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RESUMEN

La gestién del conocimiento es una disciplina comprometida a mejorar el capital
humano de las organizaciones. Esta disciplina con apoyo de sus multiples
herramientas como el desarrollo de una memoria organizacional, permiten
implementar los procesos de gestion de conocimiento con ayuda de las tecnologias de
informacion, donde el capital humano puede tener el conocimiento correcto en el lugar

correcto cuando este sea necesario.

El objetivo de esta tesis es desarrollar una memoria organizacional basada en
tecnologias de la informacion que permita gestionar el conocimiento que se genera al
momento de la aplicacion de modelos y técnicas durante el servicio de consultoria que
la empresa KM Solucion ofrece a sus clientes, con la finalidad de mejorar el proceso

actual y proveer conocimiento para proyectos futuros.

Para cumplir con el objetivo se propone una metodologia que primeramente identifica
el conocimiento clave de la empresa y al personal que lo posee, mismo que después

es clasificado y valorado por los integrantes de la organizacion.

Posteriormente, se generan propuestas de tecnologias, indicadores y estrategias de
aprendizaje. Estas propuestas son elementos fundamentales para el desarrollo de un
proyecto de gestion del conocimiento. Finalmente, la memoria organizacional se
implementada acompafada de una cultura para compartir el conocimiento, con esto

se obtienen resultados muy favorables para el desarrollo de empresa.

Entre los resultados obtenidos se encuentran la creacion de recursos de conocimiento
representados en documentos electronicos, videos, fotos, diapositivas, entre otros. Se
compartieron recursos de la memoria organizacional con 6 clientes diferentes y se
generaron mas de 100 documentos nuevos, que fueron utilizados en los servicios de
consultoria y capacitacion, formando parte importante en la toma de decisiones para

el consultor y el cliente.



ABSTRACT

Knowledge management is a discipline committed to improving the human capital of
the organizations. This discipline with its multiple tools support the development of an
organizational memory, allowing implement knowledge management processes using
information technology, where human capital can have the right knowledge in the right

place when needed.

The aim of this thesis is to develop an organizational memory based on information
technologies that allow managing knowledge generated at the time of application of
models and techniques for the consulting service that KM Solution Company offers its
customers, with the order to improve the current process and provide insight for future

projects.

To achieve the objectives we proposed a methodology that first identifies the key
business knowledge; then is classified and evaluated by members of the organization.

Subsequently, proposals of technologies, indicators and learning strategies were
generated. These proposals were fundamental to the development of a knowledge
management project. Finally, the implemented organizational memory was
accompanied by a culture to share this knowledge with very favorable results for the

development of company.

Some results were knowledge resources in electronic documents, videos, photos,
slides, among others. Resources were shared with six different clients and generated
more than 100 new documents, which were used in training and consulting services,

important part in making final decisions for the consultant and the client.
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Introducciéon

1 INTRODUCCION

En el contexto competitivo, global y cambiante el mayor valor de una empresa se
centra en sus aptitudes, habilidades y su conocimiento adquirido. El desarrollo de
Memorias Organizacionales (MO) que faciliten la gestion de ese conocimiento
generado en la empresa es un elemento estratégico en la actualidad. La pérdida de
elementos humanos que realizan procesos claves y la falta de documentacion de
conocimiento son unos de los principales problemas a los que se enfrenta la
organizacion, ya que estas actividades son muy importantes para su crecimiento y
efectividad. La necesidad de encontrar soluciones para obtener el conocimiento del
pasado y documentarlo para utilizarlo en el presente es el punto focal de este trabajo

de investigacion.

La gestion de conocimiento (GC) a través de la MO se basa en traer el conocimiento
explicito del pasado a las actividades del presente de la empresa, mediante técnicas
y metodologias bien estructuradas basandose en herramientas de tecnologia de

informacion (TI).

A continuacién se hace una breve presentacion de la empresa, contexto del problema
planteado, objetivos generales y especificos, un planteamiento de hipétesis, alcances

y delimitaciones del proyecto, asi como la justificacion del mismo.

1.1 Presentacion

KM Solucion es una firma de especialistas que ofrece soluciones a las empresas con
el propadsito de alinear el talento del personal, los procesos del negocio, sus productos
y servicios y finalmente impactan en los resultados de la empresa mediante el empleo

de técnicas, métodos y estrategias de conocimiento y experiencias profesionales.

La empresa consultora ofrece soluciones a empresas dedicadas a varios sectores,
empresas con estructura de matriz y sucursales; empresas industriales; y empresas

del giro pequefia empresa.



Introducciéon

Dicha empresa es administrada por su director quien lleva a cabo las actividades
sustanciales de la organizacion, atender directamente a los clientes y coordinar las
actividades operativas de la empresa. Cuando el director de la empresa consultora
detecta el problema, propone una solucion, en algunos casos recurre a colaboradores
especializados para que lo auxilien a resolverlo; él y/o sus colaboradores, hacen su

intervencién directamente en la empresa asesorada.

La empresa consultora al momento de asesorar a un cliente se apoya en modelos de
intervencion propios o externos. Cada modelo es especifico dependiendo del problema
encontrado. Modelos como administracion de tecnologias de informacién, comercial,

alineacion estratégica, alineacion de mandos medios, entre otros.

Al ensefar las técnicas propias de cada modelo, el consultor y/o sus colaboradores
tienen que explicarlas de una forma que el cliente pueda entenderlas, normalmente se
realizan juntas de seguimiento semanales o mensuales. Estas reuniones pueden ser
de una forma presencial o virtual dependiendo de la estructura y geografia de la
organizacion del cliente, se necesitan varias sesiones para una consultoria total, este
punto esta explicitado en los contratos que administra la empresa consultora. Si el
cliente no entiende las técnicas, retrasa el trabajo de consultoria, el aprendizaje
organizacional y sus resultados, esto repercute directamente en la evaluacién general

del servicio.

En el trascurso de la consultoria, se tiene un seguimiento que se lleva a cabo con los
altos mandos de la organizacion, estas juntas describen los problemas y avances que
se tienen con respecto al proceso organizacional que se quiere mejorar. Este
seguimiento no se documenta de forma eficiente para la facilidad de su andlisis, la
busqueda de las juntas es complicada, ya que solamente una persona las almacena.
La via de comunicacion mas comun es cara a cara gue restringe la transferencia de
informacion y conocimiento, no se ha llegado a dominar alguna herramienta
tecnoldgica por el personal que permita dar una diversidad al consultor para su
comunicacién y trasferencia de conocimiento. Aunado a esto, algunos de estos

proyectos y experiencias especificas de consultoria no son documentados, mucho
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menos formalizados mediante una técnica de representacion de conocimiento, lo que

dificulta aprovechar el conocimiento adquirido para su utilizacion en proyectos futuros.

1.2 Planteamiento del problema

La consultoria de KM Solucion es un servicio que ofrece a sus clientes para solucionar
diferentes tipos de problemas relacionados con la alineacion de mandos medios,

alineacion estratégica, alineacion en tecnologias de informacion, entre otros.

Al no gestionar la informacién de los procesos claves atendidos en la consultoria de
manera adecuada, los consultores de KM Solucién no pueden dar respuesta rapida a
algun servicio solicitado por el cliente. Durante los procesos de alineacion y de gestion
de informacion, la aplicacién de las técnicas de los modelos de intervencion, no son
documentados adecuadamente, esto ocasiona la pérdida de conocimiento para la
resolucion de problemas similares. Esta situacion también dificulta la difusion de

conocimiento, asi como el aprendizaje grupal que es muy importante para la empresa.

De lo anterior, se puede definir el problema como una gestidén ineficiente del
conocimiento existente en los procesos claves del servicio de consultoria, debido a
una inadecuada captura, recuperacion y diseminacion del conocimiento para ser

aprovechada por KM Solucion en proyectos futuros.

1.3 Objetivo general

Desarrollar una MO basada en Tl que permita gestionar el conocimiento que se genera
al momento de la aplicacién de modelos y técnicas durante el servicio de consultoria
gue KM Solucién ofrece a sus clientes, con la finalidad de mejorar el proceso actual y

proveer conocimiento para proyectos futuros.
1.4 Objetivos especificos

e Disefiar la estructura de una MO que facilite la captura y recuperacion de los

modelos y técnicas utilizadas por la empresa consultora.
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e Disefiar e implementar una estrategia organizacional y tecnoldgica de
representacion del conocimiento que facilite la capacitacion, reuniones de
seguimiento y documentacion del conocimiento generado.

e Desarrollar y/o adaptar una herramienta tecnolégica que facilite diseminar o
compartir el conocimiento generado para favorecer el aprendizaje individual y
organizacional.

e Disefiar e implementar un grupo de indicadores que permitan medir diferentes
aspectos del proceso de consultoria, uso de la MO y la herramienta tecnolégica

implementada.
1.5 Hipotesis

Con la implementacién de una MO basada en TIl, se apoyara de mejor manera los
procesos de consultoria y se podra tener una mayor eficiencia en la creacion,
almacenamiento, diseminacion y documentacion del conocimiento generado durante

estos procesos.

1.6 Alcances y delimitaciones

Este proyecto se realiza con el fin de mejorar el servicio de consultoria y capacitacion.
En esta investigacion se abarcan los diferentes departamentos de la empresa
incluyendo a todo el personal y recursos existentes. Se consideraron a diferentes
empresas que se les proporciona la consultoria, con apoyo de recursos de

conocimiento para la implementacion en sus procesos y aprendizaje del personal.

Se usaran herramientas basadas en software libre, enfocandose principalmente en los
procesos de identificacion, clasificacion, valoracion, captura, almacenamiento y

representacion del conocimiento.

1.7 Justificacion

El impacto de una MO en KM Solucion seria muy grande, ya que al ser el encargado

de administrar gran cantidad de proyectos y su capital humano, seria muy importante
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para que la empresa consultora que cuente con una manera mas eficiente de

identificar, codificar, almacenar y transferir su conocimiento.

Las ventajas que traeria a esta empresa consultora el desarrollo de una MO son varias,
que van desde la reduccion de tiempos del servicio de consultoria, mejor uso de
modelos y técnicas ya existentes, mejora de la calidad del servicio y documentacién
de los procesos en la empresa, hasta llevar un control de la informacion evitando
repetir los procesos de alineacion y promover la generacion de nuevas técnicas y

métodos que hagan los procesos y actividades mas eficientes.

La naturaleza de este proyecto promueve el uso de TI como una herramienta de apoyo
en la gestiobn de documentos, captura de conocimiento, codificacion de conocimiento

y representacion del mismo.
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2 MARCO DE REFERENCIA

En esta seccion se muestra la literatura estudiada como base para realizar este
proyecto. Algunos temas de interés son la gestion de conocimiento, memoria
organizacional, tecnologias de informacion para el desarrollo de memoria
organizacional, empresas consultoras y varios casos de aplicacion de memoria

organizacional en procesos de consultoria.

2.1 Gestion de conocimiento

El conocimiento debe ser incorporado en la produccién de bienes y servicios, ya que
esto lleva a una diferencia en la productividad de la organizacion. Si el conocimiento
no se incorpora en el proceso productivo su aportacion al crecimiento econémico es

irrelevante (Crouch, et al., 1999).

A continuacion se presentan algunos conceptos de conocimiento y la teoria de cdmo
gestionar este activo de forma escrita o verbalizada. También se menciona la
estrategia que debe tomar la organizaciébn al momento de implementar gestién de

conocimiento asi como las ventajas que trae a las empresas.

2.1.1 Conocimiento

Muchos fil6sofos e investigadores han tratado de definir el concepto de conocimiento

a continuacion se muestran algunos de ellos.

Como sefala Polanyi (1966) el conocimiento, es personal y esta relacionado con el
individuo. Puede ser visto como un tipo de capital intelectual que tiene la habilidad de

cambiar individuos como también la vision de una empresa.

Se asume que el conocimiento puede ser desprendido de un actor en una situacion
especifica y puede estar disponible de forma escrita o hablada. Este conocimiento se
puede llamar conocimiento abstracto y representa las verdades que se encuentran

atras de una situacién en especifica (Werr y Stjernberg, 2003).
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Por su parte Dalkir (2011) describe dos tipos de conocimiento el tacito y explicito. El
conocimiento tacito es dificil de expresar en palabras; en cambio el conocimiento

explicito es mas facil de capturar en alguna forma tangible.

Asi mismo, Powell y Ambrosini (2012) menciona que el conocimiento tacito es el
conocimiento que es dificil de escribir en papel, va en conjunto con una accion que
representa el know-how que esencialmente no se puede explicar. Este conocimiento
debe ser desarrollado por un individuo mediante la practica y también es llamado

experiencia.

La habilidad para manejar el conocimiento es crucial en la economia actual, su
creacion y difusion se ha convertido en un factor importante para el crecimiento de la

competitividad empresarial (Dalkir, 2011).

Powell y Ambrosini (2012) describen que la capacidad de la empresa para compartir
conocimiento entre los individuos, equipos y aplicar ese conocimiento se ve como la

fuente principal de la ventaja competitiva en la industria.

El capital individual es el valor de la competencia, habilidad y conocimiento en relacion
a la organizacion poseida por el individuo. El capital individual es relacionado con el
valor del conocimiento personal principalmente a organizaciones flexibles y
descentralizadas. Es la parte de valor de la compafiia que se va a casa al momento

de cerrar cada dia (Council, 1997).

Por esto, es importante concluir que el conocimiento no existe separado de su uso.
Las personas quienes comparten experiencias se pueden ver como una comunidad

enlazada mediante la practica (Werr y Stjernberg, 2003).

Estos conceptos y actividades con respecto al conocimiento se integran en una
disciplina llamada gestion de conocimiento. La GC altera la estructura de la empresa

y sus reglas para competir en la economia actual (Lahti y Beyerlein, 2000).
2.1.2 Sistemas de GC

El campo de la GC surge como una disciplina cientifica en los afios 90 (Nonaka, 1994).
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Segun Walsh (1991) la GC ha sido adoptada en las ciencias empresariales como un
nuevo esfuerzo para agrupar de manera integral los esfuerzos aislados, revitalizar los
enfoques interdisciplinarios y explotarlos en una forma creativa orientada a la practica

de las nuevas tecnologias.

Powell y Ambrosini (2012) Mencionan que la GC es una disciplina vital para el manejo

y comprension del conocimiento.

Esta disciplina es dificil de implementar, por esta razon han existido fracasos por no
tener conocimiento acerca de los modelos de GC o una mala alineacion de los

objetivos de la empresa con los objetivos de la GC.

Pero son mas los avances que las lecciones aprendidas, este campo de investigacion
se ha mejorado desde que se acufidé en 1990. Tecnologias innovadoras en el manejo
de contenido es un ejemplo como también en la mejora de documentacion y en las

tecnologias (Tuzhilin, 2011).

2.1.3 Procesos de la GC

Se realiz6 una recopilacion de los diferentes tipos de procesos de GC publicados por
Dalkir (2011) citando a expertos como Wiig, Meyer y Zack, Bukowitz y Williams y

McElroy. La tabla 2.1 muestra los diferentes tipos de procesos de GC.

Meyer y zack Bukowitz y Williams McElroy Wiig
Adquisicion Obtencion Aprendizaje Creacion
Refinamiento Uso Peticiones Abastecimiento
Almacenaje Aprendizaje Adquisicién Recopilacion
Distribucion Contribucion Validacion Transformacion
Presentacion Evaluacion Integracion Diseminacion
Construir/Sostener Aplicacion

Tabla 2.1. Procesos de la GC (Dalkir, 2011)

El ciclo integrado de GC que aparece en la figura 2.1 parte de algunos de los procesos

mencionados anteriormente. Menciona que contiene atributos o activos de
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conocimientos creados y capturados, una contextualizacion para su diseminacion y
aplicacion.

Crear y capturar
conocimiento

Adquirir y aplicar Diseminary
conocimiento compartir
conocimiento

Figura 2.1. Ciclo integrado de GC (Dalkir, 2011)

American Productivity y Quality Center un pionero del campo de GC, desarroll6 un
modelo de GC que se muestra en la figura 2.2 y contiene diferentes procesos la
creacion, identificacion, coleccion, organizacion, compartir, adaptabilidad y uso. El
modelo debe incluir los pilares de una empresa que son la evaluacién, estrategia,
liderazgo, tecnologia y cultura como elementos principales en la aplicacién de un
sistema de esta naturaleza (Sarkar y Bandyopadhyay, 2002).

I Identificar I
I Crear I ICoIeccionarI

[ Adaptar ] [Compartir]

Figura 2.2. Pasos de la GC (Sarkar y Bandyopadhyay, 2002)
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2.1.4 Estrategia de GC

La estrategia de GC provee los pilares usados para alcanzar el aprendizaje
organizacional y la mejora continua, los productos de conocimiento que se obtienen
de estas estrategias son listas de conocimientos actuales y futuros, taxonomias,
valoracion del conocimiento, politicas, roles, tipos de representacion de conocimiento,
tecnologias a utilizar para el manejo del activo, estrategias de aprendizaje y una

evaluacion continua de indicadores (Dalkir, 2011).

Al momento de definir la estrategia de GC una parte importante es definir soluciones
relevantes para la organizacion, esto se logra con el proceso de identificar el
conocimiento que la administracion considera critico para el éxito del negocio (Perez-
Soltero, et al., 2009).

Una buena estrategia de conocimiento segun Dalkir (2011) contiene los siguientes

componentes:

1) Una estrategia de negocios y sus objetivos: Productos y servicios, Clientes
potenciales, Canales de distribucién, Ambiente regulatorio, Mision y vision.

2) Una descripcion del problema basada en el conocimiento empresarial:
Necesidades de colaboracion, necesidades de elevar el rendimiento,
necesidades de innovacion, necesidades de sobre informacion.

3) Un inventario de recursos de conocimiento: Capital de conocimiento, capital
social, capital de infraestructura.

4) Un andlisis de los puntos de cémo utilizar el conocimiento y una lista de
proyectos que pueden ser llevados a cabo para intentar maximizar el ROl y el
valor del negocio.

Coleccionar artefactos o conocimiento y almacenarlo para su uso posterior.

2.1.5 Ventajas de la GC

Olivera (2000) menciona que una de las ventajas de la GC es disminuir los efectos al

cambio que pueden atacar a la empresa, como también contribuir a la creacion de
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nuevos productos y ademas puede servir como elemento para reconstruir una

organizacion.

Una de las ventajas en la GC segun Bencsik, et al. (2009) es obtener el conocimiento
de fuentes internas y externas, para el uso por parte de los empleados para mejorar el

rendimiento de la organizacion.

Otra ventaja es capturar conocimiento amplio y comprensible que es generado por los
trabajadores del conocimiento y utilizarlo en los procesos actuales de la empresa
(Tuzhilin, 2011).

La GC puede usarse para evaluar las capacidades de trabajo del personal, esto agrega
una pequefia capa control de calidad para la produccién o implementacion de
servicios. Entonces la GC, opera indirectamente mejorando la calidad y coherencia de
los productos y servicios de la empresa, fomentando el autocontrol profesional sin la

necesidad de imponer controles administrativos formales (Brivot, 2011).

Dalkir (2011) Menciona una serie de &reas de interés para los negocios donde estos

pueden salir beneficiados al momento de implementar GC, entre estos estan:

1) La globalizacién: las organizaciones son de una forma mas global, ya sea
multisitios, multilenguaje, multicultural.

2) Organizaciones que aprenden: Hacemos mas y lo hacemos mas répido, pero
también necesitamos a trabajadores mas rapidos e inteligentes.

3) Amnesia corporativa: No siempre esperamos trabajar en la misma organizacion

toda nuestra carrera.

Avances tecnoldgicos: Estamos mas conectados, esperamos estar lo mas actualizado

posible y la respuesta la requerimos en minutos no en semanas.

2.2 Memoria organizacional

Al momento de analizar el conocimiento existente, las caracteristicas del mismo y la
forma como este fluye dentro de la organizacion, se puede identificar un proyecto de

mejora de GC, reducir las barreras ya identificadas y crear un repositorio de

11
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conocimiento que cumpla con las expectativas de la empresa (Perez-Soltero , et al.,
2011).

Los repositorios de conocimiento o MO pueden ser un producto de la estrategia de
GC. Estas herramientas son ideales para complementar los procesos de GC y se

apoyan en las Tl para potencializar su uso.

2.2.1 Definicion

Walsh (1991) refiere a la MO como a la informacién almacenada de la historia de la

organizacion que puede ser recuperada para soportar las decisiones del presente.

Como lo menciona Stein (1995) la MO es la forma en cual el conocimiento del pasado
es traido a las actividades del presente con resultados en niveles mas altos de

efectividad organizacional.

La MO es considerada por Ackerman y McDonald (1996) como el repositorio solo y

monolitico que contiene informacion de cierto tipo para toda la organizacion.

2.2.2 Estructura

La MO puede identificarse con el modelo basico de Walsh (1991) que se muestra en
la figura 2.3. En él se representan las bases del almacenamiento que son los
individuos, cultura organizacional, proceso de transformacion, estructuras y sistemas
de la organizacion, ambiente, almacenes externos. Los primeros cinco son factores

internos Yy el sexto en un factor externo.

12
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Ambiente de decisiones

QOrganizacion

Adquisicion

Bases de almacenaje

o

ndividuos Cultura Transformaciones Estructura Ecologia

T

Recuperacion Externos

Figura 2.3. Estructura de la memoria organizacional (Walsh, 1991)

Existe un séptimo elemento, los sistemas de informacion en donde se incluyen los
sistemas computarizados, las aplicaciones multimedia, los sistemas de archivos y

redes de comunicacion.

La estructura de una MO se refiere a cdémo el conocimiento contenido en ella va ser

organizado (Olivera, 2000).

Tuzhilin (2011) propone una estructura de MO que se muestra en la figura 2.4. Esta
MO abarca desde la captura, procesamiento, andlisis, almacenamiento, acceso y
representacion del conocimiento. Lo interesante de esta estructura son las
herramientas de analisis como la extraccibn de texto, procesamiento de texto,
procesamiento de lenguaje natural, mineria de datos y mineria de texto. Estas
herramientas permiten agregar valor a la base de conocimiento con contextos

especificos en la informacion capturada en un principio.

La estructura de MO maneja la representacidén y acceso activo y pasivo, el acceso al
conocimiento de forma pasiva son las consultas de los miembros de la organizacion a

la base de conocimiento, la representacion activa es la participacion de individuos o

13
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agentes para la recomendacion o personalizacion de algin conocimiento que pueda

ser de beneficio para los miembros de la organizacion en sus actividades.

Representaciénde
Entrada conocimiento

i Activo
Procesamiento

Base de conocimiento

Pasivo
Analisis

Figura 2.4. Arquitectura de un sistema KM2.0 (Tuzhilin, 2011)

Otro tipo de MO son los sistemas dindmicos de perfiles representados en la figura 2.5
gue estan basados en la mezcla de una participacién del capital humano y recursos
de rastreo. Estos sistemas capturan, almacenan y utilizan perfiles para asignar

responsabilidades, preferencias, competencias e intereses (Dalkir, 2011).

Formas
Almacén de datos

Analizar datos

Capturade datos Venta de datos

Validar . _
Modelo de comportamiento : o, i
Perfiles dinémicos de usuario

Figura 2.5. Disefio de sistema dinamico de perfiles (Dalkir, 2011)
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Otro tipo de estructura de MO son los sistemas electrénicos para apoyar el desempefio
(EPSS) que se muestran en la figura 2.6. Los EPSS son sistemas que proveen
informacion, guias, recomendaciones, asistencia, datos, imagenes, herramientas y
evaluaciones de manera inmediata, individualizada y en linea. Todo esto para mejorar
el desempefio del trabajador reduciendo la complejidad o el nimero de pasos

requeridos para realizar una tarea.

Base de datos .
Sistema de soporte

Ayuda online, tutoriales,

Glosario, referencias, ayuda de navegacion

documentos, ejemplos

Trabajador

Ayuda de trabajo Ayuda en aprendizaje
Ayuda paratomar Aprendizajeen linea,
decisiones, manuales en simulaciones,
linea demostraciones

Figura 2.6. Componentes de un EPSS (Dalkir, 2011)

2.2.3 Contenido

El contenido de una MO puede variar dependiendo de las necesidades de la empresa.
Este contenido son los recursos que contienen el conocimiento Util para la empresa,
como las lecciones aprendidas, mejores practicas, diccionario de términos, juntas,

mapas y conceptos.

A continuacién se hace una breve descripcion de algunos elementos que pueden estar

contenidos dentro de una MO.

Las lecciones aprendidas son recursos de todo lo aprendido de proyectos pasados,
sin importar que fuesen exitosos o fallidos, pueden ensefiar importantes lecciones a
los mandos medios. Un administrador usualmente aprende de sus experiencias

previas, creando conocimiento que puede ser explicitado. Una de las caracteristicas
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mas importantes de las lecciones aprendidas es que estan disefiadas para compartirse

con otros dentro del equipo del proyecto (Anon., 2012)

Las lecciones aprendidas segun Accounting (2002) tienen un ciclo de actividades las

cuales son:

e Coleccion: captura las lecciones mediante un proceso de estructura o sin
estructurar. Esta captura se puede realizar en todos los niveles, individual,
comunidad y organizacional.

e Verificacidn: las lecciones son verificadas antes de su diseminacion para
asegurar que son validas y aplicables.

e Almacenaje: lecciones son almacenadas en una base de datos accesible en
formatos que faciliten su busqueda y recuperacion.

e Diseminacion: la diseminacion activa de las lecciones es esencial para obtener
valor.

El diccionario de términos o glosario son conceptos relacionados con algun tema.
En las empresas se acostumbra tener su propia terminologia de conceptos, esto facilita

la comprension entre personas que trabajan en un proyecto (Anon., 2007).

Un ejemplo es el diccionario de términos donde estos son etiquetas que ayudan
indirectamente a la navegacion y aprendizaje, estas etiquetas pueden tomar diferentes
representaciones en nube, lista y conceptos cada uno para un propésito diferentes
(Cress et al., 2013).

Las juntas es contenido importante en la MO porque ahi se intercambian ideas,
mejores practicas y oportunidades de negocio mediante una variedad de comunicacién
soportado por diferentes redes, como también es un vehiculo para el crecimiento del

personal (Anon., 2008).

Las juntas también tiene como objetivo acerca a expertos en diferentes temas para
tomar decisiones sobre que conocimiento se necesita para ser exitoso en algun

proyecto (Federal, 2012).
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Los mapas y conceptos se usan para identificar si existe alguna mejora o desperdicio
en los procesos actuales de la empresa. Un mapa de procesos puede crear un
diagrama de situacion actual sobre los procesos, después de identificar problemas y
el interesado puede crear un Figura de estado futuro que ayude a tomar decisiones

para reducir los desechos (Anon., 2012).

2.2.4 Evaluacion

La evaluacion de la GC incluye diferentes elementos y todos estan relacionados con
el capital intelectual de la empresa. El primero es el capital humano, es el conocimiento
que cada individuo tiene y genera. El capital organizacional es el conocimiento
capturado e institucionalizado como las estructuras, procesos y cultura organizacional.
El dltimo llamado capital del cliente es la percepcién de valor obtenida en la relacién
de ventas de un producto o servicio entre el cliente y la empresa (Suganthi, et al.,
2012).

Los Indicadores claves de desempefio conocidos mejor por sus siglas en inglés KPI
(Key performance indicators) de GC mostrados en la figura 2.7 pueden ser aplicados
a diferentes programas como sistemas, proyectos, roles y actividades de GC que a la
vez pueden contener distintos elementos entre ellos procesos y tecnologias que
ayudar a mejorar el aprendizaje y el crecimiento de capital intelectual. Cada elemento
tiene sus propios KPI para evaluar su desempefio y concretar el objetivo general

pactado en la estrategia actual de GC.

| KPI GC

1 1
) \ ':
| Sistemas Proyectos Actividades
_I_d
——— 1 ]

A )

Compartir

proyectos Temas es n

Rt ] Plataformas ] Gestores de ] Expertos en ] Comunidad ] Capacitacio

e

Figura 2.7. Indicadores principales para la gestion del conocimiento (Lambe, 2007)
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El capital organizacional puede ser evaluado de diferentes maneras una de ellas es el
medir el progreso de las actividades. Esto nos da un conocimiento acerca de la
aplicacion de las habilidades de cada uno de los miembros del personal. Otro elemento
gue puede ser evaluado es la evidencia del trabajo, conocer explicitamente qué es lo
que se esta haciendo y si tiene una alineacion estratégica con los objetivos del negocio.
Otro KPI es la medicion del control de recursos para la ejecucién de procesos. La
comunicacioén efectiva es otro indicador importante que se puede evaluar en las juntas,
demostrando avances para el resultado esperado, este indicador puede ser evaluado
directamente con la satisfaccion del personal y el avance personal o grupal que tiene

un equipo con respecto a un proyecto.

El aprendizaje otro punto en evaluacion es donde se puede conocer qué tanto ha
mejorado el personal en cuestion de conocimiento individual. Es importante mencionar
que estos indicadores evaltan proyectos de GC como la MO aparte la empresa debe

seguir evaluando sus otras actividades y tener su propio seguimiento (Lambe, 2007).

Los indicadores para evaluar un programa de GC propuesta por (Lambe, 2007) se
muestran en la tabla 2.2:

KPI Comentario

Documentos a formato electronico Auditar documentos existentes
%Revisiéon de documentos Reportes de personal
%Contribucién de documentos Reportes de personal
%Actualizacion de documentos Reportes de personal

# BUsquedas Reportes de personal

# Pasos para contribuir documentos Sistemas sencillos

# Pasos consultar documentos Sistemas sencillos

Tabla 2.2. Indicadores claves de desempefio (Lambe, 2007)

Los KPI mostrados en la tabla 2.3 son indicadores que pueden afectar otras
actividades de la empresa, estos son claves y se les debe poner estricta atencion para

tener buenos resultados.
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KPI Comentario

Tiempo de busqueda Auditoria-Formato tiempos
Confianza en la informacién Encuestas

Relevancia en tareas de trabajo Encuestas

Tabla 2.3. Indicadores claves de desempefio de impacto corto plazo (Lambe, 2007)

2.2.5 Beneficios

Los beneficios de tener una MO pueden ser muchos, por ejemplo, pensar en el caso
de que un nuevo empleado entre a la organizacion. En ese tiempo él no la conoce por
completo, ni sus expectativas, normas ni comportamientos, este puede ser auxiliado
por sus colegas o MO para poder familiarizarse con todos los aspectos de la empresa
entre ellos los valores, roles, tecnologias y proyectos en curso. Pero lo interesante es
una situacion donde la mayoria de los empleados son nuevos y los valores, normas y

rutinas tiene que prevalecer como esencia de la empresa.

Otra parte importante en la implementacion de una MO es que las empresas sepan
gué es lo que saben hasta el momento para que no estén descubriendo la misma

solucion unay otra vez (Bencsik, et al., 2009).

Una ventaja mencionada por Jackson (2012) es que la MO puede incrementar la
productividad mediante el mejoramiento del trabajo rutinario, desarrollo de mejores
controles de produccion, logistica y entrega de servicios, como también identificar los

mejores atributos para un trabajo.

Wienberger et al. (2004) declaran que los contenedores de la MO pueden residir en
diferentes lugares asi que resuelve los problemas geograficos y el conocimiento es

intencionado para ayudar a la organizacion a mejorar su competitividad y efectividad.

La MO es un elemento que se apoya de las Tl para potencializar la forma en como la
organizacién colecciona, y almacena y provee su conocimiento. Por esto es necesario

mencionar algunas de las Tl que soportan la MO.
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2.3 Tecnologias de informacion para soporte de una MO

Las Tl se definen colectivamente como innovaciones en microelectronica, hardware
y software que permiten el procesamiento y acumulacion de enormes cantidades de
informacion, ademas de una rapida distribucién de la informacion a través de redes de

comunicaciéon (Cobo, 2009).

Las tecnologias de sistemas basados en computadoras, Intranets, boletines
electronicos, paginas amarillas, la gestion de las relaciones con el cliente como sus
siglas en inglés CRM (Costumer Relationship Management), Mashup, Mineria de
datos, Moodle, directorios y centros de excelencia son parte de algunas de las
herramientas usadas para el desarrollo de una MO (Finholt, et al., 1993).

2.3.1 Tecnologias especificas

Con la complejidad del concepto de MO se han tenido que crear diferentes tecnologias,
esto para satisfacer diferentes estructuras del negocio. Estas estructuras pueden ser

centralizadas o dispersas, con gran cantidad de empleados o digitales, entre otras.

En la tabla 2.4 se muestran las algunas tecnologias usadas hasta la fecha para apoyar
la GCy a la MO.

Creaciéon y manejo de contenido  Comunicacién, colaboracion y Aprendizaje e inteligencia
redes artificial

Auditoria Video conferencia Moodle

Formatos digitales Mensajes instantaneos Blackboard

Mashups Correo electronico Sistemas expertos

Blogs Foros Recomendaciones

Taxonomias Wikis Mapas de conocimiento

Tabla 2.4. Algunas técnicas, herramientas y tecnologias de la GC (Dalkir, 2011)

A continuacion se hace una breve descripcion de algunas de ellas.

WEB 2.0: La WEB 2.0 es una combinacién de aplicaciones inteligentes como el
software social, micro contenido, herramientas de autor y aplicaciones semanticas. La

WEB estética catalogada asi a la WEB sin aplicaciones inteligentes se transformo a
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un universo de aplicaciones dinamicas que han provocado su generalizacion para que
los miembros de empresas, académicos y economistas se involucren con la sociedad

a escala global (Bower, et al., 2010).

Los portales empresariales que utilizan el enfoque WEB 2.0 brindan comodidades para
las organizaciones como la autenticacion una sola vez para obtener acceso a multiples
aplicaciones que exponen informacién de distintos sistemas o0 aplicaciones
compuestas y la personalizacion que permite a los usuarios configurar la presentacion

basado en sus gustos y necesidades (Diaz, et al., 2012).

Wiki: Es un software social, sus funcionalidades son guardar y compartir conocimiento,
también puede ofrecer funciones como soporte de internalizacion de conocimiento

tacito en forma de comentarios, recomendaciones y opiniones (In T Hout, et al., 2010).
Wikipedia es la organizacion mas reconocida que Implementan esta tecnologia.

O'Bannon y Britt (2012) Mencionan algunas caracteristicas del Wiki, son unicos, son
colaborativos, permiten edicidén, son simples. Esto permite al usuario documentar con

facilidad su conocimiento.

Correo Electrénico: El correo electronico es una tecnologia para compartir textos y
archivos que ayudan en la comunicacién de la empresa. Por ejemplo, Outlook de
Microsoft es una tecnologia email. Esta tecnologia puede mandar informacién a los
miembros, solicitudes de juntas, calendario y tareas programadas. Algunas de las
ventajas de tener un marco de trabajo que contenga un motor de busqueda, es que

facilita encontrar los email y contactos relacionados (Microsoft, 2012).

GMail de Google es otro ejemplo de un sistema de email. Con este sistema se pueden
compartir archivos y texto. Su motor de busqueda también es una gran ayuda para
encontrar un email en especifico. Otra ventaja de GMail son sus plantillas que

personalizan la bandeja para un mejor uso (Anon., 2013).

Mapas de conocimiento: es una herramienta que es usada para representar

conocimiento organizado en un nivel de comprension. Tiene la caracteristica que es
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una ilustracion grafica de informacion interconectada (Learning System Institute,
2011).

Los mapas de conocimiento son creados por medio de transferir conocimiento tacito y
explicito en formatos gréaficos que son faciles de entender e interpretar por los usuarios
finales, que pueden ser administradores, expertos o desarrolladores de sistemas.

Los pasos basicos para crear un mapa de conocimiento son: Tener los resultados del
proceso completo y sus contribuciones para las actividades de la organizacion,
secuencia logica de todas las actividades necesitadas para alcanzar la meta,
conocimiento requerido para cada actividad, trabajadores de conocimiento requeridos
para actividad. Entre el conocimiento que puede encontrarse mediante el mapeo estan
los recursos de conocimiento existente, clister de conocimiento o comunidades, quién

usa qué conocimiento, qué es lo que no se sabe de conocimiento (Tandukar, 2005).

Es importante clarificar que los sistemas de MO junto con todos los documentos y
aplicaciones son propiedad de la organizacion, no son propiedad de un individuo
especifico. Solamente las fuentes de conocimiento experimental estan disponible para
el individuo por ser una experiencia propia y conocimiento tacito, no esta aprobada por

la empresa y no es accesible en forma grupal u organizacional (Olivera, 2000).

2.3.2 Integracién de tecnologias

Para poder integrar diferentes tecnologias se necesita una infraestructura,
componentes como hardware y software que permitan un acceso facil y rapido al
conocimiento almacenado en la MO. A continuacion una descripcion de algunos de

estos elementos.

Hardware: es una parte importante es la integracion de tecnologias, ya que son los
componentes fisicos que componen a una computadora o servidor. Estos

componentes pueden ser mecanicos, eléctricos o magnéticos (Claerr, n.d.).

La intranet: es una herramienta orientadora y facilitadora de informacién para

empleados, como un sistema para la mejora de comunicacion vertical de la
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organizacion y de ayuda para la publicacion de informacién y documentacion
corporativa. También las intranets se centran en mejorar la eficacia y eficiencia del

conocimiento interno (Ruesta-Bustelo, et al., 2006).

Una intranet empresarial debe contener segin Tan (2012) todos los componentes que
se muestran en la figura 2.8, menciona que deben estar formada por un sistema de
registros (email, llamadas telefonicas), sistema gestor de documentos, sistema gestor
de contenidos, un sistema de activos digitales, la integracibn con conocimiento
mediante la WEB 2.0, todo esto clasificado de una forma estandar en una taxonomia
con sus respectivos sinbnimos. Todas estas herramientas son esenciales para poder

potencializar todos los procesos claves del manejo del negocio.

Gobernanza de la gestion de conocimiento e informacion

Consultas pre definidas Taxonomia

Gestor Emails

Busqueda empresarial

Revision de términos
@ Cultura organizacional

Arquitectura de la informacidn INTRANET Manejoy acceso a contenidos
T
\k_——j/
Gestor records Gestor Gestor Gestor activos Analisis de

documentos contenidos digitales negocios

-~
Politicas de records y ﬁ\____/ Plan de migraciénﬁ Gestion de datos
digitalizacion de records Unidades de contenidos Almacén de

compartidas datos

\\\___‘____/

Figura 2.8. Disefiando una intranet para la GC (Tan, 2012)
Las taxonomias: son estructuras que resuelven problemas de organizacion y
categorizacion del contenido que lo hace simple e intuitivo al usuario final. Esta
herramienta le da al gestor de contenidos una manera poderosa de categorizar el

contenido.
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La taxonomia debe usarse para disefar el almacenamiento del contenido en la
organizacion. En una forma ideal, el usuario final no tiene que aprender el sistema y

sus actualizaciones para poder encontrar el contenido que desea (Wahl, 2009).

A continuacion se presentan los procesos generales para realizar una taxonomia
segun Busch y Dutra (2012) y que se muestran en la tabla 2.5. Como se puede
observar existen dos grandes fases. La primera fase es el alcance donde se realizan
entrevistas y se analizan los datos existentes de la empresa y la segunda fase se trata
del desarrollo o construccion de la taxonomia. De modo iterativo se van presentando
avances de la taxonomia hasta que se presente la taxonomia final.

Fase 1 Alcance de la taxonomia

Entrevistas con los inversionistas y expertos del temas

Recolectar documentos y vocabulario controlado existente

Analizar los datos recolectados
Fase 2 Construir la taxonomia

Desarrollar la taxonomia

Presentar resultados a inversionistas y recolectar retroalimentacion

Revisar y llegar a un consenso en la taxonomia

Presentar una taxonomia beta

2da, 3ra, 4ra revision

Tabla 2.5. Procesos generales del desarrollo de una taxonomia para la NASA (Bush y Dutra, 2002)

HTML: Es un estdndar proporcionado por el consorcio W3C necesario para
comunicarse por Internet. Este funciona como etiquetador de documentos para que el
buscador de internet lo encuentre de forma inteligente. El estAindar HTML soporta
documentos estaticos hasta plataformas de aplicaciones que interactian con el
usuario final (Anthes, 2012).

2.4 Empresas consultoras

En esta seccidn se presenta de forma detallada, todos los elementos que contiene una
empresa consultora, algunos tipos de consultoras, y como se evallan para saber si
sus servicios estan impactando en sus clientes. Junto con la MO estas empresas

pueden almacenar su conocimiento y aplicarlo a los diferentes sectores de negocios.
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A continuacion se presenta de forma especifica cada uno de los puntos que conforman

una empresa consultora.

2.4.1 Definicién de empresa consultora

Quinn (1992) Sostiene que las organizaciones mas exitosas son consideradas
“‘empresas inteligentes” porque ellas transforman sus activos intelectuales que vienen
de los miembros de la organizacion en productos y servicios. Reforzando lo anterior,
Perez-soltero (2006) menciona que las empresas inteligentes son organizaciones que
son capaces de crear, adquirir, compartir y transferir el conocimiento entre todos sus
miembros, en otras palabras, son empresas que gestionan eficientemente su
conocimiento organizacional. En este tipo de empresas su fuerza de trabajo y
conocimiento mas importante son los miembros de la misma, por eso es clave definir
a los miembros que integran estas organizaciones. Estos individuos son llamados

trabajadores de conocimiento que forman el capital individual de la empresa.

Tobin (1998) Sefala, que un trabajador de conocimiento es el que realmente distingue
una firma de sus competidores, esto es especialmente verdad para una firma
consultora porque su éxito depende de las soluciones que los consultores proveen a
sus clientes, especificamente el éxito es manejado por el conocimiento de sus

consultores, quienes lo usan para desarrollar y entregar las soluciones a sus clientes.

La empresa tiene que manejar a sus trabajadores de conocimiento para poder atender
todos los procesos de la empresa. Este manejo estéa relacionado con el reclutamiento
y la retencion de los trabajadores, desarrollo de sus habilidades y motivacién para

crear y compartir conocimiento.

Los trabajadores de conocimiento puede diferenciarse en “big head” y “small head” su

contraste es la resolucién de problemas y la capacidad de innovacion.

La medicion de los miembros de las organizaciones inteligentes se basa en qué tan
creativos son, qué tanto conocimiento generan, qué tan rapido generan ese

conocimiento (Pasher y Ronen, 2011).
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2.4.2 Tipo de empresas consultoras

Las empresas consultoras son organizaciones involucradas en una gran variedad de
actividades como politicas o normativas, tecnologias de la informacién y negocios y
administracion que auditan, contabilizan, consultan, dan publicidad y producen
software. Estas organizaciones comercializan principalmente con el conocimiento de
su capital humano, es decir, empleados y duefios, para desarrollar y entregar

soluciones intangibles a los problemas del cliente (Morris y Empson, 1998).

Las empresas consultoras que se dedican a las tecnologias de la informacion, por
mencionar un ejemplo de empresa inteligente, proveen conocimiento técnico,
subcontratacion de procesos y algunas veces proveen a los empleados e
infraestructura tecnologica para implementar y mantener un sistema de informacion
(Chen, et al., 2012).

A continuacién se mencionan dos ejemplos de las empresas consultoras mas exitosas
en el mundo, para tener una mejor comprension acerca de sus clientes, productos,

servicios, valores y cultura de estas empresas inteligentes.

McKinsey & Company: Es una firma consultora global que asesora a empresas
lideres en todo el mundo, gobiernos e instituciones. Esta empresa consultora
construye capacidades y habilidades de liderazgo a todos niveles y en cualquier
oportunidad. Otra estrategia o ventaja sostenibles es traer las capacidades del cliente
para que participen completamente en el proceso y sean los verdaderos lideres del
trabajo en marcha.

Para que el trabajo sea efectivo, McKinsey & Company trabaja con los clientes en sus
problemas mas desafiantes, la arma mas importante es la expertis proporcionada por
los consultores, que invierten tiempo significante y esfuerzo en desarrollar y renovar la

base de conocimiento que les da una perspectiva Unica al cliente (Company, 2012).

Algunos de los sectores a las que se les ofrecen servicios de consultoria son:

Electrénica avanzada, Aeroespacial, Automotriz, Servicios Financieros, Médica, Alta
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tecnologia, Medios y entretenimiento, Sector publico, Sector social,

Telecomunicaciones.

KMPG: Empresa consultora que opera como una red de miembros que ofrecen el
servicio de consultoria y auditoria. Se trabaja en conjunto con los clientes ayudandolos
a mitigar el riesgo y comprender las oportunidades en su negocio y mercado.

Algunos de los sectores donde aplican sus servicios son: Sector privado,
Manufacturera, Maquiladora, Productos de consumo, Servicios financieros,

Tecnologia, Medios y telecomunicaciones, Sector publico, Sector social.

Las retroalimentaciones que proporcionan los clientes declaran a KMPG como una
base consistente de servicios de profesionales capacitados con perspectivas
industriales y de conocimiento, aparte de ser una empresa internacional con valores
incorruptibles. Ellos atribuyen la efectividad de la consultoria a sus valores liderazgo,
trabajo en equipo, respeto al individuo, comunicacién honesta y compromiso en el
trabajo (KPMG, 2012).

2.4.3 El servicio de consultoriay sus procesos

El servicio de consultoria contiene varios procesos que deben ser llevados paso por
paso para obtener un resultado deseado, aunado a esto, se debe tener un

conocimiento previo acerca de los objetivos de la empresa.

Desafortunadamente, no todos estos procesos no son faciles de digerir y ain mas
dificil, es lograr que el objetivo principal de la empresa se encuentre en la mente de

todos sus trabajadores.

Weathington (2010) menciona que si se ha realizado este servicio por mucho tiempo,
se sabe que la consultoria y hacer negocios como consultor son dos cosas diferentes.
Sin importar cuanto tiempo se tiene ofreciendo el servicio de consultoria, si no se toma
el aspecto del negocio seriamente, se pone en riesgo encontrar a su empresa sin ideas

de cédmo empezar. Para evitar esta situacion, el negocio de consultoria se debe de ver
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como una serie de procesos y metodologias existentes que estén fundamentadas en

la calidad.

La consultoria para mejorar los procesos de negocio, se basa en un diagndstico de la
situacién actual de la organizacién y con ello buscar las mejores estrategias para

incrementar la competitividad (Cecade, 2005).

Segun la empresa (Accenture, 2012), los componentes claves de la gestion de la
empresa son los que se muestran en la figura 2.9. La empresa Accenture es una
empresa dedicada a la consultoria y menciona componentes como gobernanza,
Modelos y repositorios, Estrategia, Monitoreo, Automatizacion y gestiéon de los

servicios.

Gobernanza

N~

Modelosy

Estrategia repositorios

Gestion
procesos

Gestion de
servicios

Menitoreo de
desempefio

Automatizacion

Figura 2.9. Componentes claves en el manejo de los procesos de la empresa (Accenture, 2012)

Reforzando lo anterior, Cabrera (2012) menciona que los procesos que se realizan en

el servicio de consultoria administrativa son:
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e Obtener informacion precisa de cada area: Contar con datos confiables es una
necesidad para reportar los resultados financieros, planear los objetivos de
desemperio, evaluar el riesgo y entender las necesidades de mercado.

e Sumergirse en la complejidad del negocio y hacer los cambios estructurales
necesarios: Hacer los cambios necesarios al modelo de negocio que puedan
tener un impacto duradero. Asi como, analizar la estrategia de capital humano
para planear futuras necesidades de talento y habilidades profesionales.

e Enfocarse al desempefio sostenible: Retener el talento que necesita. Construya
los procesos y disciplinas que le permita llevar el control del negocio. Obtener

el entendimiento necesario para administrar el riesgo a su favor.

Otros procesos y actividades de consultoria, por ejemplo, en el area de tecnologias de
informacion se pueden ver en el caso de Booz&Co (2012) que es una empresa
consultora que tiene experiencia global sobre tecnologias en todo tipo de empresas.

Tiene diferentes procesos para sus servicios de consultoria:
Tecnologias de informacion de clase mundial:

e Verificar la estrategia de tecnologias de informacion.
e Alineacion del negocio y las tecnologias de informacion en arquitectura,
infraestructura y organizarlas si es necesario.

Innovacién en tecnologia:

e Evaluaciéon de modas.

e Economia de las tecnologias de informacion.

e Evaluacién de la maduracion del ciclo de vida de las tecnologias.

¢ Riesgo de innovacién en tecnologia (Booz&Co, 2012).
Vale la pena mencionar otro proceso importante, la negociacion de contratos. Tal vez
la habilidad mas importante es la forma de negociar contratos. No existe otro factor
gue se le compare en el impacto directo del éxito de la consultoria. Cada vez que una

persona compra un producto o servicio, ocurre una negociacion (Layng, 2009).
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2.4.4 Ventajas competitivas en las empresas consultoras

En las empresas inteligentes la ventaja competitiva mas importante es su capital
intelectual, un ejemplo es la fuerza de trabajo capacitada con experiencia al momento
de la toma de decisiones, ya que este proceso y como otros puede llegar a aumentar
el rendimiento de la empresa.

Como lo expresa Lukas y Bell (2000) casi siempre, es el activo intangible o tacito de la
organizacion el que subraya las formas mas sostenibles de ventaja competitiva. Por
eso es importante mencionar la relacion que existe entre la GC y las empresas

inteligentes.

La relacién que existe es el conocimiento organizacional usado para producir servicios
y productos que se ofrecen a los clientes; como también su relacion de negocios y
personal con ellos. El tratamiento del conocimiento en firmas inteligentes, se realiza
de dos formas, el conocimiento articulado (bases de datos) y el conocimiento tacito
(individuos); ambos facilitan dos funciones, una es la transferencia del conocimiento
de consultor a cliente en un marco de trabajo comun, la otra es proveer soporte
cognitivo y alentar el aprendizaje de los colaboradores. Estos dos tipos de
conocimiento no se tratan por separado, en cambio ambos son aspectos de
conocimiento base para las firmas consultoras (Werr, et al., 1997).

Como también los métodos, herramientas, casos y conocimiento personal en forma de
experiencia es una clara correlacién entre la GC y las empresas consultoras (Werr y
Stjernberg, 2003).

Entonces en resumen, se puede mencionar que la ventaja competitiva de una empresa
viene de qué tanto valor puede desarrollar para sus clientes que emanan del

conocimiento de sus empleados (Lahti y Beyerlein, 2000).
2.4.5 Capacitacion y seguimiento en la consultoria

La capacitacién es un proceso sistematico y de evaluaciones periddicas basado en

una situacion de la vida real. Este entrenamiento debe de proveer informacion creible
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para la toma de decisiones y una retroalimentacion que es un estimulo para el

aprendizaje (Govaerts, 2006).

La retroalimentacion es una parte del entrenamiento que facilita a los entrenadores a

tomar una decision y dar recomendacion a cada uno de los entrenados.

Una retroalimentacion efectiva tiene varias caracteristicas Govaerts (2006) presenta

algunas:

e La retroalimentacion debe tener un formato, este formato debe incluir quien la
realizé y sus recomendaciones sobre los temas que fueron presentados.

e Las descripciones sobre los temas presentados deben ser de una naturaleza
no criticas.

e La retroalimentacion debe ser compartida a tiempo y no debe ser sorpresa, ya
gue el que se esta capacitando o entrenando puede percibirla como un critica.

e La retroalimentacion debe ser especifica y enfocarse en los temas o
requerimientos que tienen solucion.

e Los datos que son entregados al que esta tomando la capacitacion deben ser
de primera mano.

e Es considerable tener varios casos sobre alguin proyecto.

Durante la capacitacion se genera el aprendizaje organizacional que es el aprendizaje
de los individuos de la organizacion sobre estructuras, cultura y lenguaje especifico,
permitiendo hacerla mas flexible y adaptativa en ambientes internos y externos,
causando una sinergia que beneficia en todos los aspectos y objetivos de la
organizacion (Lahti y Beyerlein, 2000).

En la figura 2.10 se muestra el modelo de las 4l presentado por Dalkir (2011)
desarrollado por Crossan, Lane y White en 1999 sirve para sustentar que es necesario
tener un aprendizaje organizacional para complementar a la organizaciéon con nuevo
conocimiento. El modelo va desde la intuicion a nivel individual, la interpretacion y
experimentacion a nivel grupal y la integracién e institucionalizacion a nivel

organizacional.
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Individual Grupal Organizacional

N\

Retroalimentacién

Individual Intuicidon
Wetacién \

Integracion
Grupal /

Retroalimentacion nstitucionalizacion

Organizacional

Figura 2.10. Modelo 4l de aprendizaje organizacional (Dalkir, 2011)

Esta intuicién del modelo de las 4l es de forma individual, es donde la experiencia de
cada individuo esta en accion y pueda aprender de una forma autodidacta llevandola
a la préactica. La interpretacion es una forma de aprendizaje grupal que utiliza la
narracion y los mapas entre los grupos. Esta es una forma gréfica donde se puede

comprender facilmente el conocimiento.

La institucionalizacion es la etapa organizacional que declara la internalizacion de un
conocimiento de forma que la empresa puede utilizarlo de una manera inteligente,
todos los que estén involucrados saben los procedimientos, administracion,

actividades y producto que se puede obtener de ese conocimiento.

La capacitacion junto con el aprendizaje organizacional son procesos enfocados en
reforzar una ventaja competitiva. Esto es porque la fuerza de una organizacién esta

asociada con su experiencia (Lukas y Bell, 2000).

2.4.6 Indicadores para el desempeio de procesos y eficiencia de la

capacitacion en la consultoria

Las consultoras siempre buscan la excelencia, innovacion y conocimiento para su

aplicacion, esto impulsa a estas empresas a medir sus procesos internos y en donde
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el cliente esta involucrado. Una de las herramientas de medicion y sistema de manejo
estratégico utilizadas por las empresas consultoras es el Balanced Scorecard (BSC)
ya que esta proporciona mediciones estratégicas que impactan a los objetivos

generales de la empresa.

El BSC involucra y mide cuatro perspectivas, el aspecto financiero, la satisfaccion del
cliente, la eficiencia operacional, finalmente, la innovacion el cambio y el desempefio

del personal.

En cuanto a lo financiero, involucra a los directivos y gerentes en cuestiones de

inversiones y presupuestos asignados a proyectos, recursos, entre otros.

La satisfaccion del cliente va desde la satisfaccion de los consumidores hasta su
retencidon, es de mucha importancia conocer al cliente y saber sus niveles de lealtad,
en qué segmento de mercado se encuentran y qué propuestas de valor y estrategias

son las que guian al cliente a consumir los servicios y productos ofrecidos.

La eficiencia operacional, como lo menciona su nombre, es el manejo de las
operaciones, procesos, competencias y habilidades que deben ser ejecutadas para
abarcar toda la demanda de los clientes, en otras palabras, medir las areas de impacto
en la satisfaccion del cliente.

La innovacion, el cambio y el desempefio del personal es una perspectiva que liga
indicadores para medir el crecimiento y éxito a largo plazo. Para los gerentes y los que
gestionan proyectos es muy importante que el personal obtenga nuevos
conocimientos, una fuerte cultura organizacional como una mejora continua de los

procesos de la empresa ya que esto agregan valor al cliente (Al-Matarneh, 2011).

Reforzando este sistema Ratnaningsih, et al. (2010) mencionan que las medicion del
desempenfo es un factor muy importante para la empresa, normalmente las empresas
solamente evaltan el desempefio financiero, con el BSC se pueden integrar diferentes
perspectivas mostradas en la figura 2.11, que mediran y seran evaluadas en objetivos
a corto y largo plazo, es importante mencionar que estos objetivos siguen la vision de

la empresa.
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Figura 2.11. Balanced scorecard (Ratnaningsih, et al., 2010)

2.5 Algunos estudios de aplicacion de memorias

organizacionales en procesos del servicio de consultoria

Tener una buena base de estudios y conocimientos ya internalizado sobre temas que
influyen directamente en la realizacion del proyecto es de suma importancia, ya que
en algunos de los proyectos presentados en estos estudios son similares al que se
pretende desarrollar en esta investigacion. Estos proyectos o estudios pueden
proporcionan una serie de elementos que agregaran valor al proyecto, permiten
conocer diferentes tecnologias usadas para el desarrollo de una MO, ademas en el

contexto en que se aplicaron estas herramientas.

Todos estos estudios estan desarrollados en empresas consultoras donde las
tecnologias de informacion y la informacion que se maneja en ellos son sumamente

importantes para su éxito.

2.5.1 Teamware Group

Un ejemplo claro de la aplicacion de tecnologias para el desarrollo de una memoria
organizacionales es la de Teamware Group, una subsidiaria de Fujitsu, que se dedica

a proveer software e implementar comunicaciones y soluciones de colaboracion. La
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ciudad de Kerava, Finlandia tenia problemas de comunicacibn entre sus
administradores, consultores y oficiales para la toma de decisiones en aspectos de
importancia para la ciudad. Estos no estaban en un mismo lugar la mayoria del tiempo
y les era dificil conocer las propuestas y estrategias planteadas por cada uno de ellos
y llegar a una decision final. Este grupo implemento una comunidad web interactiva
que esta enfocada a la diseminacion y a compartir el conocimiento con tecnologias
como emails, calendarios electronicos y boletines digitales para los altos mandos de
la ciudad de Kerava en Finlandia. La solucion permitié la comunicacion entre los
administradores, consultores y otros oficiales electos como se menciono
anteriormente, para compartir informacién sin importar el tiempo y la localizacion. Los
beneficios de este proyecto fueron una nueva plataforma de juntas virtuales, la
trasferencia de informacién en tiempo real y facilitar el trabajo diario de la comunidad

de tomadores de decisiones de la ciudad de Kerava en Finlandia (Dalkir, 2011).

2.5.2 Intellipedia

Intellipedia es otro ejemplo del desarrollo de una memoria organizacional, para la
Agencia Central de Inteligencia y sus siglas en ingles CIA, que es la agencia de
inteligencia de Estados Unidos y atiende aspectos como patentes, tecnologias de
punta, terrorismo, relaciones entre paises y espionaje. Después del derrumbe del
World Trade Center en New York City en Septiembre del 2001 ha creado una serie de
reformas para la comunidad de inteligencia especialmente cuando se trata de conectar
opiniones e informacién. La CIA se dio cuenta que no compartia informacion clave para
momento criticos. Al Tarasiuk jefe de tecnologias de informacion de la agencia
presenté las tecnologias Web 2.0, tecnologias modernas concentradas en compartir
informacion y relacionar a la gente en comunidades virtuales, ademas son un apoyo
para gestionar el conocimiento de los procesos o proyectos claves. El jefe de
tecnologias de informacién de la agencia presentd un proyecto llamado Intellipedia
nombre asignado a una comunidad de colaboracion basado en Wikipedia. Intellipedia
es un sistema que permite a los analistas de estados unidos compartir su informacion

y sus andlisis dentro de una red privada cumpliendo las normas de conexion y
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diseminacién de informacion. Este sistema tuvo un producto de 40,000 usuarios que
registraron mas de dos millones de ediciones una gran cantidad de conocimiento. Este
sistema puede jugar un rol de memoria organizacional por la cantidad de conocimiento
almacenado y su institucionalizacion y mejora que impactan directamente al personal
de la agencia (CIO, 2008).

2.5.3 KMWORLD en KPMG

La empresa consultora KMPG dedicada a brindar servicios de consultoria de
estrategia, contabilidad, fiscal, tecnologias de informacion, entre otras actividades. Se
interesd por los temas de gestion de conocimiento y al momento de generar una
auditoria de conocimiento se identificé falta de este activo, ademas su personal carecia
de habilidades necesitadas para satisfacer con la demanda de sus clientes. KMPG
implement6é el KWOLRD, un sistema global avanzado de GC. KWORLD su funcion
principal es ser una plataforma para compartir conocimiento. Este sistema esta basado
en una integracion de tecnologias de Microsoft, Microsoft NT Server, Microsoft
Exchange, Site Server, Microsoft Office Outlook y Internet Explorer. KMPG invirtié 100
millones de dolares en el desarrollo de este sistema universal. Sus beneficios son la
transmision de conferencias, la localizacion y filtracion de noticias, acceso a
informacion, practicas y experiencias especifica de una firma, entre otros procesos.
KMPG utiliza el término de extranet para identificar la informacion y su transferencia a
las empresas y clientes que forman parte de la comunidad que se comunica con KMPG
(Dalkir, 2011).

2.5.4 Empresas Cybercorp

El caso de la empresa Cybercorp situada en Sillycon Valley, tiene un departamento
llamado HLG que es un grupo de telefonia directa que da respuesta a preguntas de
recursos humanos, principalmente sobre beneficios y politicas de la compafiia. El
problema es el desempeio de los agentes que contestan las llamadas, ya que estos
tienen que formular respuestas entre 45 a 60 segundos mientras simultaneamente

escucha las preguntas de algun cliente y la mayoria no tiene la experiencia para

36



Marco de referencia

hacerlo. Un ejemplo de estas preguntas es los afios trabajados en la empresa, seguro
social y jubilacién. El cliente al momento de tener una duda, si ésta es comun se vuelve
facil de resolver, pero si no existe algun registro concreto, esto se hace mas
complicado y se demora mas tiempo en proporcionar una respuesta. En este caso, la
solucién fue se realizan 3 tareas principales: verificar las bases de datos de empleados
y de llamadas, contestar el teléfono y determinar la respuesta proveniente de un
sistema de seguimiento. Su resultado fue que se verificaron los procesos de una forma
clara y si hacia falta un conocimiento dentro de estos procesos podian consultarlo en
un estado bien definido de la memoria organizacional, ya que este fue documentado

por otro agente.

Otros beneficios de la memoria organizacional de HLG fueron la disminucién del
tiempo de respuesta a preguntas redundantes, almacenaje de experiencias en sonido
como también por escrito y conocer la importancia de retener el conocimiento que

tenian sus mejores agentes (Ackerman y Halverson, 2000).

2.5.5 Dutch Traffic Transport Consultancy

Otro caso es Dutch traffic transport consultancy que es una empresa que ofrece
servicios de consultoria en logistica, la empresa queria ganar mercado en el area de
transporte. Para empezar su estudio se realizaron entrevistas con consultores sobre
las actividades en el desarrollo de los procesos de planes de trafico y transporte
municipal, sus dificultades, su comunicacion y sus intuiciones con respecto al cambio,
al final propusieron que la gestion del conocimiento y sus herramientas podrian ser

una manera viable para poder lograr el objetivo.

La compalfiia tenia problemas con la comunicacién por su situacion geogréfica, ya que
los consultores se encontraban en diferentes ciudades, esto dificultaba a los equipos
de manera que si no podian contactar a otro consultor, ellos mismos tenian que idear
una solucion sobre algun tema ya resuelto en otro sitio. En la empresa existe
conocimiento explicito, este se archiva en papel y también esta el conocimiento tacito,

gue solamente esta disponible para las personas que se encuentran fisicamente en la
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ejecucion del proyecto. Este Ultimo es muy importante por ser una consultora que
trabaja siempre en equipo y necesita ayuda constantemente de otras unidades que

han resuelto problemas similares con el uso de este conocimiento tacito.

Como una solucién se realizé un Wiki, una herramienta para crear, eliminar, editar y
enlazar contenidos. Su estructura general cuenta con tres elementos; contenido
organizacional, contenido de procesos de plan de trafico, contenido de transporte y
temas relacionados, este wiki usado como memoria organizacional se utiliza como

repositorio para experiencias y opiniones acerca de los diferentes temas.

Algunos beneficios de este proyecto fueron que los consultores compartieron sus
mejores practicas y experiencias, ademas de lecciones aprendidas sobre la falta de
comunicacién en la empresa, sobre las oportunidades que proveen herramientas como

el Wiki y una nueva cultura orientada al aprendizaje (In T Hout, et al., 2010).

2.5.6 PriceWaterHouseCoopers

El caso de la empresa PricewaterhouseCoopers (PwClindia) que ofrece consultoria a
empresa, esta consultoria se clasifica en mejora de desempefio, recursos humanos,
tecnologias de informacion, asesoria financiera, entre otros. Al momento de brindar los
servicios, la empresa consultora se compone de dos grupos, la linea de servicio y la
unidad estratégica de negocios. Cada unidad estratégica tiene sus proyectos y por la
naturaleza de estos es necesaria la ayuda de otras unidades con diferentes
experiencias en proyectos del mismo rubro, este es un problema para la consultora ya
gue no cuenta con un sistema que potencialice la transferencia de conocimiento y

comunicacion entre unidades.

Para mejorar la busqueda, transferencia de conocimiento y la comunicacion entre
unidades en sus sistemas se realizé una ontologia que pudo identificar las entidades
importantes de la empresa y sus relaciones. Se definié6 una red donde todos los
proyectos y caracteristicas de cada unidad fueron entrelazados mediante la ontologia

para tener un conocimiento base. El objetivo de esta red es compartir y comunicar
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ideas, puntos de vista y experiencias entre miembros de cada unidad, esto dio

producto a una memoria organizacional.

Los beneficios de esta memoria organizacional fueron varios, como la mejora de la
comunicacion horizontal entre unidades, la comunicacion interdisciplinaria para
resoluciéon de problemas, el almacenamiento de proyectos y experiencias de diferentes
unidades de estratégica para el aprendizaje organizacional y uso futuro (Sarkar y
Bandyopadhyay, 2002).

2.5.7 NASA LLIS

La agencia espacial norteamericana, que se dedica a investigar todo lo relacionado
con el espacio y su relacién de este con la tierra tiene un sistema llamado NASA LLIS
donde se capturan y aplican lecciones aprendidas de proyectos y misiones, en este
sistema los gerentes de la agencia revisaban diariamente los proyectos y misiones
almacenadas para obtener conocimiento significativo para proyectos actuales. El
problema era su forma de compartir la informacién no era a gran escala y con una
busqueda reducida, entonces NASA propuso varios proyectos pilotos que mejoraron
al LLIS en diferente aspectos. Un componente nuevo fue una taxonomia multifacética
para mejorar la basqueda, permitiendo navegar por afio, junta directiva, diferentes
centros de la agencia, colecciébn o tdpico. Esto provocOd resultados como un
aprendizaje mas amplio en los empleados con preferencia en las mejores practicas.
Otro beneficio fue una comunidad virtual de conocimiento y gréaficas importantes como
una forma tablero de mensajes con grabaciones de conversaciones online para su
referencia futura (NASA, 2007).
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3 MODELO DE MEMORIA ORGANIZACIONAL

En este capitulo se describe un modelo propuesto de MO, la interaccion de sus
componentes seguido por una metodologia para su desarrollo e implementacion. Cada
uno de los temas estudiados en el marco de referencia fue atil para proponer este
modelo de MO. Se empez6 estudiando el proposito de la gestion de conocimiento y
sus beneficios, después se investigo acerca de la MO, su estructura y cuéles eran las
ventajas de generar este concepto en las ciencias empresariales, especificamente en
empresas consultoras. Este tema fue clave para el desarrollo de toda la tesis

especialmente para la propuesta del modelo.

Otro tema importante son los procesos, herramientas e indicadores de la GC y la MO,
tema estudiado suficientemente para obtener un excelente resultado. La colaboracion
de investigadores fue otro elemento clave en el desarrollo del proyecto, obtener su
experiencia mediante resimenes, correcciones y recomendaciones fue una manera

de sumar calidad a este proyecto.

Otro punto importante que surgié mediante el estudio de los temas mencionados en el
marco de referencia es la importancia del uso de Tl para el soporte de la MO. Este
tema fue especializado al nivel de declarar que la MO no puede ser implementada en
la actualidad sin tener como soporte una tecnologia. Los casos estudiados mejoraron
la forma de tomar decisiones con respecto a indicadores y la tecnologia a usar en la

empresa.

Finalmente, el estudio de los procesos de consultoria es uno de los temas mas
complicados que existe para el desarrollo de este proyecto, entender, estandarizar y
evaluar el desempefio de las personas segun algun servicio fue algo nuevo y dificil de
comprender, sin embargo, son necesarios para este proyecto. Todo lo descrito
anteriormente dio claridad y fue fundando las bases para realizar el modelo y

metodologia presentada a continuacion.
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3.1 Un Modelo de MO para los procesos de consultoria

El modelo de la MO que se propone consta de cinco fases. La recopilacion e

identificacion de conocimiento en los procesos de consultoria, la revision y clasificacion

del conocimiento en la MO, la busqueda del conocimiento en los repositorios de la MO,

Su representacion y aplicacién del conocimiento para los consultores y clientes de la

empresa. El modelo de la MO que se presenta en la figura 3.1 en un esquema general

de los procesos, funciones y actividades que deben suceder para que el conocimiento

sea identificado, clasificado, y recuperado de forma correcta durante los procesos de

consultoria.
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Figura 3.1. Modelo de Memoria organizacional como apoyo a los procesos de consultoria

A continuacion se explica el modelo propuesto y sus funciones como apoyo a los

procesos de consultoria que ofrece la empresa consultora.
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3.2 Componentes del modelo

En esta seccion se describen los diferentes elementos del modelo y su propdsito. Cada
uno con una relaciéon muy estrecha con los proceso de GC, generando en conjunto

recursos y apoyo para los consultores y clientes en el uso de la MO.

3.2.1 Atencidn de requerimientos del cliente

En el momento que el servicio de consultoria empieza a desarrollarse, los consultores
tratan de atender requerimientos o necesidades dentro de una empresa. En este
proceso pueden surgir varios elementos nunca antes tratados en forma de conceptos,
practicas o experiencias que pueden ser utilizados como recomendaciones o bases
para proyectos actuales o futuros. Por eso, en este caso, los consultores tienen la tarea
de tomar esos elementos y transferirlos a cualquiera de las interfaces mencionadas en

el modelo.

3.2.2 Interfaz de captura de conocimiento general

Interfaz que permite al consultor adjuntar imagenes al servidor de la empresa de una
forma clasificada. Con esto el consultor hace una propuesta explicitada en diagramas,
dibujos o fotos, que explican la forma de utilizar algunas técnicas o herramientas, el
porqué de su importancia y cual fue el proyecto donde se obtuvo ese elemento. Otra
posibilidad en esta interfaz es incluir diferentes tipos de archivos, ya sean

presentaciones, texto con formato, hojas de célculo, entre otros.

3.2.3 Interfaz de captura de conocimiento especifico

Interfaz que permite al consultor redactar algun concepto y su forma de aplicarse en
los diferentes sectores donde se lleva el servicio de consultoria. Los conceptos pueden

incluir su resumen, el por qué, cémo, qué y su aplicacion.
3.2.4 Revision y clasificacion de conocimiento

Un paso antes de que el conocimiento sea capturado, la persona asignada para esa

tarea revisa los elementos a almacenar y los clasifica segun su tipo de uso, esto quiere
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decir que existe una clasificacion o taxonomia pre definida para la captura de
conocimiento. Solamente los conceptos que se consideren importantes y apropiados
para el consultor o experto seguira este proceso, ya que en algunos casos se puede

dar el problema de repetir algiin conocimiento o agregar otro que no sea relevante.

3.2.5 Busqueda de conocimiento

Ya almacenado el conocimiento, debe estar disponible para los clientes y consultores
que atienden proyectos con nuevos requerimientos. Este proceso esta ligado a las
bases de datos y servidor de la empresa consultora para poder obtener el
conocimiento requerido. La busqueda se apoya de la taxonomia o estructura de

clasificacion y las interfaces de recuperacion del conocimiento.

3.2.6 Aplicacion y aprendizaje del consultor-cliente

Este proceso es el que impacta de forma directa al servicio de consultoria, ya que los
clientes y consultores pueden aprender y aplicar los conceptos almacenados en la MO.
Estos conceptos, imagenes, archivos deben estar disponibles siempre para el cliente
y el consultor, para eso, se proponen dos interfaces una para el cliente y otra

solamente para el consultor.

3.2.7 Interfaz de recuperacion de conocimiento consultor—cliente

Esta interfaz esta disponible para el cliente y el consultor, es una extensién de la pagina
web de la empresa consultora que es usada para promocionar la empresa y una
seccion de conceptos clasificados que permite presentar la descripcion, videos y

practicas.

3.2.8 Interfaz de recuperacién de conocimiento consultores

Esta interfaz sirve para almacenar archivos de diferentes extensiones y a la vez poder
recuperarlos cuando sea necesario su uso. Esta interfaz se acopla a la pagina de la

empresa por un acceso.
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3.3 Interaccidon de los componentes del modelo

La mayoria de los procesos del servicio de consultoria se ejecutan después de tener
un contrato con el cliente. Esto obedece a la atencién de requerimientos del cliente.
Dentro de estos procesos actian diferentes equipos que aplican y adquieren
conocimiento dentro de la empresa que solicitdé el servicio. En cada proceso, los
equipos identifican conocimiento que fue aplicado en la empresa; este conocimiento
puede ser capturado por dos posibles interfaces que son la interfaz de captura de fotos
y archivos y la interfaz de captura de conceptos. Este conocimiento capturado es
enviado a la persona responsable de revisarlo clasificarlo y luego guardarlo en la MO.
Esta persona decide si se almacena este conocimiento tomando en cuenta la

relevancia de su uso para proyectos futuros.

El tipo de representacion del conocimiento y su formato son de importancia para la
empresa consultora, en este caso, los formatos ya estan definidos, los videos son
recuperados de otro sistema que proporciona un formato muy detallado pero simple al
usarlo, los documentos son redactados en las interfaces planteadas en el modelo, esto
quiere decir que la interaccion con el usuario o consultor al momento de dar formato a
algunos archivos es importante. Para llevar a cabo la aplicacion y aprendizaje del
consultor-cliente, se requiere el proceso de busqueda de conocimiento donde
participan diferentes actores, uno de ellos son los clientes que pueden recuperar todo
el conocimiento aprobado para agregar valor al servicio de consultoria, otros son los
consultores que pueden consultar todo el conocimiento de la MO. La busqueda de
conocimiento puede realizarse mediante la interfaz de recuperacion de conocimiento

consultores-clientes o la interfaz de recuperacion de conocimiento consultores.
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4 METODOLOGIA PARA EL DESARROLLO DE UNA
MEMORIA ORGANIZACIONAL

Para poder tener éxito en el desarrollo de una MO el responsable de esta tarea tiene
gue seguir una metodologia que contiene una serie de fases que seran de ayuda para
tener un producto exitoso. Esta metodologia se compone de las fases de recopilacion
de datos e informacion general, estrategias de GC para la MO, gestion del desarrollo
de herramientas tecnolégicas y la evaluacion de la MO. En la figura 4.1 se muestra un
esquema donde se representa la metodologia propuesta para el desarrollo de una MO

para una empresa consultora.

Recopilacion de datos e Estrategias de GC para la Gestion del desarrollo de oz
. s . . . Evaluacién de la MO
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4 N\
L Valorar el ( ) ( )
~Andlisis de la conocimiento y
informacion general asignacion de Modelado de la Evaluacion de
de la empresa responsabilidades herramienta -
\ J o indicadores de la MO
\ J p 4 tecnoldlogica
s \ Propuestas de
tecnologias de
g \_ J \_ J
Inder.1t|f.caC|on del informacién para la
conocimiento actual MO - N - N
\. J/ 4 N\ .z
Desarrollo de Ia Evaluacion de los
4 3\ iniri H . o
Definir indicadores { beneficios de la MO
PSR delaMOy herramienta en el servicio de
CIaS|f|c§C|9nt(ieI estrategias de tecnoldgica consultoria
conocimiento parendizaje continuo
\ J \. J . J . J

Figura 4.1. Metodologia para el desarrollo de una MO

A continuacién se explican detalladamente los pasos de la metodologia.

4.1 Fase 1: Recopilacion de datos e informacién general

La primera fase de la metodologia es la recopilacion de datos e informacion general
sobre la empresa que incluye un Analisis de la informacion general de la empresa, la

identificacion del conocimiento actual y la clasificacion del conocimiento.
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Esta fase busca conocer en detalle a la empresa. El uso de técnicas de recopilacion
de informacién, es de gran ayuda para las satisfacer las necesidades de informacion,
gue seran la base para responder las dudas que surgen al conocer por primera vez al
personal, como al momento de escoger alguna herramienta posterior en la

metodologia.

Las técnicas usualmente utilizadas son cuestionarios, entrevistas, platicas formales e
informales y observacion directa. Estas técnicas llevan a una serie de productos que

tienen la finalidad de conocer al personal, sus procesos y objetivos de la empresa.

4.1.1 Etapa 1: Andlisis de la informacion general de la empresa

Objetivo: Conocer los elementos que conforman a la empresa consultora, personas,
fundamentos como la visién, mision, valores, habitos y procesos. Esto nos dara una

amplia vision de cudl es la razén por la que trabaja y existe la empresa.

Procedimiento: Para conocer los elementos de la empresa se deben llevar a cabo
tres analisis por separado. El andlisis de objetivos busca conocer a la empresa y sus
servicios, el analisis del personal busca conocer a las personas que participan
directamente en la empresa y el analisis de procesos que detalla cuales son los
procesos actuales que agregan valor a la empresa. A continuacion se explica cada

uno de ellos:

Andlisis de objetivos: El andlisis de objetivos propone identificar todos los
elementos que lleven a conocer a la empresa, su vision, su mision, objetivos,
valores, habitos, principios y geografia. Los primeros pasos para encontrar
estos aspectos son preguntar, buscar en manuales existentes o entrar al sitio

de web de la empresa.

Si no esta explicito en el sitio web o en algiin manual, se puede recopilar la

informacion en la tabla 4.1 directamente con el director.
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_Elementos ... Detlle
Nombre de laempresa e

Vision e

Mision e

Geografa e

Cultura organizacional e

Tabla 4.1. Informacién general de la empresa

La tabla 4.2 es un formato méas especifico sobre los servicios y productos que

ofrece la empresa, su descripcion y segmentacion.

Servicio Descripcion Segmentacion

Tabla 4.2. Informacién de servicios

Analisis del personal: Este andlisis se basa en conocer al personal, conocer
todos los aspectos de los integrantes de la empresa, nombre, puesto,

experiencia laboral, horarios de trabajo entre otros atributos.

Para poder identificar estos atributos se debe preguntar sobre los documentos
donde puede que exista esta informacion, estos documentos pueden ser
organigramas, curriculos o resimenes ejecutivos. Si no existe este tipo de
informacion explicita se puede utilizar la tabla 4.3 y llevar acabo la tarea de

preguntar a cada integrante los datos necesarios para llenarla.

Nombre Edad Sexo Horarios Puesto Experiencia

Tabla 4.3. Atributos del personal de la empresa

En esta actividad es importante un disefio de los puestos existentes, ya que es
bueno saber quién delega actividades y quién las ejecuta. Un disefio puede ser
un organigrama como el que se presenta en la figura 4.2. El organigrama es
una forma de representar los puestos en forma jerarquica, su forma de llenado
empieza de arriba hacia abajo, empezando por el puesto o nivel jerarquico mas

alto hasta llegar a los niveles mas bajos.
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A} A A A} A} A
“ Nivel 3 ]U Nivel 3 U Nivel 3 “ Nivel 3 ]U Nivel 3 ]U Nivel 3

Figura 4.2. Organigrama de la empresa

Andlisis de procesos: Conocer los procesos de la empresa, saber sus
debilidades y fortalezas, obtener los manuales y procedimientos documentados
hasta el momento y graficar cada uno de los procesos como una forma de

representacion para su mayor comprension.

Para identificar los procesos de la empresa se debe revisar la informacion del
analisis de objetivos y del personal, de ahi extraer los servicios y si es necesario
preguntar al personal sobre los procesos que se ejecutan en cada uno de los

servicios y documentarlos en la tabla 4.4.

Nombre Servicio Importancia Tipo de ejecucion Herramientas

Tabla 4.4. Procesos criticos de la empresa

La representacion grafica de procesos es una parte importante en esta
actividad, aparte de tener una documentacién, los procesos se deben
representar en diagramas de flujos para que el personal pueda comprender

mejor cada uno de los procesos actuales de la empresa.

Los diagrama de flujo se pueden representar como el mostrado en la figura 4.3
donde se van a representar los flujos de los procesos y subprocesos de la
empresa. Este diagrama de flujo debe detallar los nombres de los proceso y sus
actividades, si existe alguna condicion se debe explicitar con el fin de no dejar

alguna duda.
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Proceso1 >| Proceso2 [>| Proceso3 [>| Proceso4 [>| Proceso5 > | Proceso6 >| Proceso7

Figura 4.3. Diagrama de flujo de procesos

Herramientas de apoyo: Pueden utilizarse las tablas y diagramas mostrados en la

seccion de procedimientos de esta etapa.

Resultados: El resultado de esta etapa es una serie de conocimientos sobre la
empresa, una serie de diagramas que muestran las actividades y procesos actuales

de la empresa y el alcance geogréfico y de mercado de sus servicios de consultoria.

4.1.2 Etapa 2: Identificacion del conocimiento actual

Objetivo: Identificar el conocimiento que existe actualmente en el capital humano. Este
conocimiento debe tener utilidad en los procesos, induccion y aprendizaje continuo

para sus clientes o aplicacion inmediata en algun servicio.

Procedimiento: Las actividades de esta etapa son la identificacion del conocimiento
por persona, identificacion para proyectos futuros, identificacion de conocimiento e
ideas personales. Cada uno de los integrantes deben mencionar su conocimiento en
los procesos que el atiende, enlistarlos y proceder a identificar los conocimiento para

proyectos futuros.

Otra actividad necesaria es la identificacibn de conocimiento para proyectos
personales, esta actividad ayuda a motivar al personal asi como a descubrir

conocimiento nuevo. A continuacién se explican cada una de las actividades.

Identificacion del conocimiento por persona: Esta es una actividad grupal
donde el personal se redne y cada integrante presenta el conocimiento actual
que utiliza en la empresa. El conocimiento debe basarse en los procesos
internos, los servicios y el aprendizaje continuo que se genera en la empresa.
El responsable del proyecto debe mencionar a los integrantes de la actividad,

cudl es el proposito de ésta y en qué les puede ayudar la disciplina de gestion
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del conocimiento como parte de su organizacion. En esta actividad cada uno de
los integrantes va anotando su conocimiento en una lista o estructura como las
gue se muestran en la figura 4.4. Después de ser explicitados en una lista, los

conocimientos son entregados al responsable del proyecto de la MO para ser

clasificados posteriormente.

* Proceso * Tecnica *Proceso * Actividad
* Conocimiento 1 «Conocimiento 1 *Conocimiento 1 *Conocimiento 1
*Conocimiento 2 *Conocimiento 2 *Conocimiento 2 *Conocimiento 2

Figura 4.4. Listas de identificacion del conocimiento por persona

Identificacién de conocimiento para proyectos futuros: El conocimiento en
este punto debe ser relevante para solucionar o atender algun requerimiento de
un proyecto a realizar. Las personas que vayan a estar involucradas
directamente seran las que tendran participacion en esta actividad. En esta
actividad también se realizan varias listas de conocimientos a considerar para
el proyecto y se agrega el responsable de ejecutarlos como se muestra en la
figura 4.5, es importante incluir las interacciones entre expertos. Esta actividad
puede ejecutarse tantas veces sea necesario, hasta que el responsable de los

proyectos quede satisfecho con el producto. Las listas deben ser entregadas al

responsable del proyecto de la MO para ser clasificados posteriormente.

Proyecto 1 Proyecto 2
*Responsable *Responsable
»Conocimiento 1 » Conocimiento 1
* Conocimiento 2 *Conocimiento 2

Figura 4.5. Identificacion del conocimiento por proyecto

Identificacion de conocimiento e ideas personales: Identificar el
conocimiento por persona en proyectos personales, estos proyectos casi
siempre son ideas innovadoras del personal que son interesantes para la
empresa, ya que con ellas pueden generar innovacién en algun proceso o

servicio. Esta actividad es muy similar a la identificacion de proyectos futuros,
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se realiza una lista del conocimiento como la que se presenta en la figura 4.6,
en este punto no se valora si el proyecto es viable para no tener una barrera en

la creatividad e innovacion.

Conocimientos

* Conocimiento 1 eldeal
» Conocimiento 2 eldea 2

Figura 4.6. Identificacion del conocimiento proyectos personales

Herramientas de apoyo: Pueden utilizarse las tablas y diagramas mostrados en la

seccion de procedimientos de esta etapa.

Resultados: El resultado de esta etapa es una serie de listas de conocimientos que
se encontraban de forma tacita en el capital humano, para tener una idea mas
especifica del valor del conocimiento que posee la empresa y su capital humano.
Ademas, un avance en los proyectos futuros por explicitar el conocimiento necesario

y formalizar a las personas que participaran en ellos.

4.1.3 Etapa 3: Clasificacion del conocimiento

Objetivo: Clasificar el conocimiento del capital humano identificado anteriormente. La
clasificacion del conocimiento es vital para tener una estructura de busqueda simple y

efectiva del conocimiento al momento de ser necesario.

Procedimiento: Es un ejercicio grupal donde el personal de la empresa se retne y el
encargado del proyecto asigna diferentes categorias que pueden plasmarse en un
biombo o pizarrén o cualquier otro medio, y el personal debe asignar el conocimiento

identificado en cada categoria.

El encargado del ejercicio le pregunta a cada integrante por qué fue el motivo de
agregar el conocimiento en una categoria especifica, se debe cuestionar la ubicacion
sin eliminarlo de la categoria. Para el final del ejercicio todo el conocimiento debe estar

clasificado en una taxonomia. Las actividades a desarrollar en esta etapa son la
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eleccion del tipo de clasificacion, la actividad grupal de clasificacion y elaboracién de

taxonomia. A continuacion se explican las actividades a desarrollar.

Eleccion del tipo de clasificacion: Se verifica la informacion recopilada en la
etapa anterior. Esta revision se realiza con el fin de identificar la mejor
clasificacion posible para el conocimiento. Para poder elegir alguna
clasificacion, primeramente, se tiene que tener un amplio conocimiento de los
procesos y actividades que se realizan en la empresa, se debe identificar el
vocabulario comdn entre el personal, esto se logra con un listado del
conocimiento y de los procesos, sugiriendo un sinbnimo para cada uno, también
por observacion directa de los procesos se pueden captar el vocabulario usado
en la empresa. El responsable del proyecto, el director de la empresa y los
gerentes, deben pensar cual seria la clasificacion mas adecuada para
proporcionar una busqueda del conocimiento aceptable al momento de que el
personal lo necesite, ademas, el conocimiento recabado tiene que tener un
sentido dentro de la clasificacién y que su relacién sea directa, ya que un
conocimiento puede llevar a otro en su ejecucion. La clasificacion del

conocimiento se basa en procesos, técnicas, servicios o herramientas.

Actividad grupal de clasificacion y elaboracion de taxonomia: Esta
actividad retne a todo el personal, después de eso se procede a anunciar a los
integrantes de la actividad el objetivo de clasificar el conocimiento y cuales son
las listas de conocimiento que se clasificaran. Las listas de conocimiento se

presentan en la figura 4.7.

Después de esto el personal debe clasificar el conocimiento en las categorias
ya definidas, ya sean que las categorias se basen en procesos, servicios,
técnicas y respetar y discutir las clasificaciones del conocimiento de sus
comparieros, es decir, si un integrante propone que un conocimiento se
encuentra en una categoria pero también se encuentra en otra y termina
colocando en las dos con una descripcion. Se debe discutir el porqué de la

asignacion del conocimiento a una categoria especifica y aparte tener un buen
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argumento por si existe una discusion con algun compafiero acerca de la

asignacion del activo intangible.

Categoria 1 Categoria 2 Categoria 3 Categoria 4
*Conocimiento 1 *Conocimiento 1 *Conocimiento 1 *Conocimiento 1
* Conocimiento 2 » Conocimiento 2 » Conocimiento 2 » Conocimiento 2

Figura 4.7. Listas de identificacion del conocimiento por persona

Un mismo conocimiento que se esta usando de forma distinta en dos
clasificaciones, lo hace mas importante y hace que surjan dudas acerca de si el
potencial de cada concepto es usado correctamente y en todas las situaciones

posibles.

Herramientas de apoyo: Pueden utilizarse las tablas y diagramas mostrados en la

seccion de procedimientos de esta etapa.

Resultados: El resultado es una estructura disefiada o taxonomia para el
conocimiento de la empresa y la identificacion del lenguaje usado en la empresa para

las diferentes actividades y procesos activos.

4.2 Fase 2: Estrategias de GC para la MO

Esta fase tiene como objetivo desarrollar diferentes estrategias para cada uno de los

elementos que conforman la MO.

Estas estrategias deben ser explicitadas y presentadas a los directivos para su
aprobacion, ya que las estrategias deben estar alineadas a la vision de la empresa.
Esta fase es la mas larga de todas, ya que su procedimiento incluye una serie
estrategias que deben ser planteadas de una forma precisa para que el desarrollo e

implementacion de la MO sea efectiva.

La primera estrategia es la de valoracion del conocimiento. Esta valora el conocimiento
gue se tiene clasificado en la taxonomia, esto se realiza para identificar el conocimiento

gue es mas utilizado o es indispensable en algun proceso. El conocimiento se valorara
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por medio del experto y su punto de vista. Por la misma naturaleza de este tipo de
conocimiento, esta valoracion es subjetiva, ya que la experiencia del experto sera el

medio para asignar un valor al activo.

La segunda estrategia es la de elaboracion de politicas y responsabilidades del uso de
la MO. Estos dos elementos tienen que ser elaborados por los directivos y el

responsable de la MO y también presentados a todo el personal para su conocimiento.

La cuarta estrategia son las propuestas de Tl que den soporte a la MO. Esta estrategia
esta centrada en la tecnologia, el encargado del proyecto de la MO junto con los
directivos y gerentes deben planear qué tecnologias existentes pueden ser parte de la
MO y qué tecnologias deben desarrollarse para su soporte, todo esto con el objetivo

de potencializar los procesos que estaran inmersos en la MO.

La quinta estrategia es la propuesta de indicadores para evaluar la MO y el beneficio
en el servicio de consultoria. El fin es proponer y definir indicadores que puedan
evaluar la MO y su relacidn con el servicio de consultoria. Los procesos de la MO
donde se propone definir indicadores son: identificacion del conocimiento, clasificacion
del conocimiento, el acceso al conocimiento, captura y gestion de usuarios, busqueda

del conocimiento, almacenamiento del conocimiento y compartir el conocimiento.

En el caso de los beneficios al servicio de consultoria, los mismos clientes evaluaran

la MO, aprendiendo y aplicando los contenidos.

La sexta estrategia es el aprendizaje continuo, el tener estrategias para que el capital
humano aprenda de forma continua es sumamente importante. Por esto la elaboracion
de estas estrategias tiene una relacion directa con la MO, ya que esta debe ser uno de

los medios de aprendizaje en la empresa.

42.1 Etapa 1: Valoraciéon del conocimiento y asignacién de

responsabilidades

Objetivo: El objetivo de esta etapa es el valorar el conocimiento en la fase anterior.

Esta valoracion es importante para poder tener una prioridad en los conocimientos
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actuales. Ademas, definir una serie de politicas y responsabilidades que se asignaran
al personal para el uso correcto de la MO.

Procedimiento: Es necesario tener relacion directa con los expertos en la empresa,
estos expertos son los gerentes, especialistas y directivos. Ellos asignaran un
indicador que valorara el conocimiento. Después, al momento de ser implementada la
MO se tendra una fuente de retroalimentacidn que servira como evaluacion del
conocimiento, esta retroalimentacion se obtendra de los usuarios de la MO. Después,
es importante realizar una descripcion de politicas y responsabilidades elaborandolas
en grupo por los directivos, gerentes y encargados del proyecto. Cada una de las
estrategias debe ser desarrollada detalladamente tratando de involucrar a todo el

personal. A continuacion se explican las actividades a desarrollar.

Valoracion del conocimiento por expertos y personal: Esta actividad valora
el conocimiento de forma subjetiva, basandose en la experiencia de los expertos
y/o personal de la empresa. Para esto se les entrega un formato que tiene la
lista de conocimientos actuales de la empresa, con varios campos vacios que
deben llenarse asignando un valor a cada campo. Esta valoracion contempla
una escala de 5 puntos: No es de interés (1 punto), Posponer (2 puntos),
Importante (3 puntos), Muy importante (4 puntos) o Critico (5 puntos) tal como
se muestra en latabla4.5. Se debe realizar, si es posible, con todos los expertos
de la empresa. Al finalizar la valoracién se realiza un promedio de los diferentes
valores de los encuestados y se determina un valor promedio para ese

conocimiento.

Conocimientos Valoracién . No es de interés
Posponer
Importante

Muy importante
Critico

Tabla 4.5. Valorar el conocimiento actual

Revisiéon de politicas existentes de informacion: Revisar las politicas

existentes sobre el uso de informacion y tecnologia en la empresa antes de
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proponer algunas nuevas es algo primordial para esta estrategia, ya que el
encargado del proyecto debe estar consciente de que alguna informacién puede
ser muy valiosa para algunos miembros del personal y no quieran compartirla,

esto para no tener futuros problemas con la empresa.

Estos documentos se pueden encontrar preguntando al encargado de
tecnologias de informacién o a algun directivo que esté muy interesado en
cuidar la informacion de la empresa. Si no es posible identificar estos
documentos, lo mas probable es que no existan y se deba desarrollar algunos
o hacer algunas propuestas para el futuro. En el caso que se encuentren
algunos documentos, seran enlistados en la tabla 4.6, y seran de gran ayuda

para el control en el uso de informacion.

Nombre documento Propésito Responsable Lugar de resguardo

Tabla 4.6. Politicas explicitas en la empresa

Funciones y responsabilidades del personal: Las responsabilidades deben
ser asignadas para que cada individuo que vaya a trabajar con la MO. En
procesos como la creacion, valoracién, almacenamiento, busqueda,
recuperacion y representacion del conocimiento. Estos roles deben ser
diseminados mediante algin medio, ya sea correo electrénico, boletines,
carteles y comunicados directamente al personal. Los nombres de estos roles
pueden ser innovadores o0 nuevos que tengan una relacion con la MO, o

solamente adaptar los existentes.

En la tabla 4.7 se muestra la relacion general de responsabilidades para el
control procesos de conocimiento listados como Identificacion (1), Clasificacion
(C), Valoracion (V), Representacion (R), Almacenamiento (A), Aplicacion (Ap),
Creacion (Cr).

Responsables | ‘ C v R A Ap Cr

Tabla 4.7. Relacién general de responsabilidades para control de proceso y soporte de la MO

56



Metodologia para el desarrollo de una memoria organizacional

Herramientas de apoyo: Pueden utilizarse las tablas y diagramas mostrados en la

seccion de procedimientos de esta etapa.

Resultados: Una lista de conocimientos evaluados por los expertos de la empresa.
Una serie de politicas y responsabilidades que seran diseminadas y presentadas al

personal de diferentes formas para asegurar su cumplimiento.

4.2.2 Etapa 2: Propuesta de tecnologias de informacion para la MO

Objetivo: Proponer diferentes tecnologias para el soporte de la MO y sus procesos.
Esta etapa contiene estrategias acerca de las tecnologias, los lenguajes de
programacion, las plataformas para desarrollar contenidos y las tecnologias para su

integracion.

Procedimiento: Se desarrollaran las propuestas de tecnologias de informacion, que

declaren cuales herramientas serén utilizada para el desarrollo de la MO.

Después de esto, se tendra que investigar sobre las tecnologias existentes,
herramientas, sistemas, técnicas que estén vigentes en la empresa que puedan ser de
ayuda para la MO. Por ultimo, determinar como se pueden integrar las tecnologias con
la MO. A continuacién se explican las actividades a desarrollar.

Declaracién de propuestas de TI: Las Tl deben ser atendidas por la direccion
y un experto en esta area, también se debe proponer cumplir con los estandares

propuestos por alguna organizacion reconocida como W3C, CMMI, ITIL.

Las propuestas deben tener una planeacion estratégica. Un tiempo donde los
encargados formulan estrategias y planes para que el proyecto tenga un camino

al éxito, una direccidn inteligente y una ejecucion efectiva.

Estas propuestas de tecnologias deben tener diferentes atributos dependiendo
del contexto de la empresa y su proposito, todo esto debe ser planeado de forma

exhaustiva y con el personal adecuado.
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Otro punto importante son los procesos de consultoria que tendrdn apoyo en
las tecnologias de informacion, estos deben incluirse al documento general de

la planeacion estratégica.

Las Tl también deben incluir la posibilidad de ser consultadas en cualquier lugar,
esto para facilitar y proporcionar el conocimiento al personal, el acceso a
computadoras, laptops, teléfonos inteligentes, IPads, entre otros. Esto debe
estar incluido en la planeacion. A continuacion la figura 4.8 presenta el formato

de propuestas de TI.

Nombre de propuesta

*Tecnologias
Interfaz
*Respaldos
*Hardware
*Mercadotechia
*Manuales
*Modulos

Figura 4.8. Formato de propuesta de Tl

Investigar tecnologias existentes: Investigar tecnologias existentes que
puedan ayudar a la MO o que controlen informacion importante en la empresa.
Para encontrar todas las TI, el encargado del proyecto debe averiguar con el
gerente o encargado de TI, el tipo y cantidad de sistemas que existen y qué
informacion manejan, esto es muy importante para figurar una manera de
fusionar o integrar los sistemas actuales con la MO. Estas tecnologias se

propone sean documentadas en la tabla 4.8.

Nombre Propésito Informacion Capacidad de integracién Encargado

Tabla 4.8. Tecnologias existentes

Herramientas de apoyo: Pueden utilizarse las tablas y diagramas mostrados en la

seccion de procedimientos de esta etapa.

58



Metodologia para el desarrollo de una memoria organizacional

Resultados: El resultado de esta etapa es una propuesta definida y detallada de las
tecnologias que se usardn para construir el soporte de la MO. Esta propuesta
contendra una planeacion estratégica de la tecnologia a desarrollar desde su
estructura fisica hasta los reportes que presentara. Por ultimo, una tabla con la
integracion de las tecnologias existentes con las que se van a desarrollar para una

mejor comunicacion entre los sistemas.

4.2.3 Etapa 3: Definir indicadores de la MO y estrategias de

aprendizaje continuo

Objetivo: Proponer los indicadores para evaluar la MO. Estos indicadores deben
ajustarse a cada uno de los procesos involucrados en la MO y que puedan evaluar el
beneficio que tiene la MO en los servicios de consultoria. Ademas, declarar una serie
de estrategias para que el capital humano o de la empresa tenga oportunidad tener

una aprendizaje continuo basado en la MO.

Procedimiento: Los indicadores deben ser explicitados en dos listas, una para evaluar
la MO y otra para evaluar el beneficio que ofrece la MO al servicio de consultoria. Estos
indicadores contemplan a los procesos que estan inmersos en la MO, proceso como
la identificacion, almacenamiento, busquedas, consultas y diseminacién de la

informacion.

En el caso de evaluar el beneficio que aporta la MO en la consultoria, se utilizaran
indicadores ya existentes que tienen relacion con la informacion y el aprendizaje de

los clientes y personal.

También se realizara una lista de estrategias descritas detalladamente acerca de cémo
se propone el aprendizaje en la empresa, es decir, estrategias que contengan
diferentes actividades donde el personal pueda seguir aprendiendo y desarrollando

sus habilidades. A continuacion se explican las actividades a desarrollar.

Indicadores para la MO: Definir todos los indicadores que evaluaran a la MO.

Estos indicadores mediran los procesos de la MO. En la tabla 4.9, se propone
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capturar todos los procesos posibles a evaluar, dependiendo del propdsito del
proyecto uno puede ir evaluando algunos indicadores e ir agregando otros en el

futuro.

Nombre del indicador

Numero de conceptos usados
Valoracién de conceptos
Recursos almacenados
Acceso a recursos
Diferentes tipos de recursos
Tabla 4.9. Indicadores de la MO

Cada indicador tendré su forma de evaluarse y su forma de compararse contra

otra entidad que también esté evaluando sus procesos de informacion.

Indicadores para evaluar el beneficio de la MO en el servicio de
consultoria: Los indicadores para medir el beneficio de la MO en el servicio de
consultoria deben estar basados en procesos, también pueden abarcar
técnicas, uso de herramientas, desperdicios, entre otros. Siempre se debe estar
en constante mejora, esto mantiene enfocado al personal y los objetivos de la
empresa evolucionan, por eso es esencial tener indicadores que evallen los
procesos. Algunos ejemplos de estos indicadores son el tiempo de proceso de
algun producto o servicio, eficiencia del personal, aprendizaje del personal y del

cliente, trafico y promocién de pagina web.

Es importante registrar todos los indicadores a evaluar y se propone hacerlos
en la tabla 4.10. Otro punto muy importante es que todos los indicadores deben
estar avalados por la direccién y los gerentes y ser asignados a uno o varios

individuos para su medicion.

Nombre de indicador \

Numero de recursos usados (Capacitacion)
Numero de recursos usados (Consultoria)
Conciencia del conocimiento actual
Tabla 4.10. Indicadores de beneficios

Propuestas de estrategias de aprendizaje: Proponer estrategias que ayuden
al personal a aprender nuevos conocimientos o mejorar sus habilidades

actuales. Estas propuestas deben apoyarse con la MO. Un ejemplo de ellas
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pueden ser, juntas rapidas, capacitaciones con audio y video, platicas e
investigacion basada en articulos, entre otros. Estas estrategias deben ser
evaluadas para poder determinar si es son efectivas. Se propone la figura 4.9,

para presentar las propuestas.

[ Estrategias de aprendizaje I

Nombre
propuesta 5

Nombre
propuesta 4

Nombre
propuesta 3

Nombre
propuesta 2

Nombre
propuesta 1

Figura 4.9. Atributos de propuestas para aprendizaje organizacional

Herramientas de apoyo: Pueden utilizarse las tablas y diagramas mostrados en la

seccion de procedimientos de esta etapa.

Resultados: Los productos en esta etapa son una serie de indicadores que podran
ser utilizados para evaluar la MO y su beneficio en el servicio de consultoria. También
una serie de estrategias listadas en una tabla sobre las diferentes propuestas de

aprendizaje.

4.3 Fase 3: Gestion del desarrollo de herramientas

tecnologicas

Esta fase tiene como fin el desarrollo de las tecnologias que se usaran para soportar
la MO. Aqui se incluiran algunos disefios que mostraran el proceso de desarrollo, que
al final daran forma a las tecnologias que se usaran como soporte de la MO. Lo anterior

sera presentado a los directivos para su voto a favor y su satisfaccion con el proyecto.

El producto de esta fase es una herramienta tecnolégica terminada y lista para usarse
gue soporte la MO. También una lista de disefios y un manual de uso que podra ser

consultado por el personal.

4.3.1 Etapa 1: Modelado de herramientas tecnoldgicas

Objetivo: Disefar diagramas que representen las herramientas tecnoldgicas, que

cubran todos los procesos que seran atendidos por las herramientas y las
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interacciones que existan con el software, hardware o personal que existen

actualmente.

Procedimiento: Se desarrollard el modelado de herramientas tecnolégicas que
participan en la MO y el modelado de la integracion que existe entre ellas. A

continuacion se explican las actividades a desarrollar.

Modelado de herramientas tecnoldgicas: Esta actividad consta de realizar
disefios para explicar de forma simple y efectiva la estructura de las
herramientas tecnologicas. Las diferentes propuestas de modelados se

presentan en la figura 4.10.

Pruebas Tiempos Lenguajes

Equipos Documentacion

Modelado de elementos

Figura 4.10. Diagrama de elementos para el desarrollo de Tl

Modelado de las interacciones entre tecnologias: Se deben modelar todas
las interacciones que existan entre las tecnologias que estén involucradas en la
MO. Este modelado debe ser un lenguaje estandar para los desarrolladores,
con él se pueda compartir responsabilidades pensando en un mismo propdsito,
esta es una mejor practica en el desarrollo de Tl. Cada uno de los modelados
debe ser presentado como la figura 4.11 junto con su lugar de resguardo para

poder tener un acceso simple y rapido al momento de querer utilizarlos.
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Herramienta
1

Herramienta
2

Herramienta
6

Herramienta

Herramienta
5 3

Herramienta
4

Figura 4.11. Diagrama de interacciones entre herramientas

Herramientas de apoyo: Pueden utilizarse las tablas y diagramas mostrados en la

seccion de procedimientos de esta etapa.

Resultados: Los resultados de esta etapa son una serie de disefios, un inventario de
modelos para ayudar a los desarrolladores de Tl a visualizar el propdsito, la estructura,

los procesos y las interacciones de las Tl que soporten a la MO.

4.3.2 Etapa 2: Desarrollo de la herramienta tecnologica

Objetivo: Tener un equipo dispuesto a programar, hacer pruebas para desarrollar el

software necesario para dar vida a la MO.

Procedimiento: Esta etapa tiene una serie de actividades que se iran cumpliendo con
el trascurso del desarrollo, la primera sera la elaboracién de equipos de trabajo,
después de ahi se iniciara la programacion y pruebas de desarrollo. A continuacion se

explican las actividades a desarrollar.

Programacién y revisiones del desarrollo: La programacién es una actividad
de alta complejidad y requiere de distintos conocimientos como logica,

lenguajes de programacion, plataformas, errores o excepciones.
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Estos conceptos por lo menos deben ser manejados por los equipos que
tomaran parte del desarrollo. Esta actividad tiene como fin programar el software

gue formara las herramientas de TI.

Se realizaran pruebas de cada elementos para detectar errores 0 excepciones
en el codigo, también tendran cabida una serie de reuniones con los integrantes
de los equipos para presentar avances especificos, avances técnicos donde se

podran compartir lecciones o mejoras en la programacion del software.

Con respecto a las pruebas se detectaran errores y seran listados en el formato
presentado en la tabla 4.11. Después de eso seran revisados y archivados en

versiones.

Prueba Error Mejora Fecha /respuesta

Tabla 4.11. Pruebas del desarrollo

Herramientas de apoyo: Pueden utilizarse las tablas y diagramas mostrados en la

seccion de procedimientos de esta etapa.

Resultados: Una herramienta de Tl que pueda soportar la MO y sus procesos, esta
herramienta viene con tablas de equipos de trabajo como de tiempos de entrega.
Ademas un resumen de cada avance o iteracion, como los puntos a revisar expresados

por la direccién.

4.4 Fase 5: Evaluacion de la MO y sus beneficios

En esta fase del proyecto se busca evaluar los procesos de la MO y qué beneficio
puede tener en el servicio de consultoria. Los indicadores son esenciales para poder
tener una medicién de los procesos actuales, realizar mejoras y tener una vision de

cudl es la imagen general de cada uno de los procesos involucrados.

Esta fase consta de dos etapas, en una de ellas se evaltan los indicadores de la MO
y en la otra etapa muestra el beneficio que tuvo la MO en el servicio de consultoria.

Todos los indicadores fueron definidos en la estrategia de GC para la MO.
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4.4.1 Etapa 1: Evaluacion de los Indicadores de la MO

Objetivo: Esta etapa tiene como objetivo el evaluar los procesos que se presentan la

implementacion de la MO.

Procedimiento: Evaluar los indicadores de la MO y después presentar los beneficios
gue se generaron con la implementacion de esta herramienta. A continuacién se

explican las actividades a desarrollar.

Evaluacion de los indicadores: Los indicadores tendran mediciones diarias,
semanales y/o mensuales. Algunas de estas evaluaciones tardaran mas que
otras en mostrar resultados, ya que su propuesta es a largo plazo, es decir, que
el valor agregado de la MO no se vera claramente en la primera semana o en

un mes, pero es necesario evaluar estos indicadores.

Estos indicadores tienen relacion con la aplicacion del conocimiento. Es
importante estar en constante comunicacion con el personal que esta
encargado de la informacion, las evaluaciones y tener platicas sobre el propdsito

y conceptos de los indicadores para no tener errores en las mediciones.

Herramientas de apoyo: Pueden utilizarse las tablas y diagramas mostrados en la

seccion de procedimientos de esta etapa.

Resultados: Una serie de indicadores en forma numérica y grafica que presentan las

evaluaciones de los procesos de la MO.

4.4.2 Etapa 2: Evaluacion de los beneficios de la MO en el servicio
de consultoria

Objetivo: El fin de esta etapa es evaluar los beneficios de la MO en el servicio de
consultoria, cada uno de los procesos de la MO que van desde la identificacion hasta

la recuperacion de conocimiento pueden generan beneficios en los procesos de otro

servicio, en este caso esto cierto porque la planeacion y el disefio de la MO fue hecho
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para impactar algunos de los procesos ya existentes en la empresa que se ejecutan

en el servicio de consultoria.

Procedimiento: Evaluacion de los indicadores de forma diaria, semanal y/o mensual
que son beneficiados por la MO, de ahi generar una serie de gréficas y tablas que
documenten estos procesos y por ultimo tener propuestas de mejoras o incluir
propuestas para ayudar a otros servicios en la empresa consultora. A continuacion se

explican las actividades a desarrollar.

Evaluacion de los indicadores: Los indicadores van a ser recuperados de
diferentes fuentes como trafico web, acceso a las paginas, contenido solicitado
y las recomendaciones del usuario. Estos indicadores ya fueron definidos con

anterioridad en la estrategia de GC para la MO.

Algunos indicadores estaran siendo medidos por herramientas de Tl y otros

tendran que ser capturados manualmente en la tabla 4.12.

Indicador Valor del indicador

Tabla 4.12. Evaluacién de los indicadores

Herramientas de apoyo: Pueden utilizarse las tablas y diagramas mostrados en la

seccion de procedimientos de esta etapa.

Resultados: Una serie de mediciones de forma numérica y grafica que presentan los
beneficios de la MO en el servicio de consultoria. Junto con una serie de propuestas

de mejora y propuestas que servicios y productos tendran beneficios futuros de la MO.

Después de haber explicado a detalle la metodologia, el siguiente capitulo habla sobre
la implementacion en una empresa consultora. Todos los procesos, actividades y
herramientas mencionadas en la metodologia se usaran en el contexto de la empresa

consultora en su personal y actividades.
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5 IMPLEMENTACION

La implementacion se llevé acabo en una empresa consultora llamada KM Solucion.
La estrategia de la GC y la metodologia se adaptaron al contexto de este tipo de

empresay a su personal.

Esta etapa de desarrollo fue de agosto del 2012 hasta principios de agosto del 2013,
periodo en el cual se obtuvieron diferentes resultados, todos muy importantes para la
empresa relacionados con el personal, su aprendizaje en la empresa y tecnologias de

informacion.

A continuacion se explica la manera como se llevo a cabo la implementacién de la

metodologia para el desarrollo de la MO en la empresa KM Solucién.

5.1 Fase 1: Recopilacién de datos e informacion general

Para aprender todo respecto a la empresa nos acercamos con el director y

empezamos analizar informacion general de la empresa.

Primeramente se recopild informacion acerca de su estado actual para conocer su
visién, misién, servicios, procesos entre otros elementos. Esto generd confianza y
conocimiento del proyecto en la empresa. De nuestra parte, también nos dimos a
conocer con las primeras presentaciones acerca de gestidbn de conocimiento, sus

procesos y metodologias.

Cabe mencionar que la recopilacion de informacién se llevé a cabo con diferentes
técnicas como: cuestionarios, entrevistas, platicas formales e informales,
comunicacién via email y documentacion. También se utilizé la observacion directa

que se aplico posteriormente en juntas y sesiones de capacitacion.
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5.1.1 Etapa 1: Analisis de lainformacion general de la empresa

Para analizar la informacion general de la empresa y tener una vision clara de la
empresa y poder utilizar la informacion en las siguientes etapas, se implementé la

etapa 1 realizando los siguientes analisis.

Andlisis de objetivos: Se identificaron diferentes atributos de la empresa como
la visién, mision, objetivos, valores, hébitos, principios, cultura organizacional y
geografia. Esto se hizo por medio de entrevistas al director e informacién del

sitio web de la empresa, esta informacion se representan en la tabla 5.1.

Es importante reconocer a la empresa por tener esta informacion de forma

explicita y compartirla con su personal y clientes.

Es importante concluir que KM Solucion tiene identidad Unica en el mercado, su
marca esta patentada y protegida por diferentes imagenes, dominios y textos es

una forma de protegerse contra otras empresas.

SEIERIN Detalle

Nombre de la empresa KM Solucién

Vision Promover el desarrollo del conocimiento y capitalizar el talento de mandos
medios gerenciales y mandos directivos para mejorar el nivel de la
competitividad de empresas de México y de América Latina.

Mision Brindar un servicio de alta prioridad para nuestros clientes, un liderazgo
enérgico y contundente en el proceso de cambio con enfoque en resultados,
tomando como base el involucramiento y la participacién de todas las
personas de la empresa y el talento de sus mandos medios.

Geografia Direccion: Periférico Norte #20-A Local 7 entre Juarez y Héroes de Nacozari
Colonia Modelo Hermosillo, Sonora

Cultura organizacional  Gung Ho

Tabla 5.1. Informacién general de la empresa KM Solucion

La tabla 5.2 presenta los servicios y productos de consultoria identificados en la
empresa. El servicio de alineacion estratégica es la especialidad, es el servicio

mas vendido y es el que genera mas ganancias a la empresa.

Servicios Descripcion Segmentacion
Alineacién Consiste en un servicio de intervencion con los mandos medios Consultoria
estratégica de la empresa para alinear cada uno de los objetivos y estrategias

de la empresa.
Proceso de Consiste en un servicio que implementa una secuencia légica de  Consultoria
ventas cuatro pasos que emprende el vendedor para tratar con un

68



Implementacién

comprador potencial y que tiene por objeto producir alguna

reaccion deseada en el cliente.
Fuerza de Consiste en un servicio que trabaja a detalle con los directivos y  Consultoria
ventas mandos medios de la empresa para dar direccién y control a la

fuerza de ventas de la empresa.
Administracion Consiste en un servicio que implementa un modelo para Consultoria
de tecnologias administrar las tecnologias de informacion actuales de la

empresa
Momentos de Consiste en un servicio de control de momentos y situaciones Consultoria
verdad ideales para cuando el cliente se pone en contacto con cualquier

elemento de nuestra empresa o servicio.
Capital humano Este servicio busca llevar acabo desarrollar e implementar Consultoria

diferentes estrategias para procesos como el comportamiento del

personal, la incorporacion, retenciéon y desarrollo presente y

futuro del capital humano en la empresa.
Manual de Consiste en un servicio que implementa una metodologia donde Consultoria
procedimientos se ide_ntifica y desarrolla la descripcjc’m de las responsabilidades

y funciones que se deben desempefiar respecto al cargo

Tabla 5.2. Servicios de KM Solucién

En la tabla de servicios se colocdé una descripcion del servicio para una

explicacion mas detallada de cada uno.

Es importante mencionar que la tabla no muestra una lista ordenada por

especialidad o ganancias, mientras se identificaba un servicio se iba

documentando.

Andlisis del personal: Para poder introducir nuestro proyecto a la empresa fue
necesario conocer al personal de manera detallada, saber sus diferentes

caracteristicas, puestos y cuél era su formacion.

Hubo una presentacion formal con cada uno de ellos. Después de esto, se
genero la tabla 5.3 donde se fue encuestando a cada integrante del personal
para saber sus atributos y explicitarlos. Se les explicé el porqué del proyecto y

en qué nos iba ayudar la informacion que estaban proporcionando.

Edad Sexo Horarios Puesto Curriculo
52 Masculino 8-2 3-7 Director General Disponible
24 Femenino 9-5 Administradora de TI Disponible
21 Femenino 9-2 2-6 Mercadotecnia y Ventas Disponible
28 Masculino 9-2 3-6 Gerente Tl Disponible
25 Masculino 9-2 Coordinador de GC Disponible
22 Masculino 9-2 Coordinador de Tl con enfoque a Disponible

GC
22 Femenino 9- 2 Coordinadora de Tl con enfoque a Disponible
ventas
22 Femenino 9-2 Sistemas de informacién Disponible
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Tabla 5.3. Atributos del personal
Otra parte importante es haber conseguido sus curriculos para tener

antecedentes de sus proyectos y habilidades. Fue el primero paso en la

identificacion de conocimiento en un documento explicito.

La tabla 5.3 y las platicas con el personal ayudaron a generar un organigrama
que se muestra en la figura 5.4 donde se representan los niveles jerarquicos en

la empresa y el primer acercamiento al poder de delegar.

Este disefio de puestos fue propuesto por el director, la actividad para

declararlos fueron las juntas semanales.

Cabe mencionar que fue importante compartirlo con el personal para que

internalizaran su puesto y se identificaran con él.

Director

general

4 ! ) f 4 ! )\
Administradora Ventas y
de TI Gerentelel Mercadotecnia
- -
. I I
f 4 ! f 4 ! ) f 4 ! )\
Coordinadora
Gestion de Ejecutivo de Sistemas de de Tl con
conocimiento CRM informacion enfoque a
N ] ] ventas

Coordinador de
Tl con enfoque
aGC
—_—

Figura 5.4. Organigrama de la empresa

Analisis de procesos: Otro analisis importante fue identificar a los procesos

gue generan valor a la empresa KM Solucion.
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Para ello se realiz6 un inventario de procesos. Fue importante explicitar cada
uno de ellos en la tabla 5.5 para saber la cantidad de procesos, entender el

contexto de su ejecucion y por la naturaleza ingenieril del proyecto.

Los atributos de cada proceso son importancia, ejecucion y herramientas. Las
herramientas fueron categorizadas en Comunicaciéon (C), Administracion (A),

Representacion (R), Documentacion (D), Disefio (G).

Proceso Importancia Implementacioén Herramienta
Junta semanal Clave Presencial/Virtual C,ARD
Negociacién Muy importante Presencial CAR
Prospeccién Clave Presencial/Virtual G,AD
Proceso de induccién Muy importante Presencial/ Virtual R,D
Gestion de TI Muy importante Presencial/Virtual C,AR
Gestion de base de Clave Presencial/Virtual A, D
datos
Gestion de proyectos Muy importante Presencial/Virtual A CD
Gestién contabilidad Muy importante Presencial D
E — marketing Muy importante Presencial/Virtual C,R,D
Atencion al cliente Clave Presencial/Virtual C,R
Desarrollo de Muy importante Presencial/Virtual CAR,D
Software

Tabla 5.5. Procesos importantes en KM Solucion

Para conocer un proceso en su detalle se tiene que haber practicado por varios
afos y tener suficiente experiencia en su ejecucion. Debido al alcance de este
proyecto no se tuvo ese tiempo, por lo que se necesitdé ayuda del personal y de
alguna herramienta para poder ir documentando las experiencias o practicar el
proceso para que con el tiempo la empresa pueda generar expertos. Por esta
razon se genero un la primera version de la lista de procesos mas importantes

en KM Solucidn.

Una herramienta como propuesta para adquirir conocimiento y generar practica
en los procesos son los manuales, esto fue expresado en una junta y se propuso
que cada uno de los procesos tuviera sus manuales. Antes de esto se investigo
sobre la existencia de manuales y se descubrid que no existen dentro de la

organizacion.
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La representacion gréfica de procesos fue otra parte importante, esto permitid
una buena comprension de cada elemento dentro del proceso, ademas, se

crearon los primeros manuales como un tipo diferente de representacion.

La representacion grafica fue generada en diagramas de flujo, en estos se
muestra el nombre del proceso y el flujo de sus elementos o actividades.
Aclaramos al personal que en cada ciclo de esta metodologia deben generarse
mejoras, estas mejoras deben ser aplicadas a los diagramas y documentacion

de los procesos. Por ejemplo, la figura 5.1 representa el proceso de una junta

semanal.
Preparacion Envio de . Noticias de la Perspectiva
de Junta documentos Saludo inicial semana financiera
Despedida Reconocimie Pd%rlsgaecittlz\i/ia Perspectiva Perspectiva
P ntos huma?no de procesos del cliente

Figura 5.1. Diagrama de flujo de junta semanal

En cada diagrama se sefiala una actividad puntual sin atributos o detalles, esto
genera una mejora para el siguiente ciclo de la metodologia, generar diagramas

menos abstractos, agregando detalles a cada elementos.

Resultados: Como resultado de esta etapa se desarroll6 una tabla de
informacion general de la empresa, también conocimos sus servicios y a su
personal. Se obtuvo informacion valiosa de cada uno de los integrantes del
personal para luego usarla al momento de asignar alguna responsabilidad o
identificar conocimiento. Otro descubrimiento importante fue disefiar la
estructura actual de la empresa en un organigrama y poder ver cuales eran los

puestos y la cadena de mando.

La tabla de procesos fue otro resultado muy importante y uno de los mas
tardados de obtener, ya que se necesitd de observacion directa, platicas y
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juntas para poder entender bien el flujo de informacién y diferentes actividades
gue se realizaban dentro de cada proceso.

Una vez comprendido qué procesos eran los criticos en la empresa, se
realizaron una serie de diagramas representando cada una de sus actividades.

Este fue otro producto importante para el proyecto en esta etapa inicial.

5.1.2 Etapa 2: identificacion del conocimiento actual

Una vez que se cuenta con la informacion principal de KM Solucién, la identificacion
del conocimiento actual era clave para el proyecto. Se necesita ese conocimiento como
base y de ahi empezar a mejorarlos o incluir otros que sea necesarios para el éxito de

la empresa.

Estos cocimientos identificados estuvieron dentro del contexto de la empresa. Se
realizaron tres actividades: identificacion del conocimiento por persona, identificacion
del conocimiento para proyectos futuros y la identificacion de conocimiento e ideas

personales. A continuacion se explica cobmo se implementaron cada una de ellas.

Identificacién del conocimiento por persona: Para empezar esta actividad
se llevaron a cabo reuniones con el director, la administradora de Tl y el gerente
de tecnologia para explicarles el propdsito y las actividades que se debian

realizar para obtener el conocimiento de cada integrante del personal.

Esta actividad se llevo acabo primero con el director, se le preguntd cuales eran
los conocimientos necesarios para cumplir con los procesos que realizaba
constantemente. Como era de esperarse, le fue facil explicitar todos los
conocimientos necesarios para la realizacion de cada uno de ellos. Después de
eso, las siguientes personas fueron la administradora de Tl y el gerente de TI,
a ellos se les realizé la misma pregunta y basandose en la ejecucion de sus

tareas pudieron generar diferentes respuestas.

En la tabla 5.6 se presenta la lista de conocimientos actuales por persona. Esta

tabla tiene varias revisiones para su documentacion, es decir, se declararon los
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conocimientos més importantes de los diferentes procesos o actividades
realizados por el personal.

Director

Administradora de TI

Gerente de Tl

Desarrollo de dptos.

Tendencias y pronésticos

Gestion de CRM

Gestién de ventas

Presupuestos

Atencion al cliente

Innovacion

Gestién de némina

Redes sociales

Gestion de especialistas

Cuentas por cobrar

Desarrollo sitios web

Plan de juego

Facturacion electrénica

Geo marketing

Mapas de procesos

proveedores

Estrategias CRM

Mapas de valor

Desperdicios de oficina

Segmentacion M, P, C

Consultoria empresarial

Gestion de juntas

Implementacion sistemas

Capacitacion empresarial

Campafias marketing

Auditoria de informacion

Gestion de tesis

Programa de produccion

Gestion de proyectos

Reconocimientos Desarrollo de software

Negociacion Comunicacion efectiva

Capital humano

Cultura organizacional

Responsabilidades

Tabla 5.6. Listas de conocimientos por persona

Identificacién de conocimiento para proyectos futuros: Esta actividad fue
un plus en el proyecto, se traté de adelantarse y exponer los conocimientos
necesarios en proyectos a mediano plazo. Aprovechary proponer esta actividad
como semanal o mensual para anteponer a una necesidad o problema futuro.

Para esto en las juntas semanales se tomaron nota de los proyectos, sus
consultores asignados y las necesidades de cada consultor en cuestion de
conocimiento para la realizacion exitosa del proyecto y se plasmaron en
diferentes tablas generando una serie de credenciales llamadas necesidades

de conocimiento. Estas necesidades fueron expresadas en las tablas 5.7 a la
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5.9 para la identificacién de conocimiento por proyecto. Algunos conocimientos
plasmados ya se tenian estudio sobre él, otros fueron necesarios de aprender
y otros mas estan pendientes por internalizar.

Con la documentacion de esta actividad resaltaron las necesidades creadas
solamente con la interaccion entre el personal, la responsabilidad de sus

funciones y la vision a mejorar cada dia.

Gestion de proyectos Implementacién de sistemas de informacion
Comunicacion efectiva Desarrollo de diagramas

Presentaciones de avances Relaciones sociales

Herramientas de gestion Disefio y documentacion

Tabla 5.7. Identificacion del conocimiento por proyecto

Proceso de venta, Programas y campafias de Marketing

Estrategias de venta. Photoshop c4,
Presupuesto para mercadotecnia Contenidos

Contacto con agencia de publicidad Creacion de la novela
Productos y servicios Suspectos a prospectos

Seguimiento de prospectos
Tabla 5.8. Identificacion del conocimiento por proyecto

Desarrollo MO, Tamaura y Comercial Quimica

HTMLS5, PHP, JS, AJAX, FLASH Edicion multimedia
MySQL, Joomla, CSS, PHPmyadmin Marketing online

Tabla 5.9. Identificacion del conocimiento por proyecto

Identificacién de conocimiento e ideas personales: Una vez obtenido el
conocimiento actual por personay de proyectos, ahora lo que faltaba era tener
las ideas y necesidades personales de conocimiento por cada un integrante del
personal.

Para esto se platico con el personal y utilizaron herramientas de comunicacion
como el email preguntando por sus necesidades personales de conocimiento y
si tenian alguna idea que pudiera mejorar a la empresa.

Esta actividad se vio de dos perspectivas, la primera, la identificacion de
conocimiento para su aprendizaje o diseminacién y la segunda, de la
perspectiva de la cultura organizacional, motivar al personal de cémo puede

ayudar a la empresa a ser mas exitosa.

\l
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Esta actividad esté representada en las tablas 5.10 y 5.11 que contienen los
conocimientos e ideas personales. El producto final de esta actividad es a
futuro, impartir o generar recursos como documentos, multimedia, conferencias,

entre otros, sobre los conocimientos declarados y estén a disposicion de los

interesados.
Karen Palacios Jessica Contreras German Ruiz
Implantacion de metodologias de TI llustrator php,html5,codeigniter
css, joomla
Juntas y toma de decisiones Disefio de banners c#, java, asp.net, c++
Desarrollo e implementacion de sistemas Disefios atractivos
Tabla 5.10. Identificacién de conocimientos personales
Jessica Contreras German Ruiz
Ganar credibilidad para poder visitar Péagina web estandarizada (visual)
clientes
Saber ofrecer alglin servicio o producto con certeza  Marketing online
Capacitarme en subir contenido a la pagina. Disefiador Grafico
Implementar Metodologia tipo Scrum
(desarrollo)

Tabla 5.11. Identificacion de ideas personales

Resultados: Como resultados de esta etapa se desarroll6 una tabla donde se
identifico el conocimiento de cada persona en la empresa. Después de eso se
obtuvo una lista de los proyectos realizados y por realizar con el conocimiento

necesario para su ejecucion.

Otro resultado fue la identificacion de conocimiento que cada uno de los
integrantes del personal quisiera aprender para elevar su capacidad de
ejecucion en la empresa, junto con las ideas o propuestas que ellos piensan

gue van a tener un impacto en la empresa si se implementaran en un futuro.

5.1.3 Etapa 3: Clasificacion del conocimiento

Una vez obtenidas las listas de conocimientos explicitadas, el siguiente paso fue darles
un sentido de organizaciéon y pertenencia, por lo que se generaron diferentes
categorias. Para esto se decidio disefiar y explicitar una taxonomia. A continuacion se

explican las actividades desarrolladas.
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Eleccién de tipo de clasificacion: Para completar esta actividad, se explico a
los directivos el significado de una taxonomia y que consiste en una estructura
de categorias padres que pueden contener diferentes hijos y estos a la vez
adquieren los atributos del padre. También explicamos porqué fue la

herramienta correcta para generar una estructura para el conocimiento.

Primeramente en esta actividad se declaro la categoria general (empresa KM
Solucion). Después de eso se penso si la siguiente etapa de la estructura se iba
a basar en procesos, servicios o herramientas. Se declaré que la siguiente
categoria serian los servicios, ya que al brindar los servicios a sus clientes, la
empresa debe incluirlos en su trabajo diario como un servicio interno

permanente.

El siguiente paso era declarar el siguiente nivel de la estructura. Al estar en
diferentes juntas se observo que se implementaba un método de evaluacion
muy bien definido con nombre Balanced ScoreCard donde se revisaba la
ejecucion de los diferentes procesos en la semana. Al momento de realizar
cualquier evaluacion a un indicador, la respuesta del personal era rapida y
precisa, con esto se determindé que seria una buena eleccion incluir las

categorias de este método de evaluacion.

De acuerdo a lo anterior, se generd una primera version de la taxonomia que

se muestra en la figura 5.2 donde se ejemplifica el servicio de alineacion.

KM
Solucién

Proceso univ.
[Ahnea(:lon] [ MATI ] [empresarial]

de venta

Procesos Capital
[Fmanmera] [ Cliente ] [ |nternos] [ humano]

Figura 5.2. Parte del disefio de Taxonomia especificamente el servicio de alineacion
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Actividad grupal de clasificacion: Después de tener declaradas las
categorias, se realizaron reuniones con el personal para tener la primera
actividad grupal para categorizar las listas de conocimiento.

Esta actividad se realizo en varias juntas en conjunto con el personal con ayuda
extra de la administradora de TI. Es importante mencionar que se le explicé al
personal el objetivo de esta actividad y como se realizaria. Se presento al
personal las categorias y fueron tomando los conocimientos de cada lista
disponible y colocandolos en su respectiva categoria tal como se muestra en la
tabla 5.12.

Esta estructura en la actualidad comprende todos los servicios, sin embargo,
para este documento de tesis se presenta Unicamente la estructura del servicio
de alineacion estratégica y sus perspectivas financieras, cliente, procesos y

capital humano.

Financiero Cliente Procesos internos Capital humano
Ventas Prospectos Deteccion y eliminacion de Descripcion y
desperdicios funciones
Presupuestos Territorio de ventas Procesos de operacion Evaluacion de
competencias
Cuentas por Segmentacion Procesos de innovacién Seleccion de personal
cobrar
Presupuestos de Mercadotecnia Capacitacion Puestos estratégicos
ingresos
Egresos Catalogo de servicios  Desarrollo de nuevos Gestion de
métodos de trabajo conocimiento
Cuentas por pagar Medios de promocion  Desarrollo de servicios al Gung ho
cliente
Estado de CRM Apoyos de inversion Aprendizaje del
resultados personal
Administracion de Investigacion Capacitacion y
base de datos desarrollo del personal
Estadisticas de Desarrollo de nuevos Habitos y costumbres
ventas KPI productos
E — Marketing Diagrama de control interno Valores
Fuerza de ventas Mapa de procesos Principios
Cddigo de ética

Tabla 5.12. Estructura de conocimiento en alineacion
Resultados: Como resultados de esta etapa fueron la identificacion unanime
de categorias predisefiadas y la construccion de una taxonomia empresarial
para su uso en la busqueda de conocimiento. Se centré en disefar la taxonomia

de un servicio especifico para este proyecto, que en este caso fue el servicio de
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alineacion estratégica, ya que es su especialidad y es igual importante para

ellos implementarlo de forma interna como de forma externa.

5.2 Fase 2: Estrategias de GC parala MO

Las estrategias de GC para la MO, son una serie de propuestas y estrategias que

deben realizarse para poder implementar de forma exitosa la MO.

Estas estrategias deben ser explicitadas y presentadas a los directivos para su
conocimiento y aprobacion, ya que las estrategias deben estar alineadas a la vision de
la empresa. Esta fase es la més larga de todas ya que su procedimiento incluye una
serie estrategias que deben ser planteadas de una forma precisa para que el desarrollo

e implementacion de la metodologia y MO sean efectiva.

En total se generaron 4 estrategias, la valoracion de conocimiento, propuestas acerca
de tener politicas sobre el uso de la MO, estrategias sobre la tecnologia a desarrollar

para sustentar la MO e indicadores para medir su eficiencia.

5.2.1 Etapa 1: Valoracion del conocimiento y asignacion de

responsabilidades

Esta etapa consiste en valorar el conocimiento de la empresa y generar propuestas
sobre que politicas que deben ser aplicadas al conocimiento y procesos de la MO. A

continuacion se explican las actividades desarrolladas.

Valoracion del conocimiento por expertos y personal: En esta actividad se

evaluaron los conocimientos identificados y clasificados anteriormente.

Se envié mediante correo electrénico el formato de valoracion de conocimiento
a cada integrante del personal, la respuesta fue muy rapida y precisa de parte
de todos. En la figura 5.3 se puede apreciar los resultados sobre esta

valoracion.
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Perspectiva
financiera

71

Perspectiva Perspectiva
capital humano ’ cliente

Perspectivas financieras

Perspectiva de
procesos

Figura 5.3. Valoracién del conocimiento en perspectivas

En la figura 5.3 se muestra el espectro general de la evaluacién del
conocimiento basado en perspectivas. Esta evaluacién muestra que el personal
experto piensa que la perspectiva del cliente es mas importante que cualquiera
de las otras tres. Esto no descarta la importancia general de las demas
perspectivas. Lo que se puede decir de la perspectiva financiera es que es la
segunda mas importante y tiene un sentido, ya que al momento de observar el
indicador de ventas éste explica de forma efectiva la situacion monetaria de la
empresa.

La tercera en la valoracion fue la perspectiva de capital humano, se maneja de
una manera muy eficiente en la empresa. La cultura organizacional Gung Ho
junto con el continuo aprendizaje en temas estratégicos y técnicos puede que
sea la razén de su valoracion intermedia.

La ultima, pero sin restar su importancia, es la perspectiva de procesos, esta
perspectiva son las los proceso y actividades que se realizan dia con dia en la
empresa, se debe tener una muy buena gestién de tareas y proyectos para su
buena valoracién. Esta perspectiva necesita trabajarse mas de la misma forma
gue la perspectiva del cliente. Es parte de la expresion general de la empresa y
de su identidad, por eso una propuesta puede ser entrar mas a la mercadotecnia

interna y gestion de proyectos internos.
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La figura 5.4 expresa de manera detallada la evaluacion de los conocimientos
en la perspectiva de financiera. Se busco darle mas detalle y para centrarse en
cada una de las perspectivas para asi ver en qué conocimientos se debe
mejorar y marcar la direccion que se quieres para la empresa en cuestion de la

GC alinedndola con la estratégica general de la empresa.

Ventas
5

—— Perspectiva financiera
Cuentas por

pagar cobrar

ingresos

Figura 5.4. Valoracion del conocimiento en la perspectiva financiera

La figura 5.4 muestra que el concepto de ventas es el mas importante de todos,
situacion de esperarse, ya que la empresa debe tener ingresos para
permanecer en el mercado, muchos de los otros conceptos tienen una
valoracion entre los indices de valor mas bajos, ya que existe un servicio sub
contratado para gestionar este tipo de conocimientos. Cabe mencionar que los
presupuestos y cuentas por cobrar, que son ingresos para la empresa, el
personal muestra mas interés que al momento de tener que pagar alguna deuda
o contribuir en una nueva herramienta u objeto de oficina.

En la figura 5.5 de perspectiva del cliente muestra claramente que las bases de
datos y el CRM son los conceptos claves. De estos conceptos de derivan los
productos a utilizar en los demas conceptos. Esta perspectiva tiene una buena
valoracion en cada uno de sus conocimientos. La empresa trata de pensar y
utilizar la informacién recabada de los clientes para pensar como ellos, ofrecer

servicios personalizados y no terminar con su relacion al final de su primera
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venta. Otros conceptos importantes son el catadlogo de productos y servicios, la
prospectacion, el territorio de ventas y la segmentacion, ya que estos son parte

base del CRM y actividad recurrente en la empresa.

Prospectacién
5

Territorio de
lientes (ventas)

Fuerza de
ventas

E-Marketing Segmentacion

Perspectiva del cliente

Catalogo de
servicios y
productos

Estadisticas KPI

nventarios de
promocion

Admon de bas
de datos

Sistema
seguimiento
CRM

Figura 5.5. Valoracién del conocimiento en la perspectiva del cliente

En la figura 5.6 muestra la perspectiva de procesos, sus conceptos se centran
en tener un control y orden dentro de la empresa. Entre estos conceptos la
deteccion y eliminacion de desperdicios es uno de los mas importantes, este
concepto se maneja de forma diaria de manera tacita y se explicita en la junta

semanal como un indicador clave.

Otro punto importante es que el personal se centra en los procesos de
innovacion y de creacion de nuevos métodos, servicios y productos al cliente,
estos dice que el personal se le puede considerar como innovador en una

primera instancia.

Se descubrié que el mapa de procesos, el diagrama de control interno, la
bitacora de trabajo y la investigacién, son las evaluaciones mas pobres entre
los conocimientos. Esto puede concluirse en una baja o nula estandarizacion

de los procesos en la empresa.
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Deteccion y
eliminacion...

Mapa de Procesos de
pro 3 operacion
Diagrama de Bitacora de
control interno trabajo

Procesos de
innovacioén

Desarrollo de
Nnuevos...
—— Perspectiva de procesos
Procesos de .
= Capacitacion
regulacion
esarrollo de
nuevos...
Desarrollo de
nuevos...

Procesos de
servicio

Investigacion

Apoyos de
inversion

Figura 5.6. Valoracién del conocimiento en la perspectiva de procesos

La Ultima perspectiva y que se muestra en la figura 5.7 es respecto a la
valoracion que da el personal al evaluar el cédigo de ética como uno de los
conocimientos mas importantes. Otro punto importante y de beneficio para el
proyecto es el apoyo en la GC, esto se puede traducir en un logro a mediano
plazo acerca de introducir la cultura de GC a la empresa.

El personal muestra su deseo por capacitarse, generar una vision estratégica,
reforzar su cultura organizacional y generar una serie de propuestas para
pensar de manera estratégica. Esto es un descubrimiento interesante para el
proyecto, ya que en un futuro se pudiera comparar diferentes empresas
consultoras y verificar si su personal quiere crecer de manera estratégica, o
comparar estos resultados entre empresas consultoras y empresa de otro rubro
y verificar si las empresa de servicio piensan de manera diferente a las

empresas de productos tangibles.
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Persp(?ctiva de capital humano
Manual de

descripcion y...
P y Tablero de

valuacion de...

Cadigo de ética

Declaracion de
principios

Administracion
de puestos...

Desarrollo de

valores . .
——Perspectiva de capital

., humano
Gestion de

conocimiento

Desarrollo de
habitos y...

Aprendizaje de
personal

Gung ho

Figura 5.7.Valoracién del conocimiento en la perspectiva de capital humano

Revision de politicas existentes de informacién: Revisar las politicas
existentes sobre el uso de informacion y tecnologia en la empresa antes de

proponer nuevas es algo primordial para esta estrategia.

En este aspecto, no se pudo encontrar ningun documento donde esté declarada

alguna politica acerca de informacién o uso de tecnologias.

Funciones y responsabilidades del personal: En esta actividad se asignaron

responsabilidades para cada proceso en la MO.

Para esto se tomaron en cuenta las responsabilidades actuales y en los
procesos identificados anteriormente. Después de eso, se relacionaros los
procesos necesarios para soportar la MO con los existentes en la empresa, es
decir, se ubicé a la persona mas indicada en ese momento para realizar una

tarea muy parecida o similar a la que realiza en la actualidad.

Un ejemplo de esto, la administradora de Tl tiene la responsabilidad de generar
el proceso previo a la junta. Para realizar este proceso es necesario gestionar
datos, informacién y conocimiento, segun nuestro criterio ella es capaz de
manejar la identificacion y clasificacion del conocimiento que se genera en cada

ciclo de la metodologia. Otro ejemplo, fue la relacion en la publicacion y
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generacion de contenido para la MO con el personal de mercadotecnia que
actualmente atiende el proceso de disefio de banners y boletines donde se

genera contenido y buena redaccion con el contexto de la empresa.

En la tabla 5.13 se muestra la relacion general de responsabilidades para
control procesos de conocimiento listados como Identificacion (1), Clasificacion
(C), Valoracion (V), Representacion (R), Almacenamiento (A), Aplicacion (Ap),

Creacion (Cr).

Director X X X X X X
Admin, Tl X X X X X

Gerente Tl X X X X X
Ventas y X X X X
Mercadotecnia

TI/GC X X X

Tl/Ventas X X X

Desarrollo web X X X
Mercadotecnia X

Tabla 5.13. Relacién de responsabilidades en los procesos de conocimiento

La asignacion de las responsabilidades dependio de los conocimientos actuales

de cada integrante del personal.

Resultados: Como resultados de esta esta etapa se obtuvieron una serie de
evaluaciones de los conceptos identificados en la fase anterior. Estas
evaluaciones revelaron algunos desperdicios y propuestas para empresa. Otra
revelacion fue la importancia entre el personal acerca de la relacion de la
empresa con el cliente, el aprendizaje de ellos mismos y la necesidad de tener
un pensamiento estratégico en una empresa de servicios. Otro resultado
importante fue la asignacién de responsabilidades para atender los procesos de

conocimiento.

5.2.2 Etapa 2: Propuesta de tecnologias de informacion para la MO

Esta etapa consiste en proponer las tecnologias para el soporte de la MO y sus

procesos. A continuacion se explican las actividades desarrolladas.
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Declaracion de propuestas para TI: Para soportar la MO era necesario
acompanfarla de una o varias Tl. Primeramente se propuso al director una serie
de diagramas y experiencias con las tecnologias que nos encontrabamos mas
familiarizados, se comentd cudl seria mejor para representar la taxonomia y
también se tomaron referencias de los casos estudiados anteriormente en el

proyecto.

Temas como la accesibilidad, rapidez, comunicacion, interfaces, procesos de
segundo plano, respaldos, bases de datos se discutian en las juntas semanales.
Esto fue dando forma a las primeras propuestas.

También se discutieron elementos como el método de desarrollo, la alineacién
estratégica con los objetivos del negocio, los equipos que conformarian todo el
desarrollo del software y mantenimiento del hardware, si se tenian que crear
manuales de uso, su mercadotecnia y como se iban a estructurar estas

propuestas.

La importancia de que los consultores y clientes tengan a la mano el
conocimiento generado fue crucial en esta actividad, asi que el personal se
incliné a incluir un atributo en la tecnologia a desarrollar que incluyera la

posibilidad de que la informacién pudiera ser consultada desde cualquier lugar.

Otro elemento importante en estas propuestas fue identificar las tecnologias
existentes que podian integrarse a la MO. Esto eliminaba la posibilidad de algun
problema con las personas que estaban acostumbradas a realizar sus tareas
con otros sistemas, ya que de alguna forma ellos podian compartir sus

documentos y abrir los sistemas dentro de la MO.

En la tabla 5.14 se presentan tres propuestas, dos que fueron rechazadas y la

Ultima aceptada por el director para su desarrollo.
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Sistema interno para gestion de documentos

* Tecnologias: Java, MySQL, Office.
*Interfaz: Sencilla, identidad de la empresa.
*Respaldos: Semanales con la misma tecnologia.
*Hardware: Servidor de la empresa.

* Mercadotecnia: Interna.

* Manuales de uso del sistema

» Modulos: Usuarios, Documentos, Ayuda.

Sistemaweb con acceso a consultores y clientes

* Tecnologias : PHP, MySQL, Office, Apache Server, FileZilla.

* Interfaz: Sencilla, identidad de la empresa.

* Respaldos: Semanales con la misma tecnologia.

* Hardware: Susbcontratacién Brinkster.

* Mercadotecnia: Externa, interna.

* Manuales de uso del sistema

* Modulos: Usuarios, Documentos, Nosotros, Servicios, Contacto.

Sistemaweb con acceso a consultores y clientes + Sitio web promocion

* Tecnologias: Joomla, MySQL, Office, Apache Sever, FileZilla.
* Interfaz: Sencilla, identidad de la empresa.

*Respaldos: Semanales con la misma tecnologia.

*Hardware: Subcontratacion Godaddy.

* Mercadotecnia: Externa, interna.

* Manuales de uso del sistema

* Mdédulos: Usuarios, Documentos, Nosotros, Servicios, Herramientas, Videos, Conferencias,
Eventos, Contacto, Recursos empresas.

Tabla 5.14. Parte de las propuestas de Tl

Las propuestas fueron separadas en varios elementos: la tecnologia que incluia
el software a implementar, la interfaz de usuario, los respaldos para contar con
la seguridad del contenido, la mercadotecnia como actividad de mejora a largo
plazo, los manuales de uso y los médulos que contendra la MO.

La primera propuesta se centr6 en tener un sistema interno que fuera
desarrollado con un lenguaje de alto nivel como java, tener una interfaz sencilla
y que la empresa pudiera identificarse con ella.

La segunda propuesta se centré en cambiar la estrategia del lenguaje de
desarrollo a una tecnologia web y subcontratar el hardware ya que se tendria
mejor desempenfio de esta forma a tener que configurar y montar un servidor en

la empresa. Otro punto importante a mencionar es que se incluyé al cliente en
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la propuesta, esto forzo a incluir mercadotecnia sobre nuestros otros servicios
para aprovechar la aplicacion.

En la tercera propuesta se mantuvo las tecnologias web como la principal
tecnologia de desarrollo, el servidor también se subcontratado y se agregaron
nuevas secciones como videos, conferencias, herramientas y eventos. Esto con
la finalidad de generar trafico y atraer el cliente para el uso de la MO y de otros
servicios.

El combinar la MO y la pagina de promocién de la empresa fue una estrategia
para que los consultores y clientes pudieran tener acceso desde cualquier lugar
y a la vez consultar los diferentes servicios que se ofrecen.

Investigar tecnologias existentes: Se identificaron diferentes tecnologias que
eran favorables para la obtencién de documentos o para apoyo en algun otro

aspecto de la MO.

Estas tecnologias son muy utilizadas en la empresa y se decidié que al
momento de implementar la MO fueran parte de procesos de creacion,
almacenamiento y recuperacion de conocimiento. En la tabla 5.15 se muestran

las tecnologias encontradas que estaran implementandose en conjunto con la

MO.
Propésito Informacion Capacidad de Encargado
integracion
CRM Relacion con el Prospectos, Clientes, Informacion: Alta Jessica
Tactica cliente Citas Tecnologia: Baja Contreras
Trello Gestion de Checklist de tareas, Informacion: Medio Oswaldo
proyectos documentacion de Tecnologia: Alta Ramos
procesos
GIS Logistica y Coordenadas, Informacion: Alta Oswaldo
prospectos direcciones geograficas, Tecnologia: Alta Ramos
informacién del cliente
Sitio Promocién de la  Servicios, contacto, Informacion: Alta Karen
web empresa visién, misién. Tecnologia: Alta Palacios
FTP Almacenar Recursos multimedia, Informacion: Alta Karen
Filezilla  documentos texto, documentos de Tecnologia: Alta Palacios
para su gestion programacion casi todo
tipo de extensiones

Tabla 5.15. Tecnologias existentes en la empresa

Resultados: Como resultados de esta etapa fueron criticos para declarar qué

herramienta tecnolégica soportaria a la MO. No fue solamente la idea, también se
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propuso un formato que con algunas mejoras puede ser un estandar interno de la

empresa al momento de desarrollar software.

Otro resultado fue la identificacion de las tecnologias existentes, verificar qué
tecnologias usaba o el personal para realizar sus tareas e investigar, ademas
determinar si esta tecnologia podria tener una integracion con las herramientas a
desarrollar. Detectamos el propdsito, la informacion que maneja cada una y quién es

el experto el uso de esa herramienta.

5.2.3 Etapa 3: Definir indicadores de la MO y estrategias de

aprendizaje continuo

Esta etapa consiste en proponer indicadores para evaluar el desempefio de la MO, y
generar estrategias de aprendizaje para la capacitacion del personal. A continuacion

se explican las actividades desarrolladas.

Indicadores para la MO: Se lograron definir varios indicadores para la
evaluacion de la MO. Se Acordd que estos indicadores deben ser reveladores,
faciles de generar y ademas deben tener un seguimiento periédico, ya sea

diario, semanal y/o mensual.

Los procesos a ser evaluados son la creacion de conocimiento y las personas
asignadas a esa tarea, la valoracion del conocimiento por expertos y personal,
la taxonomia y su cantidad de categorias y el almacenamiento, acceso y
actualizacion de recursos. Los indicadores propuestos se muestran en la tabla
5.16.

Indicadores \

# conocimientos actuales

# conocimientos personales

# de procesos criticos

# de conocimientos por aprender
# de iniciativas

# de categorias

# de documentos almacenados
# de tipo de documentos

# de manuales de apoyo

# de formatos

# de videos

89



Implementacion

# de manuales de apoyo
# de conferencias
# de meta datos
# de secciones con recursos
Tabla 5.16. Indicadores para evaluar la MO

Esta serie de indicadores evaluaran la MO dependiendo de los procesos de

conocimiento que se generen al momento de su uso.

Indicadores para evaluar el beneficio de la MO en el servicio de
consultoria: Otros indicadores propuestos son los que van a evaluar el
beneficio de la MO en el servicio de consultoria. Estos indicadores se basan en
el uso de recursos al momento de realizar un proceso en el transcurso del

servicio de consultoria.

Para la empresa ambos son importantes pero los indicadores que impactan de
forma directa a sus servicios son mas, medir el beneficio de la MO para sus
servicios es algo que fijo la atencion del director. Los indicadores propuestos

se muestran en la tabla 5.17.

Indicadores

# de clientes atendidos
# de documentos del cliente almacenados
# visitas a la MO
Temas para cubrir necesidades de conocimiento
Porcentaje de implementacion de estrategias de aprendizaje
Tabla 5.16. Indicadores para evaluar el beneficio de la MO en el servicio de consultoria

Propuestas de estrategias de aprendizaje: Se tomaron cuatro elementos que
se consideraron claves en el aprendizaje. Los elementos son la documentacién
de procesos, la cultura de compartir conocimiento, la representacion del
conocimiento y la creatividad del personal. De ahi se generaron cinco

estrategias que se muestran en la figura 5.8.
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Estrategias
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Herramientas

Cultura de Seccion de Estrategias de
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Figura 5.8. Estrategias de aprendizaje

A continuacion se explica brevemente cada una de ellas.

Creaciéon de manuales de uso de la MO. Esta estrategia demanda la
documentacion de todos los procesos, interacciones y tecnologias que son

usados para el soporte del a MO.

Cultura de compartir el conocimiento junto con la cultura Gung-Ho. Tener
presentaciones, delegar tareas y comunicarse diariamente son elementos

claves de esta estrategia.

Seccion de induccion de temas selectos. Crear una seccion donde exista la
documentacion de las actividades diarias que se generan en la empresa para
capacitar a los practicantes y tener un respaldo de documentacién para los

consultores.

Herramientas para realzar la creatividad del personal. Motivar al personal a que
generen ideas que sean de valor para la empresa. Una de las mejoras para esta

herramienta es migrarla a una aplicacion tecnoldgica.

Estrategias de representacion del conocimiento. Esta estrategia se basa en que
no todas las personas aprenden de la misma manera, al darle distintas
representaciones consideramos que sera mas el conocimiento que pueda ser

captado por el personal.

Cabe mencionar que todos los tipos de representacion, evaluaciones, manuales

u otro tipo de recursos seran alojados en la MO.
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Resultados: Esta etapa genero diferentes resultados, el primero de ellos fue
una serie de indicadores que evaluaran a la MO, estos indicadores estaran
clasificados en procesos de conocimiento. El siguiente resultado es otra serie
de indicadores que impactan de manera directa al servicio de consultoria, estos

seran clasificados en las cuatro perspectivas que utiliza el negocio.

Finalmente, se disefiaron diferentes estrategias para hacer mas rica en
informacion a la MO. Se generaron cinco estrategias, todas muy bien
respaldadas por la disciplina de GC y con la concientizacion del director de la

empresa.

5.3 Fase 3: Gestion del desarrollo de herramientas

tecnoldgicas

Esta etapa tiene como fin el desarrollo de las tecnologias que se usaran para soportar
la MO. Aqui se incluiran aspectos légicos de programacion y disefios que mostraran
todo el proceso de desarrollo, que al final daran forma a las tecnologias que se usaran

como soporte de la MO.

Lo obtenido de esta fase se presenta a los directivos para su revision y aceptacion. El
producto de esta fase es una herramienta tecnoldgica terminada y lista para usarse

gue soporte la MO.

5.3.1 Etapa 1: Modelado de la herramienta tecnolégica

En esta etapa se desarroll6 una forma de representacion estandar para la construccion
de la herramienta tecnoldgica que va soportar a la MO en la empresa KM Soluciéon. A
continuacion se explican las actividades desarrolladas.

Modelado de herramientas tecnoldgicas: Se realizaron varios disefios para
representar la tecnologia a desarrollar, estos disefios se categorizaron en
diagramas de elementos y diagramas de flujo. Se inicié con la modelacion del
sistema, ya que la vision a largo plazo es tener un servicio que ofrezca un

desarrollo de MO y una metodologia de gestion de conocimiento al cliente. El
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modelado de la herramienta es una ventaja para los programadores del sistema
y fue una forma estandar de realizar el proceso de desarrollo.

En esta actividad solamente se incluyen los diagramas que se consideraron los
mas importantes para explicar el desarrollo de la MO. Uno de ellos se muestra
en la figura 5.9 llamado modulos de la MO.

Servicios Contactos

Promocién de la
empresa

Eventos

Compartir el
conocimiento basado
en redes sociales

b Google
Youtube C Analytics
Compartir el ( Estadisticas
empresas conocimiento basado L

‘[ Contenidos

I1SSU

Taxonomia de
conceptos

v

Organizar y almacenar
el conocimiento

x
Repositorios

en comunidades

Figura 5.9. Médulos de la MO

Este diagrama es una extension del modelo de la MO que fue presentado en el
capitulo 3, solo que este diagrama se presenta en el contexto especifico de la

empresa consultora KM Solucién.

Por la naturaleza del gestor de contenidos que se utilizd, no fue necesario que
los programadores desarrollaran cédigo para que algun modulo funcione, estos
ya vienen programados Y listos para su reutilizacion. Por esto, no se agregaron
diagramas de clases y fueron sustituidos por los que denominamos diagramas

de elementos, en donde el enfoque es plasmar la visién general de la MO.

Se comentd en varias reuniones que la MO debe estar en constante
actualizacion, debe ser una herramienta diaria y sus contenidos deben cambiar

segun su naturaleza. Por esto, en la figura 5.10 muestra el mdédulo de
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almacenamiento de recursos como uno de los modulos mas importantes del

sistema.

,—[ Valoracion de conocimiento ]
Usuario
Cargarrecursos

Verificarla representacion

del recurso

Accesoa categorias Documento texto

Presentacién Verificar permisos del
Recursos recurso
Multimedia
Interfaz Interfaz
consultor ( cliente

Enlace/Herramienta

Ji

% Generar reporte

Figura 5.10. Médulo de almacenamiento de recursos

La figura 5.10 muestra la forma en que se almacenaran los recursos en la MO,
este diagrama estd compuesto por cinco elementos principales que son: el
acceso a categorias, la accién de cargar los recursos, la verificacion de su
representacion, la verificacion de los permisos y la generacién de un reporte

como parte del seguimiento.

Acompafiando al proceso cargar recursos, se lleva a cabo una valoracién del
conocimiento, este proceso debe ser realizado por el personal y con el apoyo
de un cuestionario como el presentado en la etapa 1 de la fase 2 donde se

realzaron las valoraciones del conocimiento.

Aparte de tener disefios de cada uno de los modulos necesarios para desarrollar
la herramienta, se generaron disefios de las interfaces de cada mdédulo, estos
disefios se pensaron para atraer al cliente. Otro atributo necesario es generar
una busqueda simple basada en la taxonomia, que el cliente o el consultor
pudieran navegar y encontrar los recursos facilmente. Un conocimiento que se

aplicé en este proceso es el de tener 3 sub secciones como maximo, para que
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el cliente o consultor no perdiera el interés o confundiera la informacion que
estuviera buscando. El disefio presentado en la figura 5.11 es la interfaz de
busqueda de documentos.

[ Menu principal ]

[ Busqueda |

Taxonomia
Documentos y otros recursos

Figura 5.11. Interfaz de basqueda de documentos

Al momento de llevar la MO al mercado, los programadores o encargados de
proyectos de este tipo tendran la oportunidad de consultar los disefios y guiarse

de estos para que el desarrollo de su MO cumpla con todos los aspectos
necesarios.

Modelado de las interacciones entre tecnologias: Tomando en cuenta la
identificacion de tecnologias existentes, se defini6 qué tecnologias iban a
compartir documentos, enlazarse o generar sub procesos de la MO, tal como
se representan en la figura 5.12.
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Filezilla
FTP

Figura 5.12. Interaccion de tecnologias con la MO

Esta fue una manera de presentar a la MO como una nueva herramienta y de
darla a conocer a todo el personal, ademas de hacer énfasis en que esta
herramienta debe ser utilizada para la mejora de la empresa. Otro punto
importante es la flexibilidad que debe tener en la préactica, para que la MO pueda

incluir mas herramientas que ayuden en los procesos de conocimiento.

Resultados: Los resultados de esta etapa son una serie de disefios de la
herramienta tecnolégica a desarrollar, estos disefios pretenden explicar al
desarrollador qué maodulos, herramientas, interfaces y secciones tendra la
tecnologia. También se gener6 un diagrama con las posibles tecnologias que

pudieran tener una interaccion con la MO.

5.3.2 Etapa 2: Desarrollo de la herramienta tecnoldgica

En esta etapa se describe el proceso del desarrollo de la herramienta tecnolégica de

la MO de la empresa. A continuacion se explican las actividades desarrolladas.

Programacién y revisiones del desarrollo: En esta actividad se empez6 con

el desarrollo de la herramienta tecnoldgica que va soportar a la MO.

Primero se configuré el hardware y software necesario para que el servidor
aceptara la aplicacion y se muestra en la figura 5.13. Después se pasé a

configurar el gestor de contenidos, en este caso se utiliz6 Joomla, se listaron
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las extensiones necesarias para el desarrollo de cada mdédulo y se generé la

primera prueba.

0 Informacion del sistema

Informacion del sistema Configuracién de PHP Archivo de configuracién Permisos de directorios Informacion de PHP

Informacion del sistema

Dato
PHP instalado sobre: Windows NT P3NWBSHG276 6.0 build 5002 (Windows Server 2008 Enterprise Edition Service Pack 2) 585
Version de la base de datos 5.0.96-log
Cotejamiento de la base de datos utfd_general_ci
Version de PHP
Servidor web Microsoft-S/7.0
Interfaz de PHP cgi-fogi
Versidn de Joomla! Joomia! 2.5.14 Stable [ Ember ] 01-August-2013 14:00 GMT
Version de la plataforma de Joomla! Joomla Platform 11.4.0 Stable [ Brian Kernighan ] 03-Jan-2012 00:00 GMT
Agente del usuario Mozilla/5.0 (Windows NT 6.2; WOWS4) AppleWebKit/'537 36 (KHTML, like Gecko) Chrome/30.0.1589.101 Safari’537.35

Figura 5.13. Especificaciones del sistema y gestor de contenidos

Las especificaciones de cada prueba vienen listadas en la tabla 5.14 que se
muestra mas adelante en el documento. A continuacion se presentaron a los
programadores las secciones de la pagina y se empezé con la seccién de Inicio
gue se muestra en la figura 5.14. Esta seccion contiene los eventos mas
recientes de la empresa como prueba de la experiencia que generan los

consultores.
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o N
— TELS
Junta CAAAREM
VER ALBUM COMPLETO

alor Ciclo de servicio Plan de iueao Gung Ho Mapa de procesos

Figura 5.14. Seccion de inicio
El siguiente elemento de esta seccion fueron los servicios que la empresa
ofrece, esto como parte importante de la promocion y conocimiento explicito de
la empresa. Por ultimo, se despliegan algunos enlaces que pueden generar

atencion en el cliente, por ejemplo, herramientas, expertos, redes sociales y el

contacto de la empresa.

La seccién de Inicio contiene tres moédulos, el primero para mostrar fotos, el

segundo y tercero son modulos de enlaces con iconos Unicos.

La segunda seccion es Nosotros que contiene un conocimiento clave que es
la vision, mision, valores y expertos de la empresa y se muestra en la figura

5.15.
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a v ¥ P o

Inicio Nosotros  Servicios Herramientas Conferencias Videos Eventos Contacto Acceso

Nosotros

KM Solucién es una firma de espscialistas que offece soluciones de clase mundial a las empresas con el propésito de alinear el talento del personal, en los procesos, sus
\/ productos y senicios, que finalmente impactan en los resultados de la empresa mediante el empleo de técnicas, métodos ¥ de ¥
-

soluclon profesionales

Visi6n
Promover el desarrollo del conocimiento y capitalizar el talento de mandos medios gerenciales y mandos directivos para mejorar el nivel de la competitividad de empresas de
México v de América Latina

Misién
Brindar un senvicio d alta prioridad para nuestros clientes. un liderazgo enérgico y contundente en el proceso de cambio con enfoque en resuttados. tomando como base el
involucramiento y la participacion de todas las personas de la empresa y el talenta de sus mandos medios.

Nosotros Herramientas Redes sociales Contacto
« Expertos « Vision « Facebook KMGC « Correo electronico
» Nosotros - Mapa de valor « Eacebook KMSolucién
+ Valores « Ciclo de servicio « Facebook KMT|
« Plan de juego
» Gung ho

« Mapa de procesos

Disefiado por: KM Solucién Periferico Norte #20-A Local 7 entre Juarez y Héroes de Nacozari Colonia Modelo Hermosillo, Sonora

Figura 5.15. Seccion que explica el motivo de existencia de la empresa

La pagina de expertos de la figura 5.16 muestra una descripcion que identifica

a la persona y esta descripcién es acompafada de enlaces como LinkedIn, CV

y Sitio web personal.

Director General de KMSolucion
Sobre Heriberta Aja- Egresado del Tecnoldgico de Monterrey campus Monterrey en la carrera de Ingenieria en Sistemas Computacionales, Can més de veinte afios de experiencia
en la utilizacién de sistemas de informacién aplicandolos en la mejora de los proceso intemos de las empresa del en

empresarial, alineacin de mandos medios y el manejo del personal

. CV Linkedin

Gerente de la Unidad Estratégica de Negocios en Tecnologias de Informacién
Sobre Oswaldo Ramos Egresado del Tecnoldgico de Monterrey en la carrera de Ingenieria en Sistemas de Informacion, es Diplomado en Gerencia Comercial y Certificado de
Comercio al detalle. Consultor sn CRM y Ventas, tiens mas de nusve afios de expsriencia aplicando sistemas de informacion y nuevas tecnologias para mejorar los procssos ds

empresas, es experto en |a aplicacion de estrategias de la administracion de Ia relacidn con los clientes

«+ Linkedin

Coordinadora de proyectos de Ti

Sobre Karen Palacios: Egresada de la Universidad de Sonora en |a carrera de Informatica Administrativa con titulo en Lic. en Con 5 afios de
en én de fas de i Auxiliar admi y de procesus intemos de la empresa. Es especialista en procesos intemos
+ CV Linkedin

Proyecto de gestion del conocimiento

Sobre Leonardo Llanes: Egresado de la Universidad de Sonora campus Hermosillo en |a carrera de Ingenieria en Sistemas de Informacion con titulo en Ingenieria de Software Con

2 afios de experiencia en la gesticn de conocimisnto en empresas, especialista en idntificar, clasificar y representar el conocimiento clave

+ CV Linkedin Sitio web

Coordi de Ventas y

Sobre Jessica Contreras: Estudiante de Tmo semestre de |a Licenciatura de Mercadotecnia en la Universidad de Sonora. Con 1 afio de experiencia en Ejecutiva de Marketing y
Coordinacidn en ventas

L)

Figura 5.16. Seccion expertos
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El desarrollo de esta secciéon tomd un disefio de lista tomando cuenta la
jerarquia de puestos. Se hizo énfasis en tomar en cuenta esta seccion por la

importancia de ser explicitada la vision y misién de la empresa.

La siguiente seccién es la de Servicios, se agregaron 4 moédulos de enlaces
donde se presentan los servicios en forma de cuatro categorias de servicios,
consultoria, capacitacion, tecnologias y gestion de conocimiento. Cada servicio
tiene su propia interfaz que contienen diferentes elementos como la informacion
del servicio, sus procesos, recursos como conferencias y videos. Esto se
representa en la figura 5.17. La pagina debe tener la posibilidad de tener un

enlace a los recursos sin cambiar de interfaz para mantener la identidad del

& - = o =
Inicio Nosotros Servicios Herramientas Conferencias Videos Eventos Contacto Acceso
Servicios en Consultoria Servicios en Capacitacion Herramientas de tecnologias Gestion del conocimiento
a8 [
Ak
Alineacion estratégica de mandos medios gerenciales Técnicas y proceso de venta Administracion de tecnologias de la informacion Universidad Empresarial

KMSolucion ofrece un servicio de asesoramiento profesional, con el fin de ayudar a las empresas u organizaciones a alcanzar sus objetivos.
A ftraveés de Identificacion de las 6P para la efectividad en la toma de decisiones

TiAng

i “ / 3
Personas - ;Con quién Negocio?
Producto - ¢ Qué estoy negociando?
Proceso - Optimizacion y productividad
Poder - Persuacion-Mercadotecnia
Pronostico - Tendencia, riesgo
Problemas -Desperdicios

[T R S TR R R

Llevando a cabo una reunion semanal, realizada virtual o presenciaimente en donde se identifican 105 avances o desperdicios de los indicadores determinados que aportan al logro de
nuesiros objetivos
Dedicada a Directores, Gerentes y personal capacitado que influya en la toma de decisiones

Figura 5.17. Seccion de servicios

Los procesos de esta seccion son enlaces que llevan a otra interfaz donde se
describen en una lista diferentes conceptos necesarios para desarrollar el

proceso. Hay que dejar abierta esta seccion de procesos para agregar videos,
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documentos u otros recursos si es necesario. La seccion de procesos se

muestra en la figura 5.18.

Servicios de_consultoria

Perspectiva procesos internos

b x] Alineacion estratégica

Conceptos practicos para mejorar tu empresa
W Proceso de ventas

EgO MATI

]
7Y ‘Capital humano

Deteccidn y eliminacion de desperdicios
Procesos de operacion

Bitacora de trabajo

Procesos de innovacion

Capacitacion

Desarrollo de nuevos métodos de trabajo
Desarrollo de nuevos servicios al cliente
Apoyos de inversion

Investigacion

Desarrollo de nuevos productos
Diagrama de control interno

Mapa de procesos

Figura 5.18. Seccion de temas en la perspectiva de procesos

La siguiente seccidn es de Herramientas y esta compuesta de cuatro modulos
de enlaces que contienen en atributo “ blank” para abrir una ventana nueva
para cada herramienta. Las herramientas son un desarrollo particular,

solamente se hara el enlace a ellas por ser parte clave de la consultoria.

Otra seccion es la de Conferencias donde categorizamos los recursos y los
enlazamos a una interfaz que contiene una lista de presentaciones. El elemento
principal de esta interfaz es que puede representar presentaciones en tiempo
real, actividad esencial para implementar las capacitaciébn y servicios de

consultoria como se muestra en la figura 5.19.

El contenido de las presentaciones puede enlazarse de manera publica y tienen
un indicador de acceso proporcionado por la empresa ISSUU. Es uno de los

servicios web utilizados por la MO.
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KMSolucion

Consultoria en
Alineacién Estratégica

Ing. Heriberto Aja Leyva

KM knowledgemanagement
—

Ing. Heriberto Aja Leyva i

Figura 5.19. Conferencia de alineacion estratégica en la seccion de conferencia

En la seccion de Videos mostrada en la figura 5.20 también categorizamos el
contenido, utilizamos un servicio web que consulta la base de datos del canal
de YouTube de KM Solucion. Estos videos deben ejecutarse en tiempo real
dentro de la interfaz para utilizarse en capacitaciones o consultoria. Los videos
deben tener buena calidad y estar en el canal de KM Solucion.

oS B i} (> ) =

] HH 3
Inicio Nosotros Servicios Herramientas Conferencias Videos Eventos Contacto Acceso

Videos

Te proporcionamos videos para que mejores tus habilidades e implementes tus procesos de manera correcta

Videos de Alineacion estratégica

Videos de Proceso de venta

e
14

Videos de Capital humano

- i

Figura 5.20. Seccion de videos de alienacion estratégica

La siguiente seccion de Eventos se conforma de un modulo donde

categorizamos por afio cada uno de los proyectos, eventos, conferencias,
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talleres que se han generado en la empresa. Este médulo que se muestra en la

figura 5.21 tiene la posibilidad de almacenar y representar cada foto para el uso

del consultor y la promocién de la empresa, también incluimos una

representacion modal para agregar valor y gusto por cada una de las fotos.

uuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuuu

= 02 Diplomado en Habilidades Directivas-Tec Sede Tijuana (27 « Taller en técnicas y procesos de venta (8.

Eve

« 02 Diplomado Formacion Gerencial - Tec de Monterrey (8 « Diplomado en Desarrollo Gerencial - TEC
Eve
Eve « Ejemplo 01 (9)

Figura 5.21. Seccion de eventos

La siguiente seccion es el Contacto done se utilizaron dos médulos, uno para

representar el geo posicionamiento de la empresa y otro para recibir correos de

los prospectos interesados en algun servicio de KM Solucion. Afiadiendo la

informacion de la empresa, sus teléfonos e mails para ofrecer otra forma de

contacto con el interesado. Esta seccion se muestra en la figura 5.22.

o W S = = & L] )

o Nosotros Servicios Herramientas Conferencias Videos Eventos Contacto Acceso

H o)
ISSSTE 3

Av Luis Orci

1]+ (=80
9

Gabriel Eléctrica Leyva

Mapa | Satélite
I

AR

i P Siarra del
T Banamex
= " ) Proveedor Del
Periférioo Nte Oxxo Herrero Noroeste
eriférico Nte . o St

Periférico Nte Blvrd Ignacio Soto

o )

1 Per

hten, @ alta = gel.
- Av Jaime Nu
3 n
Y & S
Téminas d Informar deun eror deMaps

Teléfono de oficina: (562) 2- 105-404

Direccién: Periferica Morte #20-A Local 7 entre Juarezy Héroes de Nacozari Colonia Modelo Hermosillo, Sonara

Correa 6 heriberto com 6 com

Nosotros Herramientas Redes sociales Contacto
- Experfos « Vision « Eacebook KMGC « Correo electronico
« HNosofros « Mana de valor « Farebook KMSolucidn

Figura 5.22. Seccion de contacto de la empresa

103



Implementacién

La siguiente seccion es la de Acceso donde se encuentra un modulo de acceso
que gestiona a los usuarios y el re direccionamiento de la pagina.

La dltima seccidén es la de Recursos representada en la figura 5.23, esta

seccion involucra al personal y los clientes y sus recursos.

A y B = o = =
Inicio  Mosotros  Servicil H i Conf i Videos Eventos Contacto Acceso Recursos

Memoria organizacional

tg% Documentos E Conferencias @ Retrospectiva Empresas
m Induccién Curriculums g Investigacion

B Formatos Mapas ﬁij Desperdicios

0 Manuales EE Imagenes

g Videos g@ Lecciones

Figura 5.23. Seccién de recursos

Dentro de esta seccion se incluyen dos herramientas/maédulo particulares.

La primera es Documentos KM, esta herramienta se desarrollé6 pensando en
tener acceso a un gestor de documentos y presentar recursos en una interfaz
con diferentes categorias. Esta seccion debe tener diferentes usuarios y niveles
de acceso ya que debe tener la posibilidad de segmentar las categorias segun
las funciones que tenga cada integrante del personal y ademas de compartir

documentos especificos con cada usuario.

La herramienta de Documentos KM tiene la posibilidad de almacenar diferente
tipo de recursos, como multimedia, texto, archivos de programacion,
presentaciones, audio, entre otros. La estrategia fue incluir diferentes recursos
ya que el conocimiento no se puede representar solamente de una sola forma,

agregamos variedad en los recursos. Esta seccion se muestra en la figura 5.24.
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Documentos KM

B perpectivs financiers

Seccion de documentos |2

B Fespea =nte Esta seccion apoya al personal a almacenar y recuperar los documentos necesarios para la ejecucion exacta de sus funciones

Los documentos pueden ser compariidos dependiendo de las funciones gue realice el personal

Todos los diferentes tipos de documentos pueden ser aimacenados y actualizados

Para actualizar un documentos se debe editar y almacenarse con €l nombre de la version anterior. Si se quiere agregar oira version se
tendra que nombrar de forma diferente a la anterior.

Generar, almacenar y recuperar documentos €s clave para la empresa. Gracias por tu conocimiento

B Pespec ce
B perspecis s
B

Disefiado por: KM Solucién Periferico Norte #20-A Local 7 entre Juarez y Héroes de Nacozari Colonia Modelo Hermosillo, Sonora

Figura 5.24. Seccion de documentos

La herramienta de induccion representada en la figura 5.25 es la
implementacion de una de las estrategias de aprendizaje. Para esto generamos
una interfaz llamada tablero de contenidos donde se muestran en categorias
las actividades necesarias de aprender por el practicante al momento de ingresa

a la empresa.

Cada una de las actividades es un articulo y contienen la descripcion de cada
actividad junto con diferentes recursos como videos, conferencias y enlaces

externos que son de ayuda para el practicante o consultor.
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Tablero de contenidos

Junta

+ Orden del dia

+ MNoticias

+ Junta virtualipresencial
« Perspectiva financiera
+ Perspectiva del cliente
+ Perspectiva de procesos

+ Perspectiva de capital humano

¢+ Junta anual

CRM Tactica

« Correo electrénico

+ Busguedas
« Filtros

+ Seamentacitn o sequimiento por empresas
* Programacién de actividades

+ Sequimiento de contactos
« Pedidos y Cierres

* Cotizaciones

¢+ Plantillas

+ Alta de contactos

+ Alta de empresas

Herramientas Tl
+ Gung Ho
+ Vision
Territorio de ventas GIS

« Clientes a contado
« Clientes a crédito

+ Clientes activos

« Clientes cartera vencida
+ Clientes pasivos

+ Clientes por 7ona

« Prospectos

Constant contact

+ Constant contactos

+ Constant empresas

+ Constant disefios

+ Constant disparos

+ Constant estadisticas

+ Constant analisis

Pagina 4.1

+ Gestor de usuarios

+ Grupos de usuarios y niveles de acceso

Implementacion

Registros de base de datos

+ Gobierno federal

+ Gobierno estatal

+ Articulos y Cateqoria de arficulos
+ Menus

+ Enlaces web

+ Modulos y plug ins

Gestién de conecimiente

= Cultura de GC

+ Identificacién del conocimiento

- Clasificacion de conocimiento

+ Valoracién de conocimiento

+ Almacenamiento de conocimiento
- Representacién de conocimiento
+ Bisqueda de conocimiento

+ Creacion de conocimiento

Figura 5.25. Seccion de temas de induccion

+ Gobierno municipal
+ Camaras

= Asociaciones

s In

g

E- Marketing
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= Publicidad
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+ Administracién de base de datos

Estas dos herramientas solamente estan a disponibilidad del personal, son

herramientas internas con un contexto muy especifico.

Solo falta mencionar las diferentes pruebas generadas durante el desarrollo, los

errores se agregaron a un checklist y después el director, la administradora de

Tly el gerente de Tl discutieron y propusieron mejoras para el sistema.

La tabla 5.18 presenta una lista de pruebas con sus respectivos errores y

mejoras con la fecha de cada iteracién. Es importante mencionar que sin estas

pruebas el sistema no habria mejorado en aspectos de interfaz de usuario,

manejo de informacion y estructura del sistema.

Prueba Error Mejora Fechal/respuesta
Prueba 1 Secciones del sitio videos / conferencias 10/06/2013
Prueba 2 Colores del sitio verde / blanco 16/06/2013
Prueba 3 GoogleAnalytics/ Estadistica  Integracién 01/07/2013
Prueba 4 Secciones a servicios Objetivo/perspectiva 10/08/2013
Prueba 5 Lista de aplicaciones Tipos conocimiento 15/08/2013

Tabla 5.17. Tabla de pruebas de software en el desarrollo de la MO

Resultado: El resultado de esta etapa fue una herramienta desarrollada con

tecnologia web, integrada al sitio web de la empresa, con una interfaz de usuario facil
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de utilizar, ademas de ser Unica para la empresa y con diferentes secciones cada una
representando un elemento importante para la implementacién de sus perspectivas,
servicios y procesos internos. También una tabla con las principales pruebas que se

realizaron al momento del desarrollo.

5.4 Fase 5: Evaluacion de la MO y sus beneficios

Esta fase muestra la evaluacion de algunos procesos de la MO y sus beneficios al

momento de usarse como apoyo al servicio de consultoria.

Los indicadores que se utilizaron en esta fase se declararon en la estrategia de GC
para la MO, se aplicaron herramientas para evaluar cada uno de ellos y se presentan
en forma de graficas y niumeros. Las etapas de esta fase son la evaluacion de los
indicadores de la MO vy la evaluacion de los beneficios de la MO en el servicio de

consultoria.

5.4.1 Etapa 1: Evaluacion de los indicadores de la MO

El objetivo de esta etapa es identificar el desempefio y los beneficios de la MO en la
empresa KM solucion mediante indicadores de los procesos de conocimiento. A

continuacion se explican las actividades desarrolladas.

Evaluacion de los indicadores: En esta actividad se evaluaron diferentes tipos
de indicadores, todos relacionados con un proceso de conocimiento que ayuda
a funcionar a la MO. Estos indicadores se clasificaron en proceso de
conocimiento (identificacion del conocimiento, clasificacion del conocimiento,
almacenamiento del conocimiento, busqueda del conocimiento) para su facil

legibilidad y organizacion.

En la tabla 5.19 se muestran los primeros indicadores de identificacion del

conocimiento cuyos valores se obtuvieron de la siguiente manera:

e El nimero de procesos criticos fue valorado con el conocimiento

recuperado de la etapa 1 en la fase 2.
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e El nimero de conocimientos actuales se valoro basado en la etapa 1 de
la fase 2 con las tablas de conocimiento.

e EIl nimero de conocimientos por proyecto también fue valorado con la
etapa 1 de la fase 2 basandonos en las tablas de los conocimientos
requeridos para cada proyecto.

e El numero de conocimientos personales y los conocimientos por
aprender se fueron valorados de igual manera con tablas de
conocimiento de la fase 1.

¢ Elnumero de iniciativas fueron valoradas con el conocimiento de la etapa

1 de la fase 2, pensando en las necesidades del personal.

Indicadores identificacion del conocimiento Valor del indicador
# de procesos criticos 11
# conocimientos personales 79
# de conocimientos por aprender 32
# de iniciativas 12

Tabla 5.18. Evaluacion del proceso de identificacion del conocimiento

En la siguiente tabla 5.20 se muestran los indicadores del proceso de

clasificacion del conocimiento, el nUmero de categorias es muy importante, ya

qgue fueron los que se tomaron de base para tener clasificados los contenidos
de la MO.

Indicadores clasificacidon del conocimiento Valor del indicador
# de categorias 4, solamente tratamos alineacién
# conocimientos actuales clasificados 40

Tabla 5.19. Evaluacion de proceso de clasificacién del conocimiento

El proceso de almacenamiento tiene 4 indicadores que se presentan el a tabla
5.21, el numero de documentos almacenados que corresponde a todo tipo. El
namero de diferentes tipos de documentos identificados en la empresa y
almacenados. El numero de personas encargadas del proceso de

almacenamiento es importante para la seguridad y evaluacion de contenidos.

Le nimero de manuales de apoyo, manuales que fueron desarrollados durante

el proyecto para el aprendizaje del personal y respaldo de la MO.
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Indicadores almacenamiento de Valor del indicador

conocimiento

# de documentos almacenados 50 documentos

# de diferentes tipos de documentos 5 Formatos/Manuales/Videos/Conferencias/Eventos

# de manuales de apoyo 10 Joomla/Fotos/Extensiones

# de formatos 18 Procesos/alineacién estratégica

# de videos 40 Alineacion/Procesos de venta/MATI/GC/Lean/Capital
humano/Conocimientos financieros

# de conferencias 40 Alineacién/Proceso de venta/MATI/GC/Lean/Desarrollo
gerencial

# de manuales de apoyo 4 Joomla general/Foto/Extensiones

Tabla 5.20. Evaluacion del proceso de almacenamiento de conocimiento

La tabla 5.22 contiene los indicadores para la busqueda de conocimiento, el
namero de metadatos es importante, ya que es usada para la biusqueda de
recursos dentro de la MO.

El nUmero de secciones es otra forma de buscar el conocimiento, mostrando
diferentes secciones faciles de identificar a los usuarios para buscar y aplicar el

conocimiento.

Indicadores busqueda de conocimiento Valor del indicador
# de metadatos 40 conceptos
# de secciones con recursos 19 secciones

Tabla 5.21. Evaluacion del proceso de busqueda de conocimiento

Resultados: Los resultados de esta etapa son una serie de evaluaciones para
evaluar la MO basadas en proceso de conocimiento. Ademas de ser la primera
evaluacion e implementacién de la MO, la comparacion seria respecto a lo que
existia en la empresa al inicio del desarrollo de este proyecto, es decir, cuando
habia una incipiente gestion del conocimiento. Se obtuvieron buenos resultados
en la mayoria de los indicadores, esto cred una vision detallada de qué se puede

mejorar para posteriormente reevaluar y obtener mejores resultados.

Los indicadores mas importantes del primer proceso son el numero de
conocimientos actuales encontrados en el proceso de identificacion de
conocimiento, el nUmero de procesos criticos, el nimero de iniciativas y los

conocimientos por aprender.

109



Implementacién

En el proceso de clasificacion cabe mencionar el nUmero de categorias y la
cantidad de conocimientos ya filtrados que contienen. Esto ayuda a ir pensando

en una busqueda mas exacta y adaptable a la empresa.

Los indicadores que llamaron la atencién en el proceso de almacenamiento son
el nimero de documentos almacenados, el tipo de documentos, la cantidad de

videos y las personas encargadas de realizar esta tarea.

En el proceso de busqueda los tres indicadores planteados son muy
importantes tanto los metadatos (conceptos o sinébnimos), como las formas de
basqueda y el total de secciones que contienen recursos, desde fotos hasta

documentos muy especificos.

5.4.2 Etapa 2: Evaluacion de los beneficios de la MO en el servicio

de la consultoria

El objetivo de esta etapa es evaluar los indicadores que repercuten directamente en el
servicio de consultoria y tener un espectro global de sus resultados. A continuacién se
describe el detalle de las actividades realizadas.

Evaluacion de los indicadores: Esta actividad presenta los indicadores que
fueron evaluados para conocer el beneficio de la MO en el servicio de

consultoria.

En la figura 5.26 se representan las evaluaciones y el beneficio que tuvieron las
tres secciones. La primera son las visitas, donde se recabd informacién del
tiempo y cantidad de veces que era visitado el sitio para el uso de los recursos
existentes en la MO. La segunda seccidén es el almacenamiento, donde se
muestra la cantidad de recursos que los clientes y el personal han almacenado.
La tercera seccidn presenta a cantidad de clientes que fueron atendidos usando
algun recurso de la MO.
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MO
|
| | |
Visitas Almacenamiento Uso
— 3,064 Total L 28 Documentos L 6 Clientes

— 960 Unicos

— 2,104 Recurrentes

— Inicio/Herramientas

— KMSolucién

Figura 5.26. Evaluaciones sobre visitas, almacenamiento y uso de la MO con los clientes

Otra parte de la evaluacién se baso6 en la creacién de temas para cubrir los
requerimientos del personal después de haber identificacién sus necesidades

de conocimiento. Los temas son presentados en la figura 5.27.
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decisiones atractivos

— Joomla — Comumgauon — E - Marketing

efectiva
Desarrollo e

Figura 5.27. Temas para cubrir necesidades de conocimiento

El porcentaje de implementacion de las estrategias propuestas en la fase 2 es

otro indicador que impacta directamente a la consultoria o capacitacion. Es

importante monitorear permanentemente los porcentajes de avance de la

implementacion de las estrategias de aprendizaje dirigida al personal. La figura

5.28 muestra los indicadores de cada estrategia propuesta y sus avances en la

fase 2.

Estrategias

En proceso:
40%

Manual de uso de la MO

J \.

) ( Seccién de induccién de temas )

selectos
En proceso:
40%

J

Estrategias de representacion
del conocimiento

En proceso:
70%

~\

Cultura de compartir el
conocimiento

En proceso:
. 20%

Y ( Herramientas para realzar la
creatividad del personal

En proceso:
0%

~\

Figura 5.28. Porcentaje de implementacion de estrategias de aprendizaje
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Resultados: Como resultados se obtuvieron una serie de indicadores que
muestran el impacto que tiene la MO en el servicio de consultoria, estos

indicadores son los de mayor interés para la empresa.

Como ultima fase fueron presentadas las evaluaciones de la MO, ahora en el siguiente
capitulo se describen las conclusiones de todo el proyecto, ademés de mencionar
diferentes recomendaciones basadas en las lecciones aprendidas que se tuvieron

durante la investigacion.
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6 CONCLUSIONES

En este capitulo se desarrollan las conclusiones, recomendaciones y lecciones a

prendidas durante toda la tesis.

Las conclusiones seran respecto a los resultados generales y especificos del trabajo
y sobre el cumplimento de la visién propuesta. Las recomendaciones se desarrollaran
como los detalles necesarios para implementar una metodologia de esta naturaleza.
Finalmente, las lecciones aprendidas describen las experiencias que se tuvieron, para
que a futuro en otros casos de aplicacion, no cometer algan error o evitar retrasos al

momento de implementar esta filosofia en alguna otra empresa u organizacion.

6.1 Conclusiones

Al desarrollar una memoria organizacional para gestionar el conocimiento se tuvieron
gue estudiar diferentes temas, preguntar a expertos y experimentar con los resultados
obtenidos de algunos casos de aplicacion adaptandolos al contexto de la empresa KM
Solucién. A continuacion se listan las principales conclusiones del proyecto.

El modelo de memoria organizacional propuesto fue creado después de analizar
diferentes modelos de MO encontrados en la literatura. Todas sus interacciones fueron
concebidas para poder definir indicadores de medicion y promover que el conocimiento

de la empresa fluyera de forma correcta entre cada uno de los procesos.

La metodologia desarrollada fue otro de los puntos fundamentales del proyecto, ya
que permitid definir paso a paso como debia aplicarse el modelo propuesto y las
actividades a realizar. Esta metodologia contempla aspectos de gran relevancia para
una adecuada gestion del conocimiento organizacional, como la forma de llevar a cabo
el analisis organizacional, las estrategias de GC, el desarrollo de una herramienta

tecnolégica y la evaluacién de la memoria organizacional.

En relacion al analisis organizacional, se defini6 la manera de identificar el

conocimiento y un esquema de clasificacion que fue de utilidad para la busqueda y
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organizacion de la informacion dentro de la MO. Esta taxonomia desarrollada con los
conocimientos identificados fue una ventaja para el personal al momento de aprender

como se llevan a cabo las actividades dentro de KM Solucion.

Respecto a las estrategias de GC, se creo la seccion de induccion, las herramientas
de creatividad, la propuesta tecnoldgica para el soporte de la MO y la definicion de
indicadores para la valoracién del conocimiento. Todas estas estrategias causaron un

impacto positivo en la ejecucion de las actividades que lleva a cabo el personal.

Sobre el desarrollo de la herramienta tecnoldgica, se disefié el modelado I6gico y la
integracion de diversos componentes de software para hacer operativa la

implementacion de la memoria organizacional.

En cuanto a la evaluacion de la memoria organizacional, pudo realizarse gracias a los
indicadores que se habian definido como parte de las estrategias de GC. Como
resultados de la valoracion de conocimiento, se concluye que la empresa tiende a
centrarse mas en la perspectiva capital humano y del cliente, mas que en la
perspectiva de proceso Yy financiera. En cuanto a la valoracién de la herramienta
tecnolégica e identificar y organizar todos los contenidos de la empresa, los

indicadores correspondientes también fueron evaluados positivamente.

Uno de los elementos clave y fundamental para el éxito de este proyecto, fue el
compromiso que el director de la empresa tiene con la filosofia de la gestion del
conocimiento. Esto abrid las puertas para obtener la informacién general de la

empresa, conocer e involucrar al personal y aplicar todas las estrategias propuestas.

A continuacién se presentan algunas recomendaciones que pueden ser de utilidad

para futuros proyectos de esta indole.

6.2 Recomendaciones

En este punto se mencionan algunas de las recomendaciones que pueden ser de
utilidad para la(s) persona(s) interesadas en la implementacion de una memoria

organizacional. Estas recomendaciones se hacen considerando lo sucedido durante el
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desarrollo del presente proyecto. A continuacion se describen las recomendaciones
organizandolas de acuerdo a las tres fases de la metodologia.

Entre las principales recomendaciones obtenidas de la aplicacion de la fase 1
(Recopilacion de datos e informacién general), es la importancia de conocer al
personal, tener una buena comunicacién, saber sus habilidades, trabajar en equipo y

apoyarlos en tareas cotidianas en la empresa.

Otra recomendacion es que la identificacion del conocimiento se realice como actividad
grupal. Esto con dos propdésitos, uno es para integrar al personal y concientizarlos de
la importancia de la GC, el otro, es para facilitar el proceso de identificar el
conocimiento actual. El conocimiento individual debe ser identificado entrevistando a

cada persona de manera independiente, no de forma grupal.

Sobre la clasificacion del conocimiento disefarla una estructura basada en procesos,
servicios o herramientas, limitar los niveles de clasificacion en uno principal y maximo
tres subniveles. También dar seguimiento con revisiones semanales sobre la

estructura con la persona encargada de los contenidos en la empresa.

Con respecto a la fase 2 (Estrategias de GC para la MO), se recomienda declarar las
estrategias basandose en referencias o en proyectos anteriores de la misma rama,
tener bien identificados los conocimientos faltantes y necesarios en la empresa,

ademas, incluir una serie de indicadores que puedan medir la MO.

Por otro lado, para valorar le conocimiento, primero debe ser comprendido por el
personal, no para tener valoraciones altas, si no para conocer su percepcion exacta

de la empresa segun sus diferentes perspectivas.

En cuanto a la fase 3 (Gestidn del desarrollo de herramientas tecnoldgicas) cabe
mencionar que se debe tener un equipo muy bueno para lograr el producto final que la
empresa requiera, como tener un buen lider que gestione de manera correcta todos
los pasos necesarios para el desarrollo de la herramienta de software. Esto contempla
documentar el codigo, pruebas y mejoras para proyectos futuros de la misma

naturaleza.
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La ultima que es la fase 4 (Evaluacién de la MO), si nunca se ha evaluado la gestion
de conocimiento y una MO, como recomendacion se puede mencionar que se debe
llevar con tranquilidad y detalle. Con el tiempo se deben identificar los indicadores que
en realidad sirvan para tomar decisiones. Si es posible, generar reportes y tener de

forma clara una presentacion de las evaluaciones.

Realizar evaluaciones peridédicas para conocer los avances de la empresa en la
manera de aprovechar su MO. Estas evaluaciones, realizarlas mediante la medicion

de los diferentes indicadores.

6.3 Lecciones aprendidas

En este punto se describen el aprendizaje obtenido durante el desarrollo del presente

proyecto.

Para que la MO tuviera éxito se defini6 que cada proceso implementara de forma

estratégica y que cada uno de ellos tuviera su propia evaluacion.

De aqui en adelante se mencionan las principales lecciones aprendidas en relacion a

cada una de las fases de la implementacion de la metodologia.
Recopilacion de datos e informacion general

o Conocer al personal, sus funciones y habilidades

o Detectar los procesos criticos de la empresa

o Generar actividades grupales para identificar el conocimiento

o Acercarse al personal para saber necesidades de conocimiento

o ldentificar la estructura de clasificacion de conocimiento

o Valorar la estructura con el director o interesados

o Utilizar una herramienta como taxonomia para desarrollar estructura

o Tener revisiones de la estructura si se puede de forma semanal
Estrategias de GC para la MO

o Valorar solamente el conocimiento que se va implementar
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Elaborar gréficas de conocimientos para compresion de directivos
Generar estrategias para mejorar conocimientos o percepciones débiles
sobre alguna parte del negocio

Elaborar estrategia para desarrollar una herramienta de TI

Incluir indicadores que puedan evaluar la MO

Tomar decisiones basadas en la evaluacion de los indicadores

Gestion del desarrollo de herramientas tecnolédgicas

o

Tener un equipo excelente de desarrollo

Proponer una herramienta de gestion de proyectos

Tener un gestor de proyecto que trabaje de forma excelente
Generar mercadotecnia interna del proyecto

Documentar codigo y modelos del desarrollo

Tener en cuenta la identidad de la empresa

Evaluaciéon de la MO

o

o

o

Tomar en cuenta indicadores que te sirvan para tomar decisiones
Declarar la forma de evaluacioén, diario, semanal, mensual o anual

Promover mejoras como resultado de las evaluaciones continuas

6.4 Trabajos futuros

Este tipo de proyectos puede extenderse y ser mejorado, cada proceso de

conocimiento puede generarse de forma automatica y el personal siempre puede estar

aprendiendo cosas nuevas. A continuacion se mencionan algunos trabajos futuros que

pueden desarrollarse a partir del proyecto realizado en KM Solucion.

e Replicar el modelo y metodologia propuestas en otros ambientes

organizacionales donde se realicen actividades relacionadas con la consultoria

y capacitacion. Tal vez sea necesario hacer adecuaciones de acuerdo al

entorno donde se lleve a cabo su aplicacion.
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Desarrollar herramientas tecnolégicas por cada proceso de conocimiento para
que ayuden al personal a llevar su implementacion de una forma correcta.
También se pueden generar secciones en la MO, para gestionar los indicadores
de forma automatica y tener una representacion gréfica de estos.

Mejorar la interfaz grafica de las herramientas de software, considerando
aspectos de usabilidad para mejorar la interaccién cuando es utilizada por los
clientes y el personal de la empresa.

Implementar herramientas de busquedas inteligentes estructurando el
conocimiento de la MO mediante ontologias y elaborar recomendaciones
personalizadas para cada empresa.

Seguir implementando las evaluaciones de todos los procesos de gestion de
conocimiento y compararlos con las evaluaciones que se tienen hasta el
momento, con el propdsito de seguir mejorando los procesos y la MO.
Desarrollar otro tipo de contenido en la MO para aprovechar el conocimiento
tacito de los expertos y/o clientes con los que interactla la empresa. Esto puede
ser mediante el uso de narrativas digitales, animaciones multimedia, entre otros.
También puede haber herramientas para la retroalimentacion y evaluacion del

aprendizaje como encuestas, exadmenes, por mencionar algunos.
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