizarla adecuadamente. Dicha serie consiste en aplicar una encuesta al
personal de la MiPyME para evaluar su nivel de conocimiento disponible y detectar la

problematica que presenta.

4.1.1. Evaluar la situacion actual y el nivel de GC en la empresa

La evaluacion se llevara a cabo mediante la aplicacién de la encuesta de diagndstico.
La estructura que la conforma sera la presente en el anexo |. Esta consiste en dos
analisis: el de la problematica y el del nivel de maduracion de la GC. La primera seccion
es adaptada de la encuesta elaborada por Lopez-Ortega et al. (2015), cuyo objetivo es
determinar el nivel de conocimiento disponible a través de la problematica detectada.
Por su parte, la segunda seccion se adaptd de la encuesta realizada por Ying-Hsun et

al. (2011), quienes buscan evaluar a las PyMEs segun el nivel de maduracion de GC.
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Ademas, cada andlisis evalu6 diferentes indicadores por sector, siendo 6 en el primer
analisis, y 3 en el segundo. En la figura 4.2 se muestra una porcion de la encuesta, en
la que se determina en cada indicador su correspondiente desempefio, dentro de las
5 categorias disponibles.

Nombre: Raul Leonel Grijalva Durén

Puesto: Director de Tecnologia

Anadlisis de la problematica

Empleados Desempefio

' Pregunta Nulo Malo Regular Bueno Excelente
“ Calidad de la capacitacion +X

H Compromiso del personal X +

H Seguridad en las actividades X +

H Antigliedad en la empresa del personal +X

H Trabajo colaborativo X +

Figura 4.7 Seccién de la encuesta aplicada. En base a la presentada en el Anexo I.

La aplicacion se llevé a cabo al citar al personal de la empresa, que, al ser micro,
abarco las dos areas que la conforma (tecnologia y disefo), ya que esto lograra realizar
un diagnostico que considere diferentes perspectivas segun el nivel de impacto que

genera cada puesto.

Al momento de citar al personal, la encuesta se aplic6 de manera presencial y
programada con cada empleado, de tal forma que no interfiera con su plan de trabajo.
Se aplicé de manera separada y de los datos obtenidos, solo se expondra uno, el cual

se muestra en el anexo V.

Para que la aplicacién sea estandarizada, se cre6 una guia (anexo Il) para describir
cada concepto a evaluar, asi como ejemplos, de tal manera que todos los participantes

respondan bajo una misma referencia. Asimismo, el anexo Il presenta otra tabla para
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definir cada nivel de desempefio. Las figuras 3.3 y 3.4 mostraron una seccién de las

mismas.

En la aplicacién de la encuesta, el participante debera leer cada concepto a evaluar,
de ser necesario, acudira al anexo |l para aclarar dudas, y una vez tenga claro el
concepto, seleccionara con una “+” el nivel de desempefio que considere pertinente a
la empresa, y, con una “X”, el nivel que considere que se presente en las empresas
competencia. Dependiendo del nivel seleccionado por concepto, se le asignara una

puntuacion, la cual se mostré en la figura 3.5.

Se hace de nuevo mencion de que la férmula para asignar la puntuacién por concepto

es la siguiente:

-1 Sino se tiene idea del concepto en la empresa
Puntuacion(X) ={ E Si no se conoce el desempefio de la competenciao E = C
E+C Por defecto

Donde:

X: Numero del concepto a evaluar

E: Puntuacién asignada a la empresa

C: Puntuacién asignada a la competencia

A partir de la formula, si la puntuacion resulta menor o igual a uno negativo (o segun
la figura 3.5, menor o igual a un desempefio malo de la empresa), el criterio sera
considerado para la clasificacion. Una muestra de los resultados se presenta en la
figura 4.3, la cual esta basada en la tabla de puntuaciones del anexo VI.
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Puntuacién promedio Resultado

Pregunta
Calidad de la capacitacion 0 No critico
Compromiso del personal 1 No critico
Seguridad en las actividades 0.5 No critico
Antigliedad en la empresa del personal -0.5 No critico
Trabajo colaborativo 1.5 No critico

Figura 4.8 Seccidn del anexo VI sobre las puntuaciones obtenidas.

Dicha clasificacién permitira tener a la empresa referenciada para la seleccion de

herramientas y estrategias de GC.

4.2. Fase Il: Clasificacién de la empresa

Esta fase tiene como objetivo realizar la clasificacion de la MiPyME. Se realizara segun
el tipo de problematica dominante que presenta la empresa, al determinar el sector
critico donde presenta problemas. Después, se determinara el nivel de la GC que tiene
la empresa mediante una comparativa de aquellas actividades que realiza sobre la GC

y aquellas que requiera implementar.

4.2.1. Obtencion de las problematicas dominantes

Para la asignacion del tipo de problematica dominante, se adapté el modelo de Lopez-
Ortega et al. (2015). El cual, como se menciona en su correspondiente caso de estudio
analizado en el Marco de Referencia, se basa en clasificar a la MiPyME segun la

principal problematica que presenta.

La determinacion se llevd a cabo al determinar, a partir de las 35 problematicas
mencionadas en el articulo, cuales fueron las clasificadas como criticas al seleccionar
las que presentaron un desempefio menor al malo. La tabla 4.1 presenta los resultados

de la evaluacion.

D2 Falta de politicas internas

D3 Falta de control administrativo

C7 Ineficiente manejo de entregas

C8 Manejo incorrecto de materiales

C9 Uso ineficiente de recursos

C5 Problemas de mantenimiento de equipos
E2 Problemas de salud y seguridad
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C2 Disefio inadecuado del manual de usuario
C4 Eleccion incorrecta de equipo y herramientas
B2 Falta de planeacion y control de actividades
C10 Inadecuada seleccién de recursos

D6 Deficiente documentacion de procesos
C6 Equipos obsoletos

D5 Misién y Vision indeterminados

Tabla 4.5 Problematicas criticas resultantes por grupo.

La seleccion refleja que el area donde se presenta la problematica dominante fue en
el grupo | y I, en los que resulté un mayor numero de problematicas criticas, las cuales

serviran como base para el filtro de seleccion de herramientas y estrategias de GC.

4.2.2. Determinacion del nivel de GC mediante su maduracion

Usando el modelo planteado por Ying-Hsun et al. (2011) se adapté el proceso de
clasificacion de la GC en empresas segun su madurez. Esto se realiz6é al determinar
el desempefio que tenga la MiPyME por cada practica planteada en la tabla de

diagnostico.

Una vez obtenidos los datos, se us6 el modelo de maduracién de GC expuesto en el
estudio mencionado como referencia para que, segun los desempenos resultantes, se
determine en qué nivel se encuentra la empresa, al observar los criterios ya
desarrollados, asi como los que se requieren desarrollar. El nivel se determiné al
detectar, de los conceptos con desempefio menor o igual al malo, cudles son los que
se encuentran en el nivel mas bajo del modelo, ya que este ultimo se basa en los
desempefios criticos. Los resultados se muestran en la tabla 4.2, en la que se pueden

observar aquellos indicadores que la empresa no ha implementado.

H5 Practicas de GC

G7 Portales de la empresa

G5 Sistema de mapas conceptuales
G2 Mineria de datos

G4 Modelos de predicciéon

G8 Inteligencia artificial

G3 Herramientas de aprendizaje

H2 Mecanismos de red del conocimiento
H8 Estrategias de medicion del desempefio
H6 Sistema de medicion del conocimiento
H7 Mecanismos de incentivos para innovar
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H3 Investigacion y Desarrollo
v H4 Grupos dedicados a la GC
14 Desarrollar una cultura de innovacion

Tabla 4.6 Indicadores de GC ausentes en la empresa por grupo.

4.2.3. Clasificacion mediante la problematica dominante y su nivel
de GC

De esta forma, mediante el nivel de GC que presenta la empresa, se determinaran las

problematicas a trabajar, resultando en la asignacion el tipo de empresa a segun su

nivel de conocimiento. Dicha clasificacion se muestra en la tabla 4.3.

Nivel de Nivel de Gestion del Problematica Practicas por
defecto
Administracién: Falta ~ Sesiones de
Inicial: No se observan  de politicas internas y discusion

actividades de GC poco trabajo Comunidades

colaborativo de Practica

_ _ Equipo y Documentacion
Establecido: Existen _ _
o herramientas: Calidad
Il practicas, pero no de . Base de datos
. y estandar de los
manera consciente

mismos Capacitacion
Definido: Se realizan Procesos: Operacion Talleres
1 actividades ya definidas  técnica y dominio de Sesiones de
por la empresa procedimientos evaluacion
Administrado: Se o o Asignacion de
. o Planificacion: Disefio
implementan actividades . un area de GC
v _ y seguridad del
de control y evaluacion o
producto/servicio
de su GC
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Usar encuestas
para
retroalimentar
Optimizado: La empresa _ _ .
Calidad: Satisfaccion .
crea un departamento _ Sistema de GC
Vv _ . del cliente y/o .
exclusivo y se aplica la del cliente

. . empleados
mejora continua

Tabla 4.7 Clasificacién de MiPyMEs segun su nivel de GC y problematica dominante. Adaptado del
Modelo de Clasificacidon de Lopez-Ortega et al. (2015) y de Ying-Hsun et al. (2011).

Con la informacion obtenida de la tabla 4.2, la empresa tiene un nivel de maduracion
tipo I, ya que aquellos indicadores de su nivel inferior (Grupo |) se consideraron como
parte de las caracteristicas de la empresa. Por otra parte, su problematica dominante
refleja que el area donde se presentd fue en los grupos | y Il, en el que resulté un
mayor numero de problematicas criticas, las cuales serviran como base para el filtro

de seleccidon de herramientas y estrategias de GC.

4.3. Fase lll: Seleccion de herramientas y estrategias de GC

Gracias a la clasificacion realizada, se podra diferenciar cualquier tipo de MiPyME que
busque aplicar el presente modelo, por lo que se les podra recomendar una serie de
herramientas y estrategias personalizada que les permita aproximarse a la GC. Estas
ultimas pueden ser conocidas a través de una gran variedad de fuentes, sin embargo,
no garantizan que sean las adecuadas para la empresa, especialmente debido a que

la literatura las ha clasificado principalmente para empresas grandes.

Debido a esto, se requiere una clasificacion de las herramientas y estrategias para las
MiPyMEs. Para ello, se utilizara una herramienta de seleccion que consulte una serie
de casos de estudios de GC aplicados en PyMEs; se seleccionaran los casos de
estudio a analizar segun el nivel de GC que presenta la empresa; y, de las
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herramientas y estrategias utilizadas, filtrar la seleccién en base a la problematica

detectada.

4.3.1. Seleccién de casos de estudio de GC

Al utilizar la base de datos, segun aquellos criterios que se consideren claves para
referenciar los casos con la empresa objetivo, se obtuvieron los casos de estudio de
interés, con informacién de las herramientas y estrategias implementadas. Dentro de
esa seleccion, se tomaran en cuenta aquellos cuyas implementaciones correspondan
al nivel de GC que resulté la empresa objetivo, el cual seran aquellos pertenecientes

al grupo Il, mediante el uso del sistema MySQL Workbench.

4.3.2. Filtro de seleccién segun la problematica y nivel de GC
detectado

Del subconjunto de herramientas y estrategias, al implementarlas podran mejorar el
nivel de GC en que se encuentra la empresa, pero no garantiza que se resolveran las
problematicas criticas presentadas, por lo que se requiere de considerar la

problematica dominante en dicha seleccion.

La seleccion se presenta en la figura 4.4, la cual contiene aquellos articulos cuyas
herramientas y estrategias utilizadas puedan mejorar el nivel actual en que la empresa
se presenta, sin realizar practicas que ya estén presentes o que sean de momento
incompatibles. Dicha seleccion se realizO mediante la aplicacién Web, en la que se
solicitan los casos de estudio, tipo de empresa, su giro, nivel de maduracion, areas y

herramientas de GC correspondientes a los que tengan un nivel del Grupo Il.
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Figura 4.9 Filtro de casos de estudio mediante la aplicacion Web.

Para el segundo filtro, se seleccionaron las herramientas y estrategias cuyo nivel de
GC corresponda al sector de la problematica dominante en la empresa, con esto, la

empresa mejorara su nivel de GC y resolvera aquellos problemas criticos relacionados.

Al ser una empresa del Grupo Il y con las problematicas presentadas en el Grupo | y

I, las herramientas y estrategias a proponer en la empresa son:

e Documentacion.
e Herramienta CRM.

e Sesiones de discusion.

A partir de la seleccion, se procedera a proponer la seleccidon ante la empresa objetivo.

4.4. Fase IV: Propuesta y aplicacidon de la seleccion

Ya con las herramientas y estrategias seleccionadas, se realiz6 una propuesta ante la
empresa, para que tengan conocimiento de ellas y asi poder implementarlas, de tal

manera que se busque la menor cantidad de inversion ya sea de tiempo o dinero por
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parte de la empresa, de lo contrario podria presentarse resistencia al cambio. Esto se

realiz6 mediante la presentacion de la seleccion y el acordar el plan de aplicacion.

4.4.1. Presentacion de la seleccion

Dicha propuesta se presentd ante el personal responsable de la empresa objetivo,
mediante la entrega de dos documentos. El primero explicando la metodologia
desarrollada en el proyecto, haciendo un resumen de las actividades de cada fase e
incluyendo el modelo de la metodologia planteada. En el anexo X se muestra el

mencionado contenido del documento.

El segundo documento, presentado en el anexo Xl, se menciona la justificacion de la
seleccion realizada, las problematicas detectadas, asi como aquellos sectores de la
GC donde pudiera aproximarse, y una descripcion de cdémo se implementaria la

solucion.

4.4.2. Discusion sobre las caracteristicas de la seleccion

Para el caso de que la empresa tenga cuestionamientos o condicionantes sobre
algunos aspectos de la propuesta, se procedera a discutir con ellos diferentes opciones
para poder aplicar las propuestas, de tal manera que se pueda elegir aquellas que la

empresa esté disponible para implementar y cumpla con sus requerimientos.

Segun la propuesta inicial que se les hizo, se discutié principalmente sobre la eleccidn
de la herramienta CRM, la cual sera un software de cddigo abierto e implementado en
un servidor propio, de tal forma que la informacién que la empresa trabaje no se

encuentre en un servidor externo a la empresa ni pierdan propiedad de este.

Se propuso como herramienta el software OnlyOffice, el cual fue aprobado por el
personal. OnlyOffice es un software de cddigo abierto utilizado para la gestion de
documentos, proyectos, equipos y relaciones con el cliente de manera conjunta, en la
figura 4.5 se muestra la pagina de inicio es la de inicio de sesion

(http://crm.isiunison.space).
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Figura 4.10 Pagina de inicio en la herramienta OnlyOffice

Su sistema de gestion de contenido permite a la empresa almacenar y organizar los
documentos con los que cuenta para poder tener facil acceso a ellos. Asimismo, si se
tiene parte o toda la documentacién en alguna cuenta en la nube, se puede sincronizar
con la aplicacion, con el proposito de tener todos los recursos en un mismo lugar, lo
cual se muestra en la figura 4.6, donde se muestra una carpeta de prueba vinculada
con la cuenta de Google Drive, ademas, se cuenta con la opcion de afadir otros

sistemas de documentacion.
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Figura 4.11 Seccién de documentacién con opciones de vinculo a otras cuentas

Por parte del CRM, se pueden crear perfiles para cada cliente y definir proyectos dentro
del programa, de tal forma que puedan controlar los tiempos de ejecucion, los archivos
utilizados y los datos de contacto de dichos clientes. Como se muestra en la figura 4.7,
dentro de dichos proyectos, se pueden asignar tareas a algun elemento del personal

y crear recordatorios cuando se acerquen las fechas de entrega.

i Caliriddaa b

-----

Figura 4.12 Pagina para creacién de eventos con recordatorio
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Y se tiene una seccion de chat con los integrantes registrados en la aplicacion. Al
seleccionar un usuario, se le pueden enviar mensajes de textos y archivos adjuntos,
ademas de la posibilidad de crear salas de discusion, donde se agrega a un numero
especifico de usuarios en los que se sincronizara el envio de mensajes. En la figura

4.8 se puede observar un ejemplo de una conversacion.

B OHLYOFFICE Chat

Figura 4.13 Pagina para tener chat con los usuarios de la aplicacién

De la misma forma, se les explicé las caracteristicas del proceso de documentacion el
de sesiones de discusion, mencionando como estas dos estrategias se involucran en
algunas de las problematicas detectadas, tales como la falta de definicidén de politicas

internas, y de practicas establecidas de GC.

4.4.3. Acordar el plan de aplicacién

Para ello, se formulé un plan de trabajo, en el que se establecio la estrategia para
implementar la propuesta de acuerdo con los requerimientos y consideraciones que
especificd la empresa objetivo. Al definirlo, se programaron reuniones con la empresa
para implementar la propuesta. Para el caso de la herramienta CRM, se acordaron
fechas para instalar el software OnlyOffice en el servidor, asi como el explicar su

funcionamiento ante el personal de la empresa.
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Por parte de la documentacién, consiste en que los empleados deberan grabar las
reuniones que tienen ya sea entre ellos o con los clientes, para poder tener registro de
todo lo mencionado. Estas grabaciones seran guardadas y utilizadas como referencia
para poder consultarlas en un futuro, asi como evitar la pérdida de datos considerados

en dichas reuniones.

En el aspecto de las sesiones de discusion, se explicd que son reuniones por parte del
personal de la empresa, donde periédicamente se incorporaran ideas para poder
mejorar o solucionar algun aspecto de la empresa. El realizarlo, permitira que los
empleados se involucren en el desarrollo de la empresa y se busque la mejora

continua.

4.5. Fase V: Seguimiento de la aplicaciéon

Esta fase consiste en tener contacto con la empresa durante cierto tiempo, ya que el
implementar la propuesta generara dudas y posibles errores de ejecucion. En caso de
que asi suceda, se deberan tomar las medidas correspondientes, con el propdsito de

que la empresa pueda implementar la propuesta de manera independiente.

4.5.1. Supervision de la aplicacion en base a visitas

Al tener la propuesta implementada, se toma la consideracion de definir una serie de
reuniones periddicas para dar seguimiento a las herramientas y estrategias recién
aplicadas, de tal forma que los problemas que puedan ocurrir sean corregidos de

manera oportuna.

4.5.2. Elaboracion de reportes para cada visita

Se redacta en esta seccidon una serie de reportes, ubicado en el anexo VIII,
presentando una muestra en la figura 4.5, sobre lo sucedido en cada reunion de
supervision, en la que se mencione los problemas o situaciones presentados en la
empresa, asi como la solucion implementada al momento del uso de los elementos

propuestos. Se mencionara de igual forma la fecha en que ocurrio, el area de la

42



Implementacion

empresa afectada y aquellas notas sobre observaciones a considerar durante el

seguimiento de la aplicacion.

Fecha Problema / Situacién Area de la Solucion Notas por
presentada empresa donde considerar
sucedio
27/03/2018 No se permitia la Disefio Crear las credenciales Capacitar al
vinculacién de la cuenta para habilitar las API de personal en
de Google Drive al Google en la aplicacién vincular otras
OnlyOffice posibles APIs

Figura 4.14 Formato contestado de los reportes de seguimiento

4.5.3. Determinacion del periodo de ejecucién de la propuesta

Una vez que las herramientas y estrategias planteadas estén en un correcto
funcionamiento dentro de la empresa, se establecio un periodo de 1 mes para que la
empresa pueda obtener beneficios de aplicar la propuesta generada, de esa forma, se

podra conocer la opinion de la implementacion realizada por parte del personal.

4.1. Fase |: Reevaluacion de la MiPyME

Al tener la implementacion realizada y dejando que la empresa utilizara las practicas
por el periodo establecido, se llevo a cabo una reunién con el personal de la empresa
para conocer su opinion de la metodologia implementada y entregarles una carta

donde se firman las propuestas implementadas, como se muestra en la figura 4.10.

43



Implementacion

Hermosillo, Sonora, a 24 de mayo 2018

PRESENTACION DE RESULTADOS DE LA METODOLOGIA EMPLEADA EN
LA TESIS

Involucrados
La empresa Oso menor:

M.C. Ralil Leonel Grijalva Durén
Lic. Ana Luz Rabago Torres
Por el Posgrado

Ing. Emilio Talamante Lugo

PRACTICAS IMPLEMENTADAS

* Instalacién, capacitacién y uso de la herramienta OnlyOffice, siendo un
Scftware de codigo abierto que funciona como Gestor de Relacién con el
Cliente, sistema de documentacién y aplicacion para la programacién de
actividades.

e Implementacion de la estrategia de documentacion mediante la grabacién
de los temas tratados en cada reunion ya sea entre personal de la empresa,
como con los clientes con quien se rednan. Dicha grabacion sera
almacenada en algin sitio cuyo propésito sera que sea un medio accesible
para consultas,

» Programacion de sesiones de discusion, al llevar a cabo periédicamente
reuniones entre el personal de la empresa para compartir ideas para
desarrollar o impulsar a la empresa, llevando consigo datos que
argumenten la propuesta y asi sea evaluada su posible implementacién.

NOMBRE Y FIRMA DE LOS INVOLUC

17> i,

i
M.C. RaulTeonel Gifdiva Durdn Dr. Gerar§io S&nchgz Schmitz
Director de Tecnolbgia Director de Tesis
¥ |1 ]

1 &3 __.-dﬁ%‘_'-
Lic.Ana Luz Rabagt Tpfres Ing. Emilio Talamante Lugo
Director Creativo Tesista de la Maestria

Figura 4.15 Carta sobre las prdacticas implementadas en la empresa objetivo.
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La evaluacion se realizd mediante la aplicacion de una serie de preguntas, cuyos

testimonios se muestran a continuacion:
1.- ¢ Considera que la problematica detectada ocurre en la empresa?

Socio 1: Si, de hecho, esas serian las principales (definicion de procesos internos y
relacion con el cliente), en el caso de los procesos, nos ha quitado mucho el tiempo el
no tenerlo bien definido y por parte de los clientes sentimos que hace falta que exista

una comunicacion adecuada.

Socio 2: Mas que la relacion con el cliente, pienso que la definicidén de los procesos, el

cdmo y por cuales medios realizarlos es lo que mas haria falta.
2.- i Por qué sentiria necesario el aplicar la gestion del conocimiento?

Socio 1: Quizas no lo consideramos ahorita como una necesidad, pero ya viendo los
beneficios y el potencial, nos permite aceptar que es bueno tenerlo en cuenta.

Socio 2: Es bueno aplicarlo, en especial si se sabe que vendran mas empleados, ya
que una de las maneras en que mas nos beneficiaria seria al capacitar a la gente que

pudiéramos contratar.
3.- ¢,Cual es su opinion en base al diagndstico realizado?

Socio 1: Fue efectiva, ya que detectd los puntos en los que estabamos fallando.

Teniamos la posibilidad contemplada, pero esto permitié confirmarlo.

Socio 2: Opino lo mismo, y considero que las preguntas fueron claras y el proceso fue

practico.

4.- ; Existe un mejor conocimiento sobre el proceso a seguir en la empresa?
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Socio 1: Si, ya que ahora nos dimos cuenta de los pasos necesarios para poder realizar
nuestras actividades de manera efectiva, en especial que esté todo en un mismo lugar
(la herramienta CRM).

Socio 2: Ayudaron mucho las practicas para poder tener mejor claridad en lo que
hacemos dia a dia. Si tuviéramos en la herramienta CRM un sistema de recordatorios,

completaria la solucién en cuanto a la falta de organizacion.
5.- ¢ Consideras que la implementacion permitié que se maneje mejor el conocimiento?

Socio 1: Si lo permitid, ya que tenemos ahora un registro de nuestros proyectos,

clientes y actividades pendientes.

Socio 2: Pienso que si, ya que el apartado de documentos nos permite tener guardado
todo lo que hacemos y queda sincronizado con la cuenta de la empresa. Ademas,

tenemos ahora ya registro de nuestros proyectos, clientes y actividades pendientes.
6.- ¢, Cual es su opinidn con respecto a las practicas implementadas?

Socio 1: Fueron adecuadas, ya que en lo personal ocupo que las cosas sean intuitivas
y faciles de usar. Las recomendaciones cumplieron con esos requerimientos asi que

puedo utilizarlos dia a dia.

Socio 2: Me parecieron muy completas, tenemos todo en un solo lugar y eso nos
permite dar un seguimiento a todo lo que hacemos. Estaria muy bien que, por parte de

la aplicacion, que pudiera utilizarse en el celular.
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5. NUEVAS EXPERIENCIAS

Este capitulo consiste en dar seguimiento a la implementacion de la metodologia,
mediante el diagnostico de una empresa mas, a la cual se le hara recomendacion de
las herramientas y estrategias de GC y, como trabajo futuro, se le podra implementar
dichas propuestas. Este proceso permitira corroborar si el método de diagndstico

pueda ser replicado en otras empresas.

La presente seccion se comenzara haciendo una descripcion de las dificultades
expresadas por el personal y el area a diagnosticar. Después, se determinara el
proceso para aplicar la encuesta de diagnéstico, aplicando el mismo generado en la
etapa de implementacion. Se mostraran los resultados, la clasificacion en que quedara
la empresa, las practicas a proponer y la opinién por parte del duefio sobre el
diagnostico realizado.

5.1. Motor Zone

Ubicada en Hermosillo y Chihuahua, es una pequefia empresa al tener 6 sucursales
en Hermosillo y una en Chihuahua, teniendo en promedio 7 empleados en cada una.
El giro de la empresa es por servicios, que consisten en el mantenimiento integral

automotriz, y del cual llevan un afio en el mercado.

Durante la primera reunion, el duefio hizo mencion de que la empresa tiene entre sus
objetivos el tener la capacidad de innovar, al ser una empresa que cambi6 su nombre
para buscar reestablecerse en el mercado, siendo la gerencia la encargada de
promover esa filosofia. Es por ello que se determind analizar el area de gerenciay a

partir de ahi, que la empresa se introduzca en la GC.

5.1.1. Diagnéstico y clasificacion

Para aplicar la encuesta, se realizd una serie de reuniones con los gerentes de cada

una de las sucursales, siendo 7 en total, los cuales proporcionarian sus perspectivas
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de la problematica y el nivel de maduracién en que consideran que la empresa se
encuentra en cuanto a su GC. Con los datos proporcionados, se realizo la clasificacion

disefiada en la metodologia.

Al sequir las actividades establecidas por parte de la metodologia, los resultados de la
encuesta marcan aquellos indicadores tanto de la problematica, como de las
actividades de GC que fueron consideradas como criticas, las cuales se muestran en
las tablas 5.1y 5.2.

Grupo # Problematica

A1 Falta de entrenamiento

C9 Uso ineficiente de recursos

E2 Problemas de salud y seguridad

Cc2 Disefio inadecuado del manual de usuario

C4 Eleccion incorrecta de equipo y herramientas

\" C10 Inadecuada seleccion de recursos

T

[

bla 5.8 Problematicas criticas resultantes por grupo.

Grupo # Indicador

1 Conciencia de la importancia de la GC

12 Motivacion para innovar

G1 Sistemas de lluvia de ideas

H1 Comunidades de Practica

H5 Practicas de GC

G5 Sistema de mapas conceptuales

G2 Mineria de datos
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Modelos de predicciéon

Sistemas de simulacion

Inteligencia artificial

Herramientas de aprendizaje
Estrategias de medicion del desempefo
Sistema de medicion del conocimiento
Mecanismos de incentivos para innovar
Investigacion y Desarrollo

Grupos dedicados a la GC

Desarrollar una cultura de innovacion

Tabla 5.9 Indicadores de GC ausentes en la empresa por grupo.

Se puede observar que, al tener indicadores criticos en el nivel |, la empresa se

clasifica en ese nivel. Ademas, aquel indicador a los que se debe de dar prioridad es

el resolver la falta de actividades de entrenamiento, solucionandolo por medio de una

aproximacion al conocimiento utilizando estrategias de comparticién.

5.1.2. Seleccidn de las practicas a proponer

A partir de la base de datos sobre casos de éxito de GC en PyMEs, se realizé un filtro

de aquellos cuyas empresas resultaran del mismo nivel en que se clasifico la empresa

de estudio. El filtro resulté en una serie de casos de estudio con nivel |, cuyos

resultados mostrados en la aplicacion Web se pueden apreciar en la figura 5.1:
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Figura 5.16 Filtro de casos de estudio mediante la aplicacién Web.

En base a los casos expuestos, y considerando la problematica presentada en la
empresa, asi como las caracteristicas de sus procesos, se filtraron las herramientas,
por lo que se propondra a la empresa las siguientes practicas de GC por orden de
prioridad:

Actividades de entrenamiento: Se considera primeramente esta practica ya que trata
sobre el mantener un estandar del conocimiento que deben tener los nuevos
empleados para llevar a cabo las actividades de la empresa, lo cual en cierta medida
se considera para la empresa una problematica, y esta dentro del nivel |, el cual tiene
mayor prioridad por resolver.

Comunidades de Practica: son definidas como los grupos de personas con intereses
comunes y que buscan el compartir y generar el conocimiento en una empresa.
Dependiendo de la forma en que el grupo suela comunicarse, se establecera ese
medio comun para compartir periédicamente lo que se vaya aprendiendo a lo largo de

la estancia laboral.

Sesiones de discusién: Las sesiones consisten en reunir al personal de manera

periodica con el objetivo de retroalimentar o realizar propuestas para mejorar algun
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aspecto dentro de la empresa que requiera apoyo. En dichas sesiones se compartira
informacion, asi como evidencia de la necesidad para cambiar algun proceso, en el
que todos puedan colaborar y se busque exclusivamente que los procesos sean

mayormente eficientes.

5.1.3. Propuesta y evaluacién del proceso

Una vez seleccionadas las practicas, se agendd una reunion con la gerencia de la
empresa, en la que se presentaron los resultados, que al igual que en fase de
implementacion, se presentaron dos documentos, siendo uno la justificacion de las
practicas propuestas al externar la manera en que aportan a la problematica detectada,
cuyo contenido se encuentra en el anexo Xlll y el segundo documento siendo el mismo
que explica el proceso que se llevd a cabo para llegar a este resultado (anexo Xll),
pero limitado a realizarse hasta la fase de propuesta de las practicas. Ademas, se
entrego una carta donde se presentan las propuestas generadas, mostrada en la figura
5.2.
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Hermosillo, Scnora, a 25 de m 'I

PRESENTACION DE RESULTADOS DE LA METODOLOGIA EMPLEADA EN
LA TESIS

Involucrados
La empresa Motor Zone:

Ing. Luis Armando Valenzuela
Por el Posgrado

Ing. Emilio Talamante Lugo

PRACTICAS PROPUESTAS

e Actividades de entrenamiento: Se considera primeramente esta practica ya

que trata sobre el mantener un estandar del conocimiento que deben tener
los nuevos empleados para llevar a cabo las actividades de la empresa, lo
cual, en base a las caracteristicas observadas en la empresa, tiene mayor
prioridad por resolver.

Comunidades de Practica: son definidas como los grupos de personas con

intereses comunes y que buscan el compartir y generar el conocimiento en

una empresa. Dependiendo de la forma en que el grupo suela comunicarse,
se establecera ese medio coman para compartir periédicamente lo que se
vaya aprendiendo a lo largo de la estancia laboral.

+ Sesiones de discusién: Las sesiones consisten en reunir al personal de
manera periddica con el objetivo de retroalimentar o realizar propuestas
para mejorar algin aspecto dentro de la empresa que requiera apoyo. En
dichas sesiones se compartira informacién, asi como evidencia de la
necesidad para cambiar algun proceso, en el que todos puedan colaborar y
se busque exclusivamente que los procesos sean mayormente eficientes.

NOMBRE Y FIRMA DEL TESISTA

,-M\

Ing. Emilio Talamante Lugo
Tesista de la Maestria

Figura 5.17 Carta sobre las prdacticas propuestas en la empresa Motor Zone.
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Para cerrar con el proceso, de aplicd una serie de preguntas al personal en la reunion,
para conocer su opinion de las practicas propuestas y la metodologia en si. Dichas

preguntas y sus correspondientes testimonios se muestran a continuacion:

1.- ¢ Considera que la problematica detectada ocurre en la empresa?

Gerente 1: Si, de hecho, ya estaba contemplado ese problema cuando recién se formé
la empresa, pero por andar enfocandonos a los problemas que se presentaban dia a
dia, le dejamos de poner atencién y terminamos olvidandonos que estaba presente.

Gerente 2: Siento que la problematica es algo que, si nos ha hecho mucha falta, sobre
todo porque actualmente tenemos 3 nuevos gerentes y hemos tenido problemas para

que se adapten a los procesos que llevamos en la empresa.
2.- ¢ Cual es su opinién en base al diagnéstico realizado?

Gerente 1: Efectivo, el tomar en consideracion a la gerencia de todas las sucursales y
ver su percepcion de las caracteristicas analizadas en el proyecto, en conjunto de
evaluar todos los factores incluidos en la encuesta permitié abarcar muchas de las

areas en que pudieran existir problemas.

Gerente 2: De acuerdo también, en la empresa buscamos siempre la manera en que
podamos destacar en el mercado, y que mejor manera que ver aquellos sectores

donde pudiéramos mejorar.
3.- ¢,Cual es su opinidn con respecto a las practicas propuestas?

Gerente 1: Nos parecieron buenas las actividades, en si, ya contamos con un
repositorio en donde tenemos el conocimiento necesario para que todo el personal se
base en él, pero no nos hemos dado la tarea de actualizarlo y usarlo de manera

estandarizada.
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Gerente 2: Pienso que las propuestas nos dieron razoén para ya poder enfocarnos en
solucionar este problema sobre la falta de entrenamiento. El diagndstico ya nos hizo
dar cuenta de la importancia que le debemos dar, ahora ya queremos empezar a tomar
acciones para solucionarlo. Esperaremos a que nos apoyen con un proyecto donde

podamos atacar este problema.
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6. CONCLUSIONES, RECOMENDACIONES Y
TRABAJOS FUTUROS

En esta seccion se daran a conocer los aspectos finales a considerar en el presente
proyecto, generando una oportunidad para expresar una serie de recomendaciones en
base a esta experiencia, cerrando con la mencion de la manera en que el contenido

trabajado pueda generar investigaciones derivadas de este.

6.1. Conclusiones

Con el analisis realizado de casos de estudio donde se aplico la GC en PyMEs, se
obtuvo informacion sobre las estrategias y herramientas aplicadas, asi como
informacion descriptiva de la empresa, como su tamafo, tiempo en el mercado, giro y
ganancias. Dicha informacién de la empresa y las practicas implementadas sirvieron
como referencias a agregar a la base de datos. Esto permiti6 que la seleccion de
herramientas y estrategias a implementar en la empresa objetivo tuvieran respaldo de

casos de éxito donde funcionara el haberlas aplicado.

Para proponer las herramientas y estrategias, se hizo en base a un sistema de
clasificacion a partir del nivel de maduraciéon de la empresa, mediante el analisis de
sus problematicas criticas y de su nivel de aplicacion de la GC, para que, al consultar
los casos de estudio analizados, los cuales también estarian clasificados de esta
misma forma, se filtraran con este criterio. La clasificacion dio mayor integridad a los
casos de estudio que fueran aplicables para considerar en las recomendaciones a
implementar, al poder filtrar el contenido con solo aquellos que coincidieran con la
clasificacion realizada en la empresa, generando resultados que fueran viables de

aplicar con las condiciones actuales de la empresa objetivo.

Al implementar las practicas de GC en la empresa, debido a las limitantes de tiempo,

no se logré tener una evaluacidn objetiva que demostrara la efectividad de dicha
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aplicaciéon. Sin embargo, se pudo obtener testimonio de los gerentes de la empresa,
los cuales hicieron mencién de que las practicas permitieron generar una iniciativa para
poder definir sus procesos, asi como para tener registro de todo lo que hagan en un

so6lo lugar y que pueda ser compartido.

De la misma forma en que se evaluo la implementacion, la efectividad del modelo se
hizo preguntando a la gerencia tanto de la empresa objetivo como la empresa de la
seccion de nuevas experiencias, en las que hubo comentarios positivos, mencionando
que si se detectaron las problematicas que existian y que las propuestas generadas

podrian dar el primer paso para su solucion.

6.2. Recomendaciones

La principal dificultad que tuvo el proyecto fue el elegir empresas para aplicar la
metodologia, debido a que era necesario que la gerencia tuviera el tiempo para poder
trabajar con el personal. Por lo que la recomendacion principal seria que se buscaran
empresas que ya tengan una mentalidad abierta a innovar y autocritica, ya que de no

tenerla es muy dificil dar seguimiento y generar resultados a tiempo.

6.3. Trabajos futuros

Como el tipo de metodologia es ciclica, los dos casos de estudio realizados en este
proyecto se agregaran a la base de datos que se utilizd, de tal manera que sigan
aumentando las referencias. Asimismo, se recomienda que los proyectos relacionados
que se llegaran a realizar en la maestria sean agregados a esa base, y de existir
interés, que la metodologia sirva de referencia para introducir a las MiPyMEs en la

gestion del conocimiento.
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Anexos

Anexo |: Encuesta de diagndstico sobre la problematica y la maduracidn de la GC en la empresa

Nombre:

Puesto:

Analisis de la problematica

Empleados

Pregunta Nulo Malo

Calidad de la capacitacion

Compromiso del personal

Seguridad en las actividades

Antigliedad en la empresa del personal

Trabajo colaborativo

IIIEIIIIEIIII;IIIIE’IIIHIIII:I
e

Procesos

Pregunta Nulo  Malo

Cohesidn entre diferentes areas

Planeacion y control de actividades

Control de la calidad

Disefio del proceso

Reduccion del trabajo extra
Eleccion de técnicas a implementar
ipo y materiales/informacion
Pregunta Nulo  Malo
Disponibilidad de uso
Manuales para el usuario
Calidad del material
Valor aportado con respecto a otras

Mantenimiento y reparaciones

() 0 0 0 o
IlliiIIIHIIIIHIIIIHIIIIIIIII:I III:IIII;IIIIEIIIIEIIIIEIIIIIIIII:I

Desempefio

Regular Bueno Excelente
Desempefio

Regular Bueno Excelente
Desempefio

Regular Bueno Excelente
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Renovacion periddica de equipo
Logistica empleada de material/informacion
Gestion del inventario disponible

Estandar de uso de material/informacién

(o) (o] (o] ()
©o (-] ~N (=)}

0
=
(=}

Validacion de materiales/informacién

Administracion Desempefio

Pregunta Nulo Malo Regular Bueno Excelente

Delegacion de actividades

Politicas internas

Estrategias de control

Estimacion de entregas

Mision y Vision

Documentacion de procesos

Calidad de la atencidn al cliente

Disefio del organigrama

" Pregunta Nulo Malo Regular Bueno Excelente
Ergonomia
E Calidad en la proteccién del empleado
E Calidad del area de trabajo
H Mantenimiento del sitio
Pregunta Nulo Malo Regular Bueno Excelente

Disefio del producto/servicio

Calidad de especificaciones

Analisis de la maduracion de la GC

Capacidades tecnoldgicas Desempefio

Pregunta Nulo  Malo Regular Bueno Excelente
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Sistemas de lluvia de ideas

Mineria de datos

Herramientas de aprendizaje

Modelos de prediccion

Sistema de mapas conceptuales

Sistemas de simulacion

Portales de la empresa

Inteligencia artificial

Herramientas de colaboracion

~N

Capacidades organizacionales

Pregunta Nulo  Malo

Comunidades de Practica

Mecanismos de red del conocimiento

Investigacion y Desarrollo

Grupos dedicados a la GC

Practicas de GC

Sistema de medicion del conocimiento

Mecanismos de incentivos para innovar

Estrategias de medicion del desempefio

~N

Capacidades culturales

Pregunta Nulo  Malo

Conciencia de la importancia de la GC

Motivacion para innovar

Estrategias para romper paradigmas

Desarrollar una cultura de innovacién

Adaptacién ante diferentes culturas

Motivacion para preguntar y opinar

Actitud positiva

Desempefio

Regular

Bueno

Desempefio

Regular

Bueno

Anexos

Excelente

Excelente
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Iniciativa

Valoracién del personal

Anexo II: Tabla de referencia para definir conceptos de la encuesta

Empleados

Pregunta

Calidad de la capacitacion

Compromiso del personal

Seguridad en las
actividades

Antigliedad en la empresa
del personal

Trabajo colaborativo

Procesos

Pregunta

Cohesion entre diferentes
dreas

Planeacion y control de

actividades

Control de la calidad

Disefio del proceso

Reduccion del trabajo

extra

Eleccion de técnicas a
implementar

Equipo y materiales/informacién

isis de la problematica

Desempefio

Descripcion

Efectividad de las actividades para transmitir informacion
al personal que lo requiera

Grado en que el personal realiza actividades extra para dar
valor a la empresa

Manera en la que los procesos sean ejecutados con
medidas de prevencion de accidentes

Estrategias para evitar la salida de empleados o la
intencion de ello

Calidad en las actividades en las que se dependan de areas
externas

Desempefio

Descripcion

Flujo correcto en la transicion de actividades entre dos o
mas dreas

Programacion y seguimiento adecuado al tiempo de

ejecucion de procesos

Nivel de pruebas para determinar si las actividades se

realizan de manera efectiva

Planeacion periddica de procesos que generen valor

Deteccidn y correccion de procesos ineficientes

Determinacion de areas de conocimiento que den valor a
los procesos

Desempefio

Anexos

Ejemplos
Tutorias, talleres, conferencias
Propuesta de mejoras y para
solucionar problemas

Uso correcto de equipo peligroso,
vestimenta adecuada

Trato adecuado respeto y claridad
en la delegacion de tareas

Reuniones laborales, apoyo en
solucién de problemas

Ejemplos

Delegacion de actividades,
comunicacién efectiva

Diagramas de Gantt, bitdcoras,
reunién con cliente para definir
tiempos

Medicidn de tiempos, seguimiento
de quejas del cliente

Procesos que tengan bajos
desperdicios, costos y complejidades

Actividades innecesarias o mal
realizadas

Seguimiento a propuestas de

mejora, incorporacion de nuevas
técnicas
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Pregunta

Disponibilidad de uso

Manuales para el usuario

Calidad del material

Valor aportado con

respecto a otras

Mantenimiento y
reparaciones

Renovacidn periddica de
equipo

Logistica empleada de
material/informacién

Gestion del inventario
disponible

Estandar de uso de
material/informacién

Validacién de
materiales/informacion

I
o

Pregunta

Delegacion de actividades

Politicas internas

Estrategias de control

Estimacion de entregas

Misidn y Vision

Documentacién de
procesos

Descripcion

Tiempo en que el equipo pueda ser utilizado o adquirido

Nivel de conocimiento del uso de equipo

Materiales con baja cantidad de defectos o desperdicios

Deteccidn de oportunidades para cambio de proveedor

Actividades para que los equipos estén siempre

disponibles

Planeacién adecuada del tiempo de vida efectivo en los
materiales y herramientas

Disponibilidad de materiales en almacén o de informacion
requerida por el personal

Técnicas adecuadas para tener inventario controlado

Calidad de actividades para su uso

Pruebas de calidad para conocer si aportan o no valor

Desempefio

Descripcion

Estrategias para asignar actividades de manera adecuada y
equilibrada

Definicion clara del objetivo de la empresa

Acciones para determinar que las politicas se realicen de

manera correcta

Métodos para definir tiempos de trabajo

Claridad en las metas de la empresa

Capacidad de la empresa de tener la informacion generada
en un equipo de almacenamiento

Anexos

Ejemplos
Cantidad y calidad de equipos

Instructivos, manuales y capacitacion
de uso

Materiales de reputacion,
econdmicos y aprobados

Benchmarking y FODA de
proveedores

Limpieza, cambio de componentes
defectuosos y supervisidn de uso

Recursos asignados al reemplazo o
mejoras

Uso de inventario y base de datos
Planeacién de requerimiento de
materiales, administracion de base
de datos, primeras o ultimas
entradas en salir
Manuales o capacitacion

Revisidn periddica y detectar
beneficios en su uso

Ejemplos

Correcta administracion, eficiencia
en trabajos de equipo

Documentacion, procesos definidos,
organigrama establecido

Evaluacién del rendimiento,
supervision de empleados

Acuerdos con el cliente, asignacion
de fases de trabajo

Objetivos a corto y largo plazo

Base de datos, servicios en la nube
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D7 Calidad de la atencién al
cliente

Disefio del organigrama

Pregunta
Ergonomia
Calidad en la proteccion
del empleado

Calidad del area de
trabajo

Mantenimiento del sitio

Producto/Servicio

Pregunta

Disefio del
producto/servicio

Calidad de
especificaciones
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Pregunta

Sistemas de lluvia de ideas

Mineria de datos

Herramientas de
aprendizaje

Modelos de prediccidn

Sistema de mapas
conceptuales

Medidas para la correccién de inconformidades del cliente

Claridad en la definicion de puestos de trabajo
Desempefio
Descripcion

Efectividad de uso de equipos sin perjudicar la salud

Seguridad durante la ejecucion de procesos

Seguridad del edificio

Capacidad para la correccidn de defectos presentados en
sitio de trabajo
Desempefio
Descripcion

Calidad en la planeacion para definir la elaboracién del
producto o prestacién del servicio

Definicion correcta de cada paso para la elaboracién del
producto o prestacion del servicio

Analisis de la maduracién de la GC
Desempefio
Descripcidn

Reuniones dedicadas a compartir ideas por parte de todos
los presentes

Proceso en el que se analizan un gran numero de factores
cuyo resultado es las relaciones que existen con algin
fenémeno

Recursos con los que se transmite conocimiento entre
individuos o grupos

Herramientas para determinar el comportamiento futuro
de alguiin concepto de estudio

Sistemas que permiten el disefio de modelos que
representen la estructura jerarquica de algtin concepto

Anexos

Gestion de relacion con el cliente,
soporte técnico, garantias

Actividades clave, area responsable

Ejemplos

Asientos codmodos, disefio adecuado
de espacios en oficina

Capacitacion sobre actividades de
riesgo y uso de equipos delicados

Calidad en la construccién, ubicaciéon
correcta de amueblado

Supervision de errores en la

construccion, deteccidn y solucién
oportuna de fallas

Ejemplos

Atencion a las necesidades del
cliente y estrategias que den valor

Proceso estandarizado, medidas de
desempefio

Ejemplos

Foros, juntas administrativas,
organizacion de eventos

Big Data, andlisis de datos, encuestas

Memoria organizacional, talleres,
tutorias, blogs

Anadlisis estadistico, mineria de datos

Draw.io, MS Office, software libre
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Sistemas de simulacién Estrategias para ejecutar alguna actividad de manera

Software especializado, simulacros,
controlada y simple para observar su comportamiento

prototipos

(9]

Portales de la empresa Sistemas en linea encargados de automatizar procesos Pagina web, blog, foros, redes

Inteligencia artificial Software programado para tomar una serie de decisiones Programas de simulacion y de
predeterminadas prediccion

Herramientas de

Recursos en los que el personal puede contactar con sus
colaboracién

Foros, chat, groupware
compafieros y adquirir o compartir informacion

Capacidades organiza Desempefio

Pregunta Descripcion Ejemplos
Comunidades de Practica Conjunto de empleados que comparten informacion sobre

Equipos de investigacion, grupos de
algun concepto de interés

colaboracién
Mecanismos de red del

Sistemas que permiten determinar quienes poseen algun
conocimiento

Red de expertos, paginas amarillas
conocimiento de interés (catélogo de personal que conozca

cierto tema)
Investigacion y Desarrollo Actividades destinadas a la solucién de problemas

Consultores, analistas,
mediante el método cientifico

investigadores externos
Grupos dedicados a la GC Personal encargado exclusivamente a incorporar, validar, Campedn del conocimiento (persona
que influye la GC en la empresa),

comunidades de practica

compartir y almacenar conocimiento

Practicas de GC Actividades de GC que la empresa realiza de manera Compartir conocimiento (tutorias),

almacenamiento (documentacion de
lo aprendido), adquirir (compromiso
por aprender)

consciente o inconsciente

Sistema de medicion del

Herramientas que evaltan la forma en que el
conocimiento

Comparacion del estado actual con
conocimiento de gestiona dentro de la empresa

el anterior, cuadro de mando

integral
H7 Mecanismos de incentivos  Estrategias para motivar al personal que realicen précticas Reconocimiento a contribuyentes,
para innovar de GC bonos

Estrategias de medicion

Acciones para conocer la manera en que el personal
del desempefio

Reporte de aprendizaje, historial de
aportd en la GC

publicaciones, reconocimientos

Capacidades culturales

Desempefio

Pregunta Descripcion Ejemplos
Conciencia de la

Manera en que el personal sabe del beneficio que puede
importancia de la GC

generar el poder administrar el conocimiento de la
empresa

Conocer la manera en que se
gestiona el conocimiento, contar con

précticas realizadas de GC
Motivacién para innovar Pensamiento en la empresa para agregar valor de manera

Cultura innovadora, aprendizaje
constante

continuo
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Estrategias para romper Actividades que se incorporan a la empresa y que las Procesos que den ventaja
paradigmas empresas de competencia no han realizado competitiva, mejora continua
Desarrollar una culturade A partir de la consciencia de la GC, que se difunda su uso a GC de manera general, gestion de
innovacion través de la empresa y los clientes conocimiento de los

clientes/proveedores

Adaptacién ante Capacidad para asimilar las diversas ideologias que se Compartir conocimiento, grupos de
diferentes culturas puedan presentar en la empresa discusidn, cultura tolerante al
cambio
Motivacién para Disposicién del personal para mejorar de manera Solicitar informacion, criticas
preguntar y opinar constructiva o aprender de sus compafieros constructivas
7 Actitud positiva Comportamiento adecuado por el personal de realizar las Motivacién, disponibilidad

actividades laborales

Iniciativa Capacidad para actuar sin necesidad de que otra persona Trabajo extra, compromiso para
lo solicite solucionar problemas
Valoracion del personal Cultura para reconocer a los compafieros Mencién de colaboracion,

recomendaciones

Anexo lll: Tabla de referencia a la descripcidn del nivel de desempefio

Desempefio

Nulo Malo Regular Bueno Excelente
No existe o se practica el El concepto se Existen practicas o El concepto se ejecuta Es un tema que esta
concepto. Se presenta presenta de manera conocimiento del de manera habitual y apegado a la filosofia
desconocimiento del mismo esporadica o la tema, pero hace falta son pocos quienesno | de la empresa y todos
mayoria del personal difusién o constancia realizan la actividad deben actuar sobre
no lo realiza o conoce ella

Anexo IV: Tabla de puntuacién por nivel de desempeiio

Criterio de Desempeiio
evaluacion

Nulo Malo Regular Bueno Excelente
Empresa -2 -1 0 1 2
Competencia 2 1 0 -1 -2
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Anexo V: Evidencia de encuesta de diagndstico contestada

Anexos

Nombre: Raul Leonel Grijalva Durén

Puesto: Director de Tecnologia

Analisis de la problematica

Empleados

Pregunta Nulo

Calidad de la capacitacion

Compromiso del personal

Seguridad en las actividades

Antigliedad en la empresa del personal +X

Trabajo colaborativo

IIIEIIIIEIIII;IIIIE’IIIHIIII:I
e

Procesos

Pregunta Nulo

Cohesidn entre diferentes areas

Planeacion y control de actividades

Control de la calidad

Disefio del proceso

Reduccion del trabajo extra
Eleccion de técnicas a implementar
Equipo y materiales/informacion
Pregunta Nulo
Disponibilidad de uso
Manuales para el usuario
Calidad del material
Valor aportado con respecto a otras
Mantenimiento y reparaciones

Renovacion periddica de equipo

0 () 0 0 0 o
IIIE!IIIIHIIIIHIIIIHIIII!IIIIIIIII:I III:IIII;IIIIEIIIIEIIIIEIIIIIIIII:I

Malo

Malo

Malo

Desempefio
Regular Bueno
+X
X +
+
+
Desempefio
Regular Bueno
+
X
X +
+
X
X
Desempefio
Regular Bueno
X
+X
X
+X
+X
X

Excelente

Excelente

Excelente
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. Logistica empleada de material/informacién + X

Gestion del inventario disponible + X

Estéandar de uso de material/informacion + X

. Validacion de materiales/informacién +X

" Pregunta Nulo  Malo Regular Bueno Excelente
. Delegacion de actividades X +
E Politicas internas + X

n Estrategias de control + X

H Estimacion de entregas X +
E Mision y Vision + X

ﬂ Documentacion de procesos +X

. Calidad de la atencidn al cliente +X

H Disefio del organigrama +X

" Pregunta Nulo  Malo Regular Bueno Excelente
Ergonomia +X

E Calidad en la proteccién del empleado + X

E Calidad del area de trabajo X +
H Mantenimiento del sitio X +

" Pregunta Nulo  Malo Regular Bueno Excelente
H Disefio del producto/servicio X +
H Calidad de especificaciones X +

Analisis de la maduracion de la GC

Capacidades tecnoldgicas Desempefio
" Pregunta Nulo  Malo Regular Bueno Excelente
H Sistemas de lluvia de ideas X +
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E Mineria de datos + X

E Herramientas de aprendizaje +X

ﬂ Modelos de prediccion +X

H Sistema de mapas conceptuales +X

ﬂ Sistemas de simulacién X +

Portales de la empresa +X

ﬂ Inteligencia artificial +X

H Herramientas de colaboracion X +

Capacidades organizacionales Desempefio

' Pregunta Nulo  Malo Regular Bueno Excelente
H Comunidades de Préctica X +
E Mecanismos de red del conocimiento + X

E Investigacion y Desarrollo + X

H Grupos dedicados a la GC + X

E Practicas de GC + X

E Sistema de medicién del conocimiento + X

Mecanismos de incentivos para innovar + X

H Estrategias de medicion del desempefio + X

Capacidades culturales Desempefio

' Pregunta Nulo  Malo Regular Bueno Excelente
n Conciencia de la importancia de la GC X +

n Motivacién para innovar X +

n Estrategias para romper paradigmas X +

n Desarrollar una cultura de innovacién + X

E Adaptacidn ante diferentes culturas X +

n Motivacion para preguntar y opinar X +
Actitud positiva +X

n Iniciativa X +
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H Valoracién del personal X
Anexo VI: Resultados de la puntuacion calculada para cada criterio
Analisis de la problematica
Empleados Puntuacién promedio Resultado
“ Pregunta
m Calidad de la capacitacion 0 No critico
m Compromiso del personal 1 No critico
m Seguridad en las actividades 0.5 No critico
m Antigliedad en la empresa del personal -0.5 No critico
m Trabajo colaborativo 1.5 No critico
Puntuacién promedio Resultado
“ Pregunta
m Cohesion entre diferentes areas 1.5 No critico
m Planeacién y control de actividades -1.5 Critico
m Control de la calidad 0 No critico
m Disefio del proceso 0.5 No critico
m Reduccion del trabajo extra 0.5 No critico
m Eleccidn de técnicas a implementar 0.5 No critico
Puntuacién promedio Resultado
“ Pregunta
Disponibilidad de uso 1.5 No critico
Manuales para el usuario -1 Critico
(o] Calidad del material 0.5 No critico
- Valor aportado con respecto a otras -1 Critico
Mantenimiento y reparaciones -1 Critico
Renovacion periddica de equipo -1.5 Critico
Logistica empleada de -1.5 Critico
Gestidn del inventario disponible -1.5 Critico
Estandar de uso de material/informacién -1.5 Critico
Validacion de materiales/informacion -1 Critico
Puntuacién promedio Resultado
“ Pregunta
m Delegacion de actividades 1.5 No critico
m Politicas internas -1 Critico
m Estrategias de control -2 Critico
m Estimacion de entregas 0 No critico
[ D5 | Misién y Vision -1.5 Critico
m Documentacion de procesos -1.5 Critico
Calidad de la atencidn al cliente 0 No critico
m Disefio del organigrama 0 No critico
“ Puntuacién promedio Resultado
“ Pregunta
m Ergonomia 0.5 No critico
m Calidad en la proteccién del empleado -2 Critico
[ E3 | Calidad del drea de trabajo 2 No critico
m Mantenimiento del sitio -0.5 No critico
Puntuacién promedio Resultado
“ Pregunta
m Disefio del producto/servicio 0.5 No critico
m Calidad de especificaciones 0 No critico
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Analisis de la maduracion de la GC

Anexos
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Pregunta
Sistemas de lluvia de ideas
Mineria de datos
Herramientas de aprendizaje
Modelos de prediccion
Sistema de mapas conceptuales
Sistemas de simulacién
Portales de la empresa
Inteligencia artificial
Herramientas de colaboracion
Capacidades organizacionales
Pregunta
Comunidades de Practica
Mecanismos de red del conocimiento
Investigacion y Desarrollo
Grupos dedicados a la GC
Practicas de GC
Sistema de medicién del conocimiento
Mecanismos de incentivos para innovar
Estrategias de medicion del desempefio
Capacidades culturales
Pregunta
Conciencia de la importancia de la GC
Motivacién para innovar
Estrategias para romper paradigmas
Desarrollar una cultura de innovacién
Adaptacién ante diferentes culturas
Motivacion para preguntar y opinar
Actitud positiva
Iniciativa
Valoracion del personal

Puntuacién promedio
1
-1.5
-1
-1.5
-1.5
-0.5
-1
-2
0.5
Puntuacién promedio

0.5
-2
-2
-2
-1.5
-1.5
-1.5
-2
Puntuacién promedio

0
1
0
-1.5
1
2
0.5

1
1

Resultado
No critico
Critico
Critico
Critico
Critico
No critico
Critico
Critico
No critico
Resultado

No critico
Critico
Critico
Critico
Critico
Critico
Critico
Critico

Resultado

No critico
No critico
No critico
Critico
No critico
No critico
No critico
No critico
No critico

Anexos
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Anexo VIII: Tabla de reportes de seguimiento de la implementacién

Reporte de seguimiento

Fecha

27/03/2018

Problema / Situacién
presentada

No se permitia la
vinculacion de la cuenta
de Google Drive al
OnlyOffice

Area de la
empresa donde

sucedio

Disefo

Solucién

Crear las credenciales
para habilitar las API de
Google en la aplicacion

Anexos

Notas por

considerar

Capacitar al
personal en
vincular otras

posibles APIs
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Anexo VII: Tabla de datos de la empresa por casos de estudio

Anexos

No. Articulo Empresa Giro # Empleados]Antigliiedad # Clientes
A Methodology for the Development
and Implementation of Knowledge
1 P . . 8 Trading Company Trading 37 - -
Management Strategy in a Mexican
SME Trading Company
Knowledge Management in the East: .
2 . . YN Company Manufacturing - - -
A Chinese Manufacturing Case Study
Knowledge management practices in L .
3 X . o i Organization A Construction 15 25 15-20/year
small-medium sized building firms
Knowledge management practices in . )
4 ) . L . Organization B Construction 100 - 200+/year
small-medium sized building firms
Intellectual Capital Management: Creative
5 . YDreams 150 10 -
Case Study Portugal Versus Romania Industry
Intellectual Capital Management: .
6 . Al Lobo Manufacturing 150 26 -
Case Study Portugal Versus Romania
Intellectual Capital Management: . . . .
7 .| Unicredit Leasing Finances 200 8 -
Case Study Portugal Versus Romania
Intellectual Capital Management: Software
8 P & . | Akcedo Dynamic 113 4 -
Case Study Portugal Versus Romania Development
Knowledge Management in Small and
9 Medium-sized Enterprises: A New WLtd Motor Design 100 - -
Zealand Focus
Case Study of Knowledge
Management Implementationina .
10 . . . Company A Construction 850 - -
Medium-Sized Construction Sector
Firm
Exploring intellectual capital
11 | managementin SMEs: an in-depth IAC Manufacturing 150 50 35M EUR
Italian case study
The management of knowledge Electronic
12 | resources in SMEs: an Australian case Tech Ltd security 48 9 10M AUD
study equipment
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Developing dynamic capabilities for
learning and internationalization: A
13 ning andnternationaiizati CIET Forestry 62 28 6.3M EUR
case study of diversification in an
SME
Designing Innovative Digital
Technologies for Knowledge Software
14 ) Company A 20 - 2000 custumers
Management and Data-driven Development
Business: A Case Study
A Case Study of Small and Medium- .
. ., . Radio and TV
sized Enterprises’ Entrepreneurial .
15 CG equipment 16 3 19.2M Yuan
Models Based on Independent .
. manufacturing
Innovation
How Knowledge Management
Systems Support Organizational
16 ¥ PP . & ConsultCorp Consultancy 250 - 45M EUR
Knowledge Creation —An In-depth
Case Study
Innovation competence building of
17 | China’s high-tech SMEs based on TIM: X Company Pharmaceutical 400 8 100M Yuan
two case studies
Innovation competence building of
. Software
18 | China’s high-tech SMEs based on TIM: Sunyard - 9 6.3M EUR
. Development
two case studies
Open innovation in Chinese SMEs: A .
19 Newzt Manufacturing 201 7 100M Yuan
case study
Software Architecture Decision-
] . Software
20 | Making Practices and Challenges: An Company A 60 - -
. Development
Industrial Case Study
Software Architecture Decision-
21 | Making Practices and Challenges: An Company B Forestry 70 - -
Industrial Case Study
Software Architecture Decision-
22 | Making Practices and Challenges: An Company C Aerospace R&D 50 - -
Industrial Case Study
Web Portals in SMEs —Two C
23 ebrortalsin . sTiwotase UOPL Product dealer 50 - -
Studies
Web Portals in SMEs —Two Case
24 . C&G Services Consultancy - - -
Studies
Knowledge Management in Small
25 wiedg F,rrﬁs ! XYZ Company | IT Consultancy 200 - 3.8M EUR
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Anexo VIlI: Tabla de las herramientas y estrategias de GC aplicadas por caso de estudio

No. Articulo Empresa KM Strategies KM Tools
Yellow Pages
A Methodology for the Development Identify Knowledge &
. Knowledge maps
and Implementation of Knowledge .
1 . . Trading Company Preserve Knowledge Software
Management Strategy in a Mexican SME -
. Use Knowledge E-mail
Trading Company - - -
Validate Knowledge Questionnaire
. Acquisition and Sharin N lett
Knowledge Management in the East: A 9 & ewsietter
2 . ] YN Company Knowledge — —
Chinese Manufacturing Case Study Training Activities
Reinforce Social Capital Culture Madurity
L Knowledge Internalisation Training Activities
Knowledge management practices in L - - -
3 . . e Organization A Knowledge Sharing Brainstorming
small-medium sized building firms
Knowledge Transfer Intranet
L Knowledge Acquisition Mentoring Activities
Knowledge management practices in L -
4 . . R Organization B Knowledge Sharing Groupware and CoPs
small-medium sized building firms -
Knowledge Storing Intranet
Knowledge Acquisition Training/Qualification
Akcedo Dynamic, K | hari M Devel
Intellectual Capital Management: Case . . v . nowledge 5 ,"",””5 OM Development
5 . Unicredit Leasing, Knowledge Codification Awards
Study Portugal Versus Romania
Al Lobo, YDreams Customer Knowledge .
Complaint system
Management
Knowledge Acquisition Training/Qualification
Akcedo Dynamic, i
Intellectual Capital Management: Case . . v . Knowledge Sr,“"_””? OM Development
6 . Unicredit Leasing, Knowledge Codification Awards
Study Portugal Versus Romania
Al Lobo, YDreams Customer Knowledge .
Complaint system
Management
Knowledge Acquisition Training/Qualification
. Akcedo Dynamic, K ledge Shari OM Devel t
Intellectual Capital Management: Case . . Y . nowecee _a_””? cveropmen
7 . Unicredit Leasing, Knowledge Codification Awards
Study Portugal Versus Romania
Al Lobo, YDreams Customer Knowledge .
Complaint system
Management
Knowledge Acquisition Training/Qualification
. Akcedo Dynamic, K ledge Shari OM Devel t
Intellectual Capital Management: Case . . 4 . nowledee _a_””‘? cve opmen
8 . Unicredit Leasing, Knowledge Codification Awards
Study Portugal Versus Romania
Al Lobo, YDreams Customer Knowledge .
Complaint system
Management
. K led Training Activiti
Knowledge Management in Small and < novlv Z get reusfe Gralnlnlgj. < |V|-|es
9 Medium-sized Enterprises: A New WLtd nowZedge transter roup Discussion
. Internal technology
Zealand Focus Improve KM Solutions
Development
Case Study of K.novyledge I\/.Ianage.ment Creation and Sharing Intranet :
10 Implementation in a Medium-Sized Company A Knowledge Café
. . Knowledge
Construction Sector Firm CoPs
Exploring intellectual capital Knowledge control ERP software
11 management in SMEs: an in-depth IAC Customer Knowledge
. System development
Italian case study Management
The management of knowledge Knowledee resource Customer rtessoirse
12 | resourcesin SMEs: an Australian case Tech Ltd & managment Jystem
management Informal Control
study
Systems
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Flexible teamworks

. . A Performance
Developing dynamic capabilities for
) ° . . Culture of KM (Culture of dashboards
13 [learning and internationalization: A case CIET L ine D | Y Training Activiti
earning Developmen
study of diversification in an SME & P raining ACIVIties
Encourage
participation
Designing Innovative Digital
g g. g Knowledge Storing Online forum
Technologies for Knowledge
14 . . Company A
Management and Data-driven Business: CKM CRM tool
A Case Study Knowledge transfer Application
. . Technological
A Case Study of Small and Medium-sized Knowledge culture (_ec no (t)_glca
15| Enterprises’ Entrepreneurial Models CG |nr.10va |¢?n
. . Social capital
Based on Independent Innovation Knowledge creation . )
integration
How Knowledge Management Systems .
o Knowledge Storing KM System
16 Support Organizational Knowledge ConsultCorp
Creation —An In-depth Case Study Knowledge creation Nonaka Spyral
Innovation competence building of Knowledge creation KM team
17 | China’s high-tech SMEs based on TIM: X Company Knowledge Storing Intelligence database
two case studies KM strategy Promotions
Innovation competence building of .
L. Knowledge creation KM team
18 | China’s high-tech SMEs based on TIM: Sunyard
two case studies KM strategy Promotions
Open innovation in Chinese SMEs: A . CKM and external
19 Newzt Knowledge Acquisition
case study sources
Knowledge Acquisition and CoPs
Software Architecture Decision-Making sharing
20 | Practices and Challenges: An Industrial Company A Knowledge transfer Drawing tools
Case Stud Documentation in
y Knowledge Storing .
wikis
Knowledge Acquisition and CoPs
Software Architecture Decision-Making sharing
21 | Practices and Challenges: An Industrial Company B Knowledge transfer Drawing tools
Case Stud Documentation in
y Knowledge Storing .
wikis
Knowledge Acquisition and CoPs
Software Architecture Decision-Making sharing
22 | Practices and Challenges: An Industrial Company C Knowledge transfer Drawing tools
Case Study . Documentation in
Knowledge Storing L
wikis
CKM Web portal
23 | Web Portals in SMEs —Two Case Studies UOPL Knowledge Storing and Implementation of
transfer databases on servers
24 | Web Portals in SMEs —Two Case Studies | C&G Services CKM and Knowledge.storlng .\N.eb por-ta.l -
Knowledge Sharing Training Activities
Knowledge sharing Databases
25 | Knowledge Managementin Small Firms | XYZ Company Knowledge Storing and Email

transfer

Knowledge creation

Lotus notes
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Anexo IX: Tabla de recomendaciones para el desarrollo del proyecto

No. Articulo Empresa Recomendaciones
A Methodology for the Development Metodology to implement a KMS:
and Implementation of Knowledge . Identify Area of Interest, Define
1 . . Trading Company .
Management Strategy in a Mexican process activities, Develop and
SME Trading Company Implement KMS, Validate KMS
. Sveiby's Model: External Structure,
Knowledge Management in the East: A .
2 . ] YN Company Internal Structure and Individual
Chinese Manufacturing Case Study
competence
. . To analize KM practices: Detect general
Knowledge management practices in L . .
3-4 . . . Organization A & B | practices, search which factors affect
small-medium sized building firms
them and the tools they use
. Akcedo Dynamic,
Intellectual Capital Management: Case . . . Model of 41C Quadrants: Team,
5-8 ) Unicredit Leasing, oo ;
Study Portugal Versus Romania individual, process and clients
AJ Lobo, YDreams
Knowledge Management in Small and Design requirements for KM solutions:
9 Medium-sized Enterprises: A New WLtd Practicality, user-friendly,
Zealand Focus differenciation and flexibility
Case Study of Knowledge Management
10 Implementation in a Medium-Sized Company A Using Capri.net as a web-base KMS
Construction Sector Firm
Exploring intellectual capital .
Work on 3 types of Capital: Human,
11 management in SMEs: an in-depth IAC . y'p P .
. Organizational and Relational
Italian case study
The management of knowledge .
. . Work on 3 types of Capital: Human,
12 resources in SMEs: an Australian case Tech Ltd .
Structural and Relational
study
Developing dynamic capabilities for Concepts regarding the Development
13 learning and internationalization: A CIET of Dynamic Capabilities: Sensing,
case study of diversification in an SME Seizing and Transforming
Designing Innovative Digital Interviews to analize current KM by
Technologies for Knowledge asking the micro (intern), meso
14 . Company A s
Management and Data-driven (extern) and macro (institutional)
Business: A Case Study levels regarding the company
A Case Study of Small and Medium-
15 sized Enterprises’ Entrepreneurial G Do not use models for large companies
Models Based on Independent in SMEs, and focus on innovation
Innovation
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How Knowledge Management Systems Use the Nonaka's spyral to analize
16 Support Organizational Knowledge ConsultCorp Knowledge creation. KM Systems can
Creation —An In-depth Case Study be applied to SMEs
. o Strategic management is related to the
Innovation competence building of . . L
L X Company & innovation activities on SMEs. Full
17-18 | China’s high-tech SMEs based on TIM: . .
Sunyard resource investment on R&D is

two case studies . .
required to innovate

Considerate to cooperate with

19 Open innovation in Chinese SMEs: A Newzt custumers, suppliers, competitors,
case study personel and related institutions for
R&D
Software Architecture Decision- Company A, Even if the company has KM practices,
20-22 | Making Practices and Challenges: An Company Band it does not mean they are doing them
Industrial Case Study Company C correctly
. To have an effective customer portal or
Web Portals in SMEs — Two Case UOPL and C&G .
23-24 . . CRMtool, the internal systems of the
Studies Services .
company must be integrated
. Groupware tools may work on IT SMEs,
Knowledge Management in Small . .
25 Firms XYZ Company butitis not proven on other kinds of
business
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Anexo X: Metodologia empleada en la empresa objetivo
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Fase I: Diagnodstico de la MiPyME

Para realizar el diagndstico, se agendd una reunidn con la empresa objetivo, en la que se menciond la
situacidén actual de la empresa, asi como una descripcién del proceso a implementar. Una vez realizado,
se les aplicd una encuesta para determinar las areas donde se presentan las principales problematicas,
asi como las actividades de gestién del conocimiento (GC) que pudieran realizar.

Fase IlI: Clasificacion de la empresa
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A partir de la encuesta, los resultados se contabilizaron. Cada respuesta otorgada por el personal
evaluando la empresa en si, fue modificada segun el factor de su evaluacidn de la competencia (en caso
de tener conocimiento sobre el correspondiente indicador). Se asignd una puntuacién en cada nivel,
de tal manera que se pudiera clasificar cuales indicadores se consideran como criticos y cuales no.

Se realizd un filtro para obtener las problematicas con menor puntuacion segun el nivel con que
practican la GC, de tal forma que de las problematicas que se tenian en un principio, sean reducidas a
aquellas que la empresa requiera para tener un mayor nivel de GC, mejorando su capacidad para
innovar. Con las problematicas filtradas, se determina el tipo de empresa con el que se seleccionaran
las practicas de GC a implementar.

Fase lll: Seleccién de herramientas y estrategias de GC

Como parte de la tesis, se desarrollé una base de datos, la cual sirviera como herramienta de consulta
de casos de estudio sobre GC aplicado en PyMEs. Los casos de estudio fueron analizados y se les extrajo
informacidon como: datos de la empresa con quien se trabajd, las practicas de GC implementadas o ya
en uso, datos del articulo y el nivel de maduracién de GC en que se encuentra la empresa.

Al acceder a la base de datos, se realizd una consulta para filtrar y obtener aquellos casos cuyas
herramientas y estrategias de GC puedan solucionar los requerimientos del nivel en que la empresa
resultd a partir de la encuesta.

De esta forma, se puede observar que las herramientas o estrategias de GC a proponer, provienen de
un andlisis de articulos donde, de manera exitosa, se implementé la GC en empresas cuyas
caracteristicas (siendo PyMEs exclusivamente) son similares entre si. Dichas practicas funcionan como
referencia para demostrar que las empresas que les han dado uso pertenezcan en el nivel de
maduracién que les corresponde, asignandoles un grado de innovacidn que les permita tener ventaja
competitiva.

En base a los casos expuestos, y considerando la problematica presentada en la empresa, asi como las
caracteristicas de sus procesos, se filtraron las herramientas para obtener las que sean aptas para que
la empresa comience a gestionar su conocimiento.

Fase IV: Propuesta de la seleccion

Mediante este documento, se busca que la empresa tenga conocimiento de donde provino la seleccion
de herramientas de GC propuestas, en la que se analiza que problematicas serian abarcadas, asi como
la manera en que estan ligadas con los procesos que llevan a cabo dia a dia. A partir de aqui, se procede
a presentar los resultados de la metodologia.
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Anexo XlI: Justificacién de las herramientas propuestas en la empresa objetivo

Fasel:

Se agendd una reunidn con el personal de la empresa el dia 4 de diciembre, en el que se comenté la
situacion actual de la empresa, los clientes con los que cuentan y su perspectiva de las dificultades que
presentan. Una vez realizado, se les aplicé una encuesta con la que se permitiera clasificarla seguiin sus
practicas de GCy sus principales problematicas, lo cual se puede apreciar en la siguiente imagen:

wa

Fase Il:

Una vez realizada la encuesta, se contabilizaron las respuestas segun su puntuacién, la cual se
determina a través de la evaluacion de la empresa en si y de su competencia. El valor de cada respuesta
se muestra a continuacién.

Criterio de Desempeiio
evaluacion |
Regular Bueno Excelente
Empresa -2 -1 0 1 2
Competencia 2 1 0 -1 -2

Y usando la siguiente formula:
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-1 Sino se tiene idea del concepto en la empresa
Puntuacion(X) ={ E Sino se conoce el desempefio de la competenciao E = C
E+C Por defecto

Donde:

X: Nimero del concepto a evaluar.

E: Puntuacion asignada a la empresa.

C: Puntuacion asignada a la competencia.

Si la puntuacidn resulta menor o igual a uno negativo (o segun la figura 3.5, menor o igual a un
desempefio malo de la empresa), el criterio sera considerado para la clasificacidn. Dicha clasificacion
permitird tener a la empresa referenciada para la seleccion de herramientas y estrategias de GC. La
clasificacion es la siguiente.

Administracién: Falta de

Inicial: No se observan
I politicas internas y poco
actividades de GC
trabajo colaborativo

Establecido: Existen practicas, = Equipo y herramientas: Calidad

pero no de manera consciente y estandar de los mismos

Definido: Se realizan
Procesos: Operacidn técnica y
[} actividades ya definidas por la
dominio de procedimientos

empresa
Administrado: Se implementan Planificacidn: Disefo y
v actividades de control y seguridad del
evaluacion de su GC producto/servicio

Optimizado: La empresa crea
Calidad: Satisfaccién del cliente
Vv un departamento exclusivo y
y/o empleados
se aplica la mejora continua
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Ademas, realizé un filtro para obtener las problematicas criticas segun el nivel con que practican la GC,
en el cual resultaron con nivel ll, al tener presente laimportancia de un buen manejo del conocimiento,
asi como el reconocerlo como activo en la empresa. Se presentan dos tablas, donde se mencionan los
requerimientos de la empresa con el nivel de GC presentado, asi como aquellas problematicas que se
consideran criticas y que se pueden solucionar al llevar a cabo las practicas de GC requeridas.

Problematica
Falta de politicas internas

D3 Falta de control administrativo

Cc7 Ineficiente manejo de entregas

C9 Uso ineficiente de recursos

Cc2 Disefio inadecuado del manual de usuario
C4 Eleccion incorrecta de equipo y herramientas

Grupo Pregunta Indicador

H5 Practicas establecidas de GC
G7 Portales de la empresa

G5 Sistema de mapas conceptuales
G2 Mineria de datos

G4 Modelos de prediccion

G8 Inteligencia artificial

Fase lll:

A partir de la base de datos sobre casos de éxito de GC en PyMEs, se realizé un filtro de aquellos cuyas
empresas resultaran del mismo nivel en que se clasifico la empresa. El filtro resulté en 14 casos de
estudio, cuya sentencia SQL e informacion sobre el mismo se muestran a continuacion:
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En base a los casos expuestos, y considerando la problematica presentada en la empresa, asi como las
caracteristicas de sus procesos, se filtraron las herramientas, por lo que se propondra a la empresa las
siguientes practicas de GC por orden de prioridad:

Herramienta CRM: Se le da mayor prioridad a esta practica ya que trata sobre la gestidon de la relacidn
con el cliente, lo cual en cierta medida se considera para la empresa una problematica, y esta dentro
del nivel I, el cual es el mas urgente por resolver. Una herramienta CRM puede manifestarse en algin
software que permita la comunicacidn entre la empresa y el cliente, para la cual, dependiendo del
grado de calidad de la herramienta, puede manejar conceptos como: fechas de entrega, mensajeria,
envio de documentos, porcentaje de avances, recordatorios de pago o entrega de propuestas, entre
otros.

Documentacion: Esta practica entra en el nivel I, por lo que es menos prioritaria que la anterior, pero,
en conjunto con la siguiente, acercaria a la empresa a tener un mayor nivel de maduracion, en la que
puedan tener practicas ya establecidas de GCy pudieran vincularlas de manera directa con sus procesos
del dia a dia. La documentacion se considera como un proceso en los que el personal, al momento de
realizar alguna actividad donde se transfiera informacién tal como agendar actividades, exponer
lecciones aprendidas y tutorias, sean grabados y almacenados para consulta futura.

Sesiones de discusién: Al igual que la anterior practica, esta se encuentra en el nivel Il de maduracién
de GC. A diferencia de las anteriores, esta no implica exclusivamente el uso de alguna aplicacion
tecnoldgica, sino que se presenta como una actividad o proceso interno. Las sesiones consisten en
reunir, ya sean solo los empleados, de manera periddica con el objetivo de retroalimentar o realizar
propuestas para mejorar algun aspecto dentro de la empresa que requiera apoyo. En dichas sesiones
se compartird informacién, asi como evidencia de la necesidad para cambiar algun proceso, en el que
todos puedan colaborar y se busque exclusivamente que los procesos sean mayormente eficientes.
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Fase IV:

Con las practicas seleccionadas, se propone a la empresa las siguientes herramientas, cuya aportacion
a la solucién de sus problematicas se plantean para cada una.

Las 3 practicas de GC propuestas pertenecen a aquellas que se requieren en el nivel de maduracién |l
de GC para poder ascender al nivel Ill, ademds, el implementarlas puede llegar a solucionar las
problematicas criticas detectadas, en especial las de nivel |, que requieren mayor atencidn, al tratar
sobre las estrategias laborales y relaciones con el cliente.
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Anexo Xll: Metodologia empleada en la empresa complementaria

Fase I: Diagnostica y
resvaluacion de la
MiPyME

sConocer la situacion actual

»Eyuialuar fas practicas de GC
en la empresa

sReavaluar &l proponer ka

sojucion

Fase |1: Clasificacion
de la empresa

Fase IV: Propuesta de
la seleccion

Herramienta

para la consulta

sCrear un documento gue «Dhtener las problematicas

justifigue Ia seleccion de casos de daminantes
#Presentar seleccian ante la estudio de GC sConocer Ia maduradon de
EMmpresa : suGC
e en MiPyMEs

sCategorizar la empresa

Fase lll: Seleccion de
herramientas y
estrategias de GC

sConsultar casos de estudio
por nivel de maduracion

sHacer seleccion segin su
nivel de GC

sFiltrar segln la

problematica

Fase I: Diagnéstico de la MiPyME

Para realizar el diagndstico, se agendd una reunidn con la empresa objetivo, en la que se menciond la
situacién actual de la empresa, asi como una descripcién del proceso a implementar. Una vez realizado,
se les aplicd una encuesta para determinar las areas donde se presentan las principales problematicas,
asi como las actividades de gestidn del conocimiento (GC) que pudieran realizar.

Fase IlI: Clasificacidn de la empresa
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A partir de la encuesta, los resultados se contabilizaron. Cada respuesta otorgada por el personal
evaluando la empresa en si, fue modificada segun el factor de su evaluacidn de la competencia (en caso
de tener conocimiento sobre el correspondiente indicador). Se asignd una puntuacién en cada nivel,
de tal manera que se pudiera clasificar cuales indicadores se consideran como criticos y cuales no.

Se realizd un filtro para obtener las problematicas con menor puntuacion segun el nivel con que
practican la GC, de tal forma que de las problematicas que se tenian en un principio, sean reducidas a
aquellas que la empresa requiera para tener un mayor nivel de GC, mejorando su capacidad para
innovar. Con las problematicas filtradas, se determina el tipo de empresa con el que se seleccionaran
las practicas de GC a implementar.

Fase lll: Seleccién de herramientas y estrategias de GC

Como parte de la tesis, se desarrolldé una base de datos, la cual sirviera como herramienta de consulta
de casos de estudio sobre GC aplicado en PyMEs. Los casos de estudio fueron analizados y se les extrajo
informacidon como: datos de la empresa con quien se trabajd, las practicas de GC implementadas o ya
en uso, datos del articulo y el nivel de maduracién de GC en que se encuentra la empresa.

Al acceder a la base de datos, se realizd una consulta para filtrar y obtener aquellos casos cuyas
herramientas y estrategias de GC pudieran solucionar los requerimientos del nivel en que la empresa
resultd a partir de la encuesta.

De esta forma, se puede observar que las herramientas o estrategias de GC a proponer, provienen de
un andlisis de articulos donde, de manera exitosa, se implementé la GC en empresas cuyas
caracteristicas (siendo PyMEs exclusivamente) son similares entre si. Dichas practicas funcionan como
referencia para demostrar que las empresas que les han dado uso pertenezcan en el nivel de
maduracién que les corresponde, asignandoles un grado de innovacidn que les permita tener ventaja
competitiva.

En base a los casos expuestos, y considerando la problematica presentada en la empresa, asi como las
caracteristicas de sus procesos, se filtraron las herramientas para obtener las que sean aptas para que
la empresa comience a gestionar su conocimiento.

Fase IV: Propuesta de la seleccion

Mediante este documento, se busca que la empresa tenga conocimiento de donde provino la seleccion
de herramientas de GC propuestas, en la que se analiza que problematicas serian abarcadas, asi como
la manera en que estan ligadas con los procesos que llevan a cabo dia a dia. A partir de aqui, se procede
a presentar los resultados de la metodologia.
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Anexo XIII: Justificacidn de las herramientas propuestas en la empresa complementaria

Fasel:

Se agendd una reunidn con el personal de la empresa, en el que se comentd la situacion actual de la
empresa, los clientes con los que cuentan y su perspectiva de las dificultades que presentan. Una vez
realizado, se les aplicé una encuesta con la que se permitiera clasificarla segln sus practicas de GCy
sus principales problematicas.

Fase ll:

Una vez realizada la encuesta, se contabilizaron las respuestas seglin su puntuacién, la cual se
determina a través de la evaluacidon de la empresa en si y de su competencia. El valor de cada respuesta
se muestra a continuacion.

Criterio de Desempeiio
evaluacion

Bueno Excelente

Regular
Empresa -2 -1 0 1 2

Competencia 2 1 0 -1 -2

Y usando la siguiente formula:

-1 Sino se tiene idea del concepto en la empresa
Puntuacion(X) ={ E Sino se conoce el desempefio de la competenciao E = C
E+C Por defecto

Donde:

X: Numero del concepto a evaluar.

E: Puntuacion asignada a la empresa.

C: Puntuacion asignada a la competencia.

Si la puntuacion resulta menor o igual a cero (o segun la figura 3.5, menor o igual a un desempefio
regular de la empresa), el criterio sera considerado para la clasificacion. Dicha clasificacién permitira
tener a la empresa referenciada para la seleccién de herramientas y estrategias de GC. La clasificacién
es la siguiente.
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Inicial: No se observan

actividades de GC

Administracién: Falta de

politicas internas y poco

trabajo colaborativo

Establecido: Existen practicas,

pero no de manera consciente

Equipo y herramientas: Calidad

y estdndar de los mismos

Definido: Se realizan
actividades ya definidas por la

empresa

Procesos: Operacién técnica y

dominio de procedimientos

Administrado: Se implementan

Planificacidn: Disefo y

v actividades de control y seguridad del
evaluacion de su GC producto/servicio
Optimizado: La empresa crea
Calidad: Satisfaccidn del cliente
Vv un departamento exclusivo y

se aplica la mejora continua

y/o empleados

Ademas, realizé un filtro para obtener las problematicas criticas segun el nivel con que practican la GC,

en el cual resultaron con nivel Il, al tener presente laimportancia de un buen manejo del conocimiento,

asi como el reconocerlo como activo en la empresa. Se presentan dos tablas, donde se mencionan los

requerimientos de la empresa con el nivel de GC presentado, asi como aquellas problematicas que se

consideran criticas y que se pueden solucionar al llevar a cabo las practicas de GC requeridas.

C9 Uso ineficiente de recursos

E2 Problemas de salud y seguridad

Grupo # Problematica

A1 Falta de entrenamiento
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Disefio inadecuado del manual de usuario

Cc2
C4 Eleccion incorrecta de equipo y herramientas

C10 Inadecuada seleccion de recursos

Grupo # Indicador

1 Conciencia de la importancia de la GC

12 Motivacion para innovar

G1 Sistemas de lluvia de ideas

H1  Comunidades de Practica

H5 Practicas de GC

G5 Sistema de mapas conceptuales

G2 Mineria de datos

G4 Modelos de prediccion

G6 Sistemas de simulacién

G8 Inteligencia artificial

G3 Herramientas de aprendizaje

H8 Estrategias de medicion del desempenio

H6  Sistema de medicion del conocimiento
v H7  Mecanismos de incentivos para innovar
. H3 Investigacion y Desarrollo

H4  Grupos dedicados a la GC

14 Desarrollar una cultura de innovacion

Anexos
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Fase lll:

A partir de la base de datos sobre casos de éxito de GC en PyMEs, se realizé un filtro de aquellos cuyas
empresas resultaran del mismo nivel en que se clasificd la empresa. El filtro resultdé en una serie de
casos de estudio con nivel I, cuya sentencia SQL e informacién sobre el mismo se muestran a

continuacion:

Eadak Geid | 0 e Poss: Bt §F | wiown Cel Cosleet; JE
rershrby-vel o ice-rane kincof s busnem-actity  kneas n-loal
1 ek Mareodvent in the Exud & Chiness . onodachon Werafaciping  Fiesledos Bhaving Hevasietier
1 Enraledos Mersoerend in He Bmt: 8 Chiness .. Sharrn Trasrurn actibon
1 Frwrabsdos Marenevent in the Easty AChness  oooduction Worafecuring  Reekodos Dniemalorkon | Temeson oéLns
1 Inislechal Caplsl Manscwee: Lo Shedv P, amrvios Crmages E: miratwn
1 vt T R0 Mg G Fieds P HTYEE Firdies Finrakadas CodRoption fenands
1 Enzdedas Visrsoerard n S4E2: A Hew Toalan... aervios Doarea Fnarisdas Rane Trnirdr Acfraiian
1 Fnrakadas Peradeirant i SMES| & Hew TEaleh  defvie Dz Eirebedas Trang ks Gra it DR acw
I EnTalsdos Faraosrent n S9E5: A Hea Trslen..  servca 2= Tnorgrea A Saks o Lnhormad imch dercstaormen |
| Cage Ehudy o 104 5 Methar Coes] Corperician wedihion CFHATLL BN Fiwrebidg Bradea [rivedes
I o Thugly af 104 @ Mt Seed iy, Sharrn Ermayincon Cafd
1 g Snuhy o WM 5 MO Sd Creimia i o hiction pEEDLC R Fivraksdas Shadwa Cofs
I Dewvlores deansc capabitms forlaamna and..  mevica Foommirs Fnaaiedas Culiea Floxbls mavaaia
1 Crsopand dwnans: Chabdities for keameed Bl SEfvieE Foregs Fiwrebadds Cutre Feafoiwanas deahisasnds
1 Cwvworing dhnarsic carabitos forlasming sd.. s Freeairy Frerviadss Dulbes Trarira schiviban
1 Do dnarss CpOabtes Mos bewmend pnd ., eV Foresie Frabadas Curs Eraosoe [t
1 Sattasra Archierirs Docmon-Mekorn Prachea...  merves Softrva Cavel .. Knovledos Vldabinn Diarhicartn
I Fafase drchdec e Do Slaking Pracos S Foaesirs Faeraadas Tiang s B o]

En base a los casos expuestos, y considerando la problematica presentada en la empresa, asi como las
caracteristicas de sus procesos, se filtraron las herramientas, por lo que se propondra a la empresa las
siguientes practicas de GC por orden de prioridad:

Actividades de entrenamiento: Se considera primeramente esta practica ya que trata sobre el
mantener un estandar del conocimiento que deben tener los nuevos empleados para llevar a cabo las
actividades de la empresa, lo cual en cierta medida se considera para la empresa una problematica, y
esta dentro del nivel |, el cual tiene mayor prioridad por resolver.

Comunidades de practica: son definidas como los grupos de personas con intereses comunes y que
buscan el compartir y generar el conocimiento en una empresa. Dependiendo de la forma en que el
grupo suela comunicarse, se establecera ese medio comun para compartir periédicamente lo que se
vaya aprendiendo a lo largo de la estancia laboral.

Sesiones de discusidn: Las sesiones consisten en reunir al personal de manera periddica con el objetivo
de retroalimentar o realizar propuestas para mejorar algin aspecto dentro de la empresa que requiera
apoyo. En dichas sesiones se compartira informacion, asi como evidencia de la necesidad para cambiar
algun proceso, en el que todos puedan colaborar y se busque exclusivamente que los procesos sean
mayormente eficientes.
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Fase IV:

Con la metodologia realizada, se propone a la empresa las mencionadas estrategias, cuya aportacion a
la solucidn de sus problematicas se plantean para cada una.

Las 3 practicas de GC propuestas pertenecen a aquellas que se requieren en el nivel de maduracion |
de GC para poder ascender al nivel Il, ademas, el implementarlas puede llegar a solucionar las
problematicas criticas detectadas, en especial la del nivel I, que requieren mayor atencidn, al tratar
sobre las actividades de entrenamiento.
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