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RESUMEN

Actualmente las empresas enfrentan un incremento y expansion en la generacion de
conocimiento, no obstante, es preciso reconocer que, si este no es gestionado
eficientemente y no esta disponible para su utilizacién en el momento adecuado,
puede perder todo o gran parte de su valor. En ese sentido, la documentacion del
conocimiento cobra relevancia como un proceso de conversion de este en mensajes

que, a partir de ese momento, pueden ser procesados como informacién.

El presente proyecto se desarrolla en una empresa consultora que ofrece diferentes
tipos de servicios. Esta empresa ha trabajado bajo el esquema de tener un consultor
experto, quien posee la mayor parte del conocimiento acerca de los procesos y a
quien, la mayoria de las ocasiones es necesario recurrir para poder ejecutar las
actividades que permitiran brindar el servicio al cliente. Dicha situacién ha limitado el

crecimiento de la empresa y ha derivado la dependencia de las personas.

La metodologia propuesta da la oportunidad de identificar y documentar el
conocimiento de los procesos clave, siendo la base para que estos puedan llegar a
ser autébnomos, e incluye actividades para conocer a la empresa, identificar

procesos, extraer el conocimiento, documentar, validar y almacenar.

La implementacién de la metodologia se vio materializada en una plataforma
tecnolégica desarrollada para la empresa en cuestion. Esta plataforma fue adoptada
de manera gradual e incremental por parte de los colaboradores, y derivdé una serie
de beneficios en la operacion que se vieron reflejados en el corto plazo, tales como la
mejora en el proceso de ingreso a la empresa, apoyo en la capacitacion,
ordenamiento de sus procesos, apego a estos en la ejecucién y el fomento de una
cultura de compartir y documentar el conocimiento para ponerlo a disposicion de
todos, siendo este ultimo punto el cimiento que le permitira a la empresa construir
una base solida de conocimiento para el desarrollo posterior de un modelo de

franquicia, una de las mejoras que se visualizan a largo plazo.



ABSTRACT

Nowadays companies face an increase and expansion in knowledge generation,
however, it must be recognized that if it is not efficiently managed and is not available
for its use at the right time, it can lose all or a large part of its value. In that sense,
knowledge documentation becomes relevant as a process of converting it into

messages that, from that moment, can be processed as information.

The present project is developed in a consulting firm that offers different types of
services, such as consulting, training, technologies, knowledge and innovation. This
firm has been working under the scheme of having a senior consultant, who has most
of the knowledge about the processes and to whom, in most times it is necessary to
consult to be able to execute the activities that will allow to provide a service to a
client. This situation has limited the firm’s growth due the high dependency of all the

personnel in the knowledge of the senior consultant.

The methodological proposal gives the opportunity to identify and document the key
process knowledge, being the basis for them to become autonomous, and includes
activities to know the company, identify the key processes, extract involved

knowledge and to document, validate and store knowledge.

The implementation of the methodological proposal was materialized in a
technological platform developed exclusively for the firm. This platform was adopted
in a gradual and incremental way by the collaborators, and derived a series of
benefits in the operation that were reflected in the short term, such as the
improvement in the on-boarding process, support training, give order to their
processes, attach to them for perfect execution and fostering a culture of sharing and
documenting knowledge to make it available among collaborators. This will allow the
company to build a solid knowledge base for the subsequent development of a

franchise model, wich is something that is visualized as a long-term plan in the firm.
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Introduccion

1.INTRODUCCION

Hace algunos anos, varios autores anunciaron el surgimiento de un nuevo tipo de
economia o de sociedad, la del conocimiento. Esta se distingue de las demas porque
en ella el conocimiento desempefia un papel esencial. Se dice que este, es la fuente
del poder de mas alta calidad y que el futuro pertenecera a las personas que lo

posean.

Durante los momentos de incertidumbre, es comun que las organizaciones se vean
obligadas a buscar el conocimiento que tienen tanto personas internas como
externas. Las empresas consultan constantemente a sus proveedores, clientes,
distribuidores, dependencias de gobierno y hasta a sus rivales, buscando cualquier
cosa que les ayude a avanzar. Tedricamente, el conocimiento recabado deberia ser
documentado, diseminado por toda la organizacién y acumulado como parte de la
base de conocimiento para ser utilizado por todos aquellos que lo requieran, no
obstante, esto no sucede asi. Cabe destacar que el proceso antes mencionado trata
de una conversion del exterior al interior y de vuelta al exterior en forma de productos
y servicios mejorados, y es esta conversion la clave para entender porqué muchas

empresas han alcanzado el éxito y otras no.

Es importante considerar que, para poder generar una base informativa cuyo acceso
generalizado facilite el uso de conocimiento de los procesos, es necesario que se
lleve a cabo la documentacion del conocimiento de los procesos de una
organizacion, ya que ello permitira a los usuarios proponer cambios o iniciativas de
mejora, motivandolos a compartir y reutilizar el conocimiento. La documentacion
facilita la libre transmision del conocimiento en el tiempo reconociendo su

caracteristica dinamica para adaptarse a los cambios.

En el presente capitulo se hace la presentaciéon de dénde se realizara el proyecto y
se describe la problematica en cuestion. Posteriormente se expone el objetivo
general y los objetivos especificos, la hipétesis a comprobar, el alcance y las

delimitaciones, y, finalmente, la justificacion para efectuar el proyecto.
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1.1. Presentacion

El proyecto se desarrollara en una empresa mexicana de consultoria, KM Solucion,
una firma de especialistas que ofrece soluciones a empresas con el propdsito de
alinear el talento del personal en los procesos, productos y servicios que impactan en
los resultados de la misma mediante el uso de técnicas, métodos, estrategias de
conocimiento y experiencias profesionales. La empresa ofrece diferentes servicios
divididos en cinco grupos: consultoria, capacitacion, tecnologias, conocimiento e
innovacion. Asi mismo, cuenta con el siguiente personal: director general, gerente de
tecnologias de la informacion, coordinador de innovacion y auditoria de calidad,
coordinador de ventas y tecnologias de informacion, y tiene un programa de

practicantes, por lo que su colaboracion es constante en diversas areas.

En KM Solucion se tiene y se sigue una estrategia de negocio; su director general
resalta que si se quiere alcanzar la vision, sus clientes deben ser leales; si se quieren
clientes leales, se les deben proporcionar productos y servicios de calidad; si se
quieren productos y servicios de calidad, se necesitan procesos apropiados que
funcionen correctamente; si se quieren procesos correctos, entonces se deben
desarrollar las capacidades de los colaboradores y poner a su alcance las
herramientas que necesiten para desempefarse. En la figura 1.1 se ilustra la
transicion de KM Solucion hacia sus obijetivos: i) desarrollo - ;cdmo debemos
aprender y mejorar la empresa?; ii) procesos - jen qué procesos debemos ser
excelentes?; iii) clientes - cdmo debemos presentarnos ante ellos?; vy, iv) finanzas -

¢,como debemos tener éxito?.

DESARROLLO PROCESOS CLIENTES FINANZAS

[§ o

Figura 1.1. Elementos de transicién hacia el objetivo de la empresa.
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En KM Solucién se ha dado importancia al entendimiento de la parte operativa que
se integra por los procesos, ya que de ello se desprende la parte cualitativa que
impacta en la calidad en el servicio. Es por ello que en 2015 se integré a la empresa
el departamento de innovacién y auditoria de calidad, el cual inicié un proceso de
auditoria para detectar deficiencias en la operaciéon. Entre los problemas detectados
se encontrdo que la empresa opera bien y cumple con el servicio a sus clientes, sin
embargo, en la ejecucion de los procesos se omiten actividades o se afiaden otras
para poder lograrlo, y, en ocasiones, no es posible concluir en el tiempo establecido y
se dificulta obtener los resultados que permitan satisfacer las expectativas del cliente.
Asi mismo, se identificaron actividades que involucran trabajo artesanal, lo que hace
necesaria la presencia de la persona que tiene el conocimiento para su ejecucion.
Ademas, diversos acontecimientos denotan que las tareas estan centradas en las
personas y no en los procesos, lo que deriva una fuerte carga de trabajo, restringe la
capacidad de atencion a clientes y disminuye el tiempo disponible para el desarrollo y

la innovacion.

En la empresa KM Solucion, la falta de definicién y documentacién de sus procesos
no ha permitido que estos sean claros, precisos y autbnomos, en consecuencia, no
ha sido posible estandarizar el uso de ciertas herramientas tecnoldgicas y, aunque se
ha intentado promover su uso, solo se ha logrado que los colaboradores empleen
diferentes herramientas por periodos cortos de tiempo sin llegar a profundizar y
explotar su potencial. Otra de las consecuencias derivadas, ha sido la dificultad para
identificar el avance real de los proyectos ya que, aunque se tiene como base un
tablero de indicadores, el valor asignado a cada variable se otorga subjetivamente
por parte de los colaboradores debido a la ausencia de un estandar que les permita

visualizar el proceso completo e identificar en qué parte se situan en este.

Los procesos de la empresa KM Solucion tienen algunas particularidades, por un
lado, requieren cierto grado de flexibilidad debido a que el servicio demandado por
cada cliente tiene caracteristicas propias que demandan la ejecucion de actividades

especificas 0 mejoras continuamente, es por ello que sus procesos son de caracter



Introduccion

dinamico. Por lo tanto, se puede decir que la empresa no soélo carece de la
documentacion de los procesos actuales, sino que tampoco ha procurado la
actualizacion de los procesos que permita afadir a estos los nuevos elementos que
agregan valor, situacién que denota que sus procesos se vuelven obsoletos en
periodos cortos de tiempo. Finalmente, resulta importante mencionar que el
conocimiento que tienen los colaboradores acerca de los procesos es fundamental
para asegurar la operacion, no obstante, en KM Soluciéon no ha sido posible tener

claridad de ello.

1.2. Planteamiento del problema

La empresa no ha logrado la definicion y documentacion de sus procesos clave, de
modo que se experimentan dificultades para cumplir con el servicio a los clientes, se
carece de estandarizacion en el uso de herramientas tecnoldgicas y se tienen
problemas para identificar el avance real de los proyectos. Los procesos poseen un
caracter dinamico, de modo que, ademas de la falta de documentacién de los
procesos actuales, tampoco se ha procurado la actualizacion de estos que permita
afnadir los nuevos elementos que agregan valor. De la misma manera, a la empresa
le ha resultado dificil tener claridad del conocimiento que tienen los colaboradores

acerca de los procesos.

El problema se puede resumir en que la falta de definicién de los procesos y la
carencia de la documentacion pertinente no ha permitido que estos sean claros,
precisos y autdbnomos, de manera que se experimentan diversas dificultades en la

operacion y en la calidad del servicio ofrecido a sus clientes.

1.3. Objetivo general

Desarrollar una metodologia que permita identificar e incorporar el conocimiento
relevante de los procesos clave de la empresa, con el fin de caracterizarlo,
documentarlo e identificar el conocimiento que poseen los colaboradores con

relacién a dichos procesos.
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1.4. Objetivos especificos

e Desarrollar una metodologia que contemple el dinamismo del conocimiento
existente en los procesos clave con la finalidad de identificarlo y extraerlo.

e Documentar los procesos clave con apoyo de una herramienta tecnoldgica,
donde, ademas, se incluya una estrategia que permita actualizarlos
periédicamente.

e Desarrollar e implementar algun método que permita identificar el conocimiento
que poseen los colaboradores acerca de los procesos clave.

e Evaluar la efectividad de la metodologia en los procesos clave de la empresa.

1.5. Hipétesis

El desarrollo de una metodologia para identificar y documentar el conocimiento
relevante de los procesos clave de la empresa, permitird obtener procesos claros y
actualizados, que mejoraran el desempefio de los colaboradores; asi mismo permitira

identificar el conocimiento que tienen los colaboradores acerca de los mismos.

1.6. Alcances y delimitaciones

El proyecto abarcara los procesos clave de los cinco grupos de servicios de la
empresa: consultoria, capacitacion, tecnologia, conocimiento e innovacion. Por lo
tanto, se trabajara directamente con todos los colaboradores de la empresa que tiene

relacién con dichos procesos.

La implementaciéon de este proyecto abarcara la identificacion y extraccién del
conocimiento relevante de veinte procesos clave de la empresa, para posteriormente
elaborar la documentacion que se pondra a disposicion de los colaboradores.
Respecto a lo antes mencionado, se contempla el uso de una herramienta
tecnologica que se utilizara como el repositorio que va a contener la documentacion

de los procesos clave, y que permitira implementar alguna estrategia que permita



Introduccion

actualizarlos periddicamente y gestionar el conocimiento que tienen los

colaboradores acerca de los mismos.

1.7. Justificacion

La ejecucion de este proyecto permitira a la empresa KM Solucion atender una de las
partes fundamentales que comprende su estrategia basada en la diferenciacion y la
alta efectividad operativa: sus procesos. La definicibn y documentacion de los
procesos clave permitira a los colaboradores tener a su disposicion el conocimiento,
por lo tanto, se podra mejorar su desempefio al tener claro como ejecutar cada
actividad y qué herramienta se debe utilizar. Por otra parte, el apoyo de una
herramienta tecnoldgica dara la oportunidad de reutilizar la documentacion de los
procesos clave manteniéndolos en una constante revision para la aprobacion de su
pertinencia y, derivado de ello, actualizar lo que resulte relevante para efectos de

agregar valor a los mismos.

De la misma manera, la identificacion del conocimiento que poseen los
colaboradores acerca de los procesos clave, evidenciara las areas de oportunidad en
el recurso humano, por lo que se podran tomar decisiones fundamentadas que

permitan gestionar adecuadamente el conocimiento.

En resumen, este proyecto habilitara la documentacion de los procesos clave
dispuesta en un repositorio, y permitira implementar procesos de reutilizacion y
actualizacion de los mismos; ademas, dara la pauta para gestionar el conocimiento
de los colaboradores. De manera general, tendra impacto en un mejor desempefo

organizacional.
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2. MARCO DE REFERENCIA

En este capitulo se desarrolla la revision literaria que va a fundamentar el proyecto
con base al planteamiento del problema que se ha realizado, asi mismo, sustentara
de manera tedrica y practica la solucion al problema. El capitulo se divide en cinco
secciones principales para el desarrollo de la tesis. Primero se presentan las
empresas de consultoria como un tipo de servicios intensivos en conocimiento, asi
como el conocimiento dentro de sus procesos clave, enseguida se presenta la
documentacion del conocimiento haciendo énfasis en la codificacién como estrategia
de gestion del conocimiento, posteriormente se presenta lo relacionado con la
evaluacion del conocimiento, y, derivado de ello, se exponen herramientas
tecnolégicas como apoyo tanto para la documentacién, como para la evaluacién del

conocimiento, y, finalmente, los estudios previos relacionados con el tema.

2.1. Servicios intensivos en conocimiento y procesos clave

Los servicios intensivos en conocimiento (SIC) se pueden definir tomando en
consideraciéon dos caracteristicas fundamentales: i) la forma en que se prestan los
servicios vy, ii) el papel como agentes de innovacién. Con respecto a la primera
caracteristica, se resalta que cualquier servicio es un proceso que requiere la accion
del prestador y la presencia del consumidor, sin embargo, en el caso de los SIC se
requiere, ademas, la participaciéon activa del cliente para que se produzca un efecto.
La segunda caracteristica destaca su papel como facilitadores de la innovacién en
términos de reingenieria del conocimiento (Garcia y Mas, 2006). Apostolou y
Mentzas (1999) afirman que, orientada al servicio, las empresas intensivas en
conocimiento comparten caracteristicas comunes: sus productos son intangibles; su
proceso de produccién no es estandarizado y se basa en el trabajo en equipo; la
mayoria de sus empleados son educados y creativos; sus clientes son tratados de

forma individual; y, sus productos se adaptan a las necesidades de sus clientes.
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Summerhayes y Luo (2006) postulan que las empresas de consultoria son un buen
ejemplo de empresas de SIC, ya que dependen en gran medida de la experiencia de
su gente, se centran en las relaciones con clientes, emplean arquitecturas de red, la
naturaleza de su trabajo se basa en proyectos, y hacen hincapié en la aplicacion de
la creatividad para resolver los problemas del cliente; estas empresas son unos de
los principales actores en la economia basada en conocimiento debido a que su
actividad esta influenciada por este (Garcia y Mas, 2006). A primera vista, estas
empresas llevan a cabo una actividad principal: la solucion de problemas que surgen
en las empresas de sus clientes, y su finalidad consiste en utilizar el conocimiento

que poseen para satisfacer las necesidades de los clientes (Creplet et al., 2001).

Diversos estudios indican que los SIC, tales como la consultoria, han crecido
rapidamente (Creplet et al., 2001; Furusten, 2012; Back et al., 2014), sin embargo, en
la medida en que la intensidad de conocimiento va en aumento en toda la economia,
las empresas de todo tipo se enfrentan a diversos desafios y se ve opacada su
calidad; por lo tanto, es preciso ofrecer una vision de las futuras implicaciones
organizativas de estos desafios, asi como determinar qué respuestas estan
vinculadas a tales desafios, los cuales se atan a los factores mas idiosincrasicos
(Von Nordenflycht, 2010).

2.1.1. Empresas de consultoria

Las empresas de consultoria se definen como un servicio de asesoramiento
independiente proporcionado por consultores cualificados que ayudan a una
organizacion cliente a identificar, analizar y resolver problemas de negocio y de
gestion (Back et al., 2014) proponiendo una soluciéon a problemas de trabajo o de
ayuda para la toma de decisiones (Choi y Han, 2014). Estas empresas cubren una
amplia gama de esfuerzos que se dirigen a mejorar el rendimiento de sus clientes
(Urbonavicius y Dikc¢ius, 2005), y son utiles para superar la falta de mecanismos
institucionales sélidos y en la conduccion de las empresas hacia la innovacion (Back

et al.,, 2014). Las empresas de consultoria constituyen un soporte util para las
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organizaciones, especialmente para los profesionales que trabajan en ellas debido a
que ofrecen una visibn global y externa a la organizacion, conocimientos

especializados y experiencias acumuladas (Rodriguez, 2000).

Fincham et al. (2013) identificaron tres caracteristicas clave en consultoria: i) los
consultores ofrecen ayuda en el diagndstico y/o tratamiento de los problemas de
gestion; ii) dichos consultores son externos al problema que se esta abordando; v, iii)
el apoyo se proporciona de forma temporal. Sobre la base de estas caracteristicas,
los autores indican que la consultoria corresponde a cualquier actividad que tiene
como aparente justificacién la prestacién de algun tipo de apoyo para identificar o
hacer frente a los problemas de gestién, prestados por personas, grupos u
organizaciones que son externos a la gestion particular y que son contratados de
forma temporal. Por su parte, Turner (1982) en uno de sus primeros articulos sobre
este sector, aclar6 ocho objetivos fundamentales de trabajos de consultoria
ordenados de forma jerarquica: i) proporcionar informacion al cliente; ii) resolver los
problemas del cliente; iii) hacer un diagndstico; iv) hacer recomendaciones; v) asistir
en la aplicacion de las soluciones recomendadas; vi) la construccién de un consenso
y compromiso en torno a la accién correctiva; vii) facilitar el aprendizaje y la
ensefanza de como resolver problemas similares en el futuro; y, viii) la mejora de la

eficacia organizativa de forma permanente.

Urbonavicius y Dik¢ius (2005) indican que existen diversos métodos para clasificar
los servicios de consultoria, sin embargo, ninguno de ellos es del todo preciso debido
a que los proyectos de consultoria pueden incluir varios tipos de asesoramiento, y en
otros casos, se puede tratar de proyectos con contenido especializado. Maister
(1993) detalld6 una clasificacion de estas empresas en tres grupos en funcion del
trabajo que realizan: i) procedimiento (obras objeto de la solucion, el éxito esta en la
eficiencia de la ejecucion); (ii) cerebral (un trabajo que requiere mucha creatividad e
innovacion extraido de la experiencia profesional); vy, iii) de pelo gris (trabajo que se
basa en la experiencia acumulada); cada uno de estos grupos requiere diferentes

tipos de recursos y forma de organizacién. Por su parte, Garcia y Mas (2006) hacen
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una observacion entre las actividades de una empresa de consultoria distinguiendo
dos categorias de contextos de resolucion de problemas en los que pueden
intervenir: i) situaciones que requieren un conjunto de soluciones predisefiadas que
tienen que ser adaptadas; ii) situaciones en las que la misma naturaleza de los
problemas apenas se enmarca y reconoce por los tomadores de decisiones, quienes
necesitan algo personalizado y especifico para superar estos problemas atipicos. De

la misma manera, Srinivasan (2014) propone una tipologia de empresas de

consultoria sobre la base de las especializaciones (véase la tabla 2.1).

Especializacion Base de la Compromiso Responsabilidades  Alcance de la
diferenciacién con el cliente de ejecucién captura de
(tiempo) clientes
Estrategia y Conocimiento Corto a Una minima Muy alto
reestructuracion tacito mediano plazo participacion
organizacional
Tecnologia / Amplia A largo plazo, Fuerte De
operaciones y experiencia y atravésdela involucramientoenla moderado a
control de costos conocimientos asignacion implementacion del alto
dictamen
Firmas de nicho Experienciaen el A largo plazo, Propiedad de la Bajo
campo generalmente ejecucion
como
retenedores

Tabla 2.1. Tipologia de gestion de empresas de consultoria (Srinivasan, 2014).

El sector de la consultoria ha recibido poca atencién académica por varias razones.
En primer lugar, hay una variedad que va desde grandes firmas globales hasta un
gran numero de consultores individuales e independientes; en segundo lugar, esta
industria no ha sido regulada por organismos tales como asociaciones de
consultores; en tercer lugar, aparte de las diferencias de tamano y la escala, existe
una amplia variedad en el posicionamiento y la diferenciacion, algunas empresas se
centran en un dominio especifico y otras en estrategias de consulta; finalmente, la
naturaleza de los servicios que ofrece es dificil de estudiar, medir y cuantificar
(Srinivasan, 2014).

10
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2.1.2. El conocimiento y sus elementos

El conocimiento se define como “un proceso humano dinamico de justificacion de la
creencia personal en busqueda de la verdad” (Nonaka y Takeuchi, 1995), se
entiende como una mezcla fluida de experiencia, valores, informacién contextual e
informacion de calidad que proporcionan un marco para evaluar e incorporar nuevas

experiencias e informacién (Davenport y Prusak, 1998).

Hoy en dia, el conocimiento es la clave para la creacion de valor en la mayoria de las
industrias, las empresas de consultoria no son la excepcion, debido a que el
conocimiento generado y compartido en ellas representa el servicio basico (Ambos y
Schlegelmilch, 2009), de hecho, es el recurso que venden estas empresas, y lo mas
valioso que pueden ofrecer a sus clientes es el conocimiento colectivo e institucional
que poseen (Dunford, 2000). Para las empresas de consultoria, el conocimiento es la
base de la ventaja competitiva que necesitan para protegerse (Ambos vy
Schlegelmilch, 2009); es por ello que es preciso aprovechar los conocimientos y
aprender mas rapido que la competencia (Michailova y Gupta, 2005), asi como
también emprender esfuerzos para mejorar la calidad de sus servicio en general:
servicios tangibles, de respuesta, seguridad y fiabilidad; mas aun, los consultores
deben acumular experiencia y fortalecer su capacidad para hacer frente al entorno

que cambia rapidamente (Choi y Han, 2014).

La propuesta de valor de las empresas de consultoria se ha transformado; en el
pasado se buscaba proporcionar personas inteligentes para resolver los problemas
de los clientes dando acceso a estos a la base de conocimientos de la empresa;
ahora bien, la propuesta de valor sugiere hacer hincapié en el poder de su
conocimiento colectivo obtenido por la experiencia de manejar multiples problemas y
de la sintesis de estas experiencias, para generar nuevos conocimientos que sean
codificados, distribuidos y puestos a disposicion de sus consultores y clientes
(Sarvary, 1999).

11
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Ambos y Schlegelmilch (2009) sugieren que, referente a cuestiones del
conocimiento, algunas dimensiones son idiosincrasicas a las empresas de
consultoria, por ejemplo, que no hay un proyecto tipico, es decir, cada proyecto y
cliente representan nuevos desafios y preguntas unicas, es por ello que los clientes
que pagan honorarios de consultoria esperan soluciones unicas, sin embargo,
mientras se busca crear rutinas vy reutilizar los conocimientos, una parte importante
de un proyecto de consultoria sélo permite cierto nivel de estandarizacion; asi
mismo, que los consultores deben prepararse para laborar desde una oficina mévil,

ya que en multiples ocasiones se trabaja desde la oficina del cliente.

Janicot y Mignon (2012) indican que el conocimiento en la consultoria existe en
varias formas dependiendo de las caracteristicas de los compromisos, el sector
involucrado, los segmentos de clientes, y el tipo de servicios de consultoria. Para
Empson (2001), el conocimiento puede tomar dos formas distintas: el conocimiento
técnico y el del cliente. Siendo el primero el que involucra el conocimiento especifico

del sector, el conocimiento de la organizacién y el conocimiento individual.

Conocimiento tacito y explicito

La literatura distingue dos tipos de conocimiento: tacito y explicito (Nonaka 1994;
Polanyi, 1969); el conocimiento tacito no es facil de definir, capturar, almacenar o
diseminar, e incluye aprendizaje subijetivo, cognitivo y experimental (Samia, 2013);
en contraste, el conocimiento explicito incluye el conocimiento objetivo, racional y

técnico que puede ser facilmente definido, capturado y diseminado (Bagchi, 2010).

Particularmente, el conocimiento en empresas de consultoria abarca desde la
experiencia compleja y acumulada que reside en los consultores, que es
predominantemente inexpresable y tacito por naturaleza, hasta el conocimiento mas
estructurado y explicito. Dicho conocimiento tacito no puede ser codificado de
manera efectiva, de modo que los sistemas de conocimiento mas bien se limitan a la
identificacion de la persona que lo posee, proporcionando ayuda tecnolégica para

garantizar que se pueda dar la comunicacion (Summerhayes y Luo, 2006). Este tipo
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de conocimiento puede representar una fuente de ventaja competitiva ya que es
unico, imperfectamente movil, imperfectamente imitable y no sustituible (Lépez-
Nicolas y Merofo-Cerdan, 2011). Por su parte, el conocimiento explicito en estas
empresas se suele insertar en los productos y servicios, y tiende a ser almacenado

en bases de datos (Summerhayes y Luo, 2006).

Resulta interesante considerar que generalmente las personas que tienen el
conocimiento son capaces de ver los patrones conocidos en nuevas situaciones y
responder sobre esa base, al hacerlo, llega a una respuesta intuitiva sin saber como
sucedid (Davenport y Prusak, 1998); Por lo tanto, se puede decir que existen limites
en la medida en que el conocimiento tacito se puede hacer explicito porque sabemos
que este es representado por la forma en que podemos actuar mas que como lo
podemos articular (Polanyi, 1966). Es por ello que el desafio consiste en cémo
extraer y hacer explicita la mayor cantidad de conocimiento posible, y al mismo
tiempo alentar al intercambio de conocimiento tacito (Janicot y Mignon, 2012); el
verdadero reto para las empresas de consultoria es abordar de manera integral la

gestion tanto del conocimiento tacito y explicito (Summerhayes y Luo 2006).

Elementos del conocimiento en consultoria

Werr y Stjernberg (2003) definen los tres elementos basicos del conocimiento en
empresas de consultoria: métodos y herramientas, casos, y, por ultimo, experiencia.
Las caracteristicas y funciones de estos elementos se resumen en la tabla 2.2 y se

describen a continuacion.

e Métodos y Herramientas. Algunas empresas de consultoria hacen referencia a
estos elementos como una fuente de conocimiento en la planificacion y ejecucion
de proyectos, valoran una gran ‘caja de herramientas’ que contenga meétodos
generales que describen a detalle las actividades. El método se visualiza como un
modelo de pensamiento que se conforma de ciertos pasos que pueden repetirse y
bloques basicos que se pueden aprender, y una vez que esto haya suceda, se

puede construir libremente a partir de ellos. Los métodos y herramientas
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proporcionan estructuras abstractas y de aplicacion para el proceso de consultoria
general y la resolucion de problemas especificos mediante la definicion de una
serie de actividades y su secuencia. Estos se traducen en actividades, plantillas,
fases de procesos, entre otros, proporcionando guias para la accion directa, un
marco y terminologia comunes para el proceso de trabajo.

Casos. La documentacion producida en proyectos anteriores proporciona una
segunda fuente de conocimiento para los consultores en todas las fases de un
proyecto. El acceso a estos puede facilitarse mediante las bases de datos o bases
de conocimiento. La principal ventaja atribuida a los casos en relacion con el
método es su nivel de detalle y concrecién, ya que los casos proveen una
extension del método, en el sentido de que ilustran su traducciéon en uso, de
hecho, pueden considerarse conocimiento articulado de la organizacion.
Experiencia. A pesar de la gran cantidad de conocimiento articulado disponible en
forma de métodos y herramientas, y la documentacion de casos anteriores, Werr y
Stjernberg (2003) hacen referencia de la experiencia de los consultores y sus
colegas como la fuente mas importante de conocimiento para el disefio y
ejecucion de los proyectos de consultoria. La experiencia es tratada como un
activo y es preciso procurar su uso eficiente. Por lo tanto, sugieren la divisién de
trabajo jerarquica que haga posible el aprovechamiento del conocimiento de los
consultores experimentados mediante la asignacion de consultores jovenes e
inexpertos para llevar a cabo gran parte del trabajo, de ese modo los consultores
experimentados pueden tener un papel de supervision, asistiendo a un proyecto
en especifico sélo en los puntos clave de decision. Esta division no sélo es una
forma de poner a disposicion de varios proyectos el conocimiento de los
consultores experimentados, sino que también apoya la transferencia de

conocimiento a los consultores con menos experiencia.
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Descripcién

Tipo de
conocimiento

Comportamiento
en sistemas de
conocimiento

Forma de
implementacion

Ventaja
atribuida

Marco de Referencia

Métodos Casos Experiencia
Descripcién general de Documentos producidos Experiencia
una secuencia de en proyectos, por ejemplo, acumulada de la

actividades en el proceso mapas de procesos y practica.

de cambio. propuestas.

Articulado Articulado Tacito

Organizacional Organizacional Individual
Abstracto Especifico Diferentes niveles de

abstraccion

Ampliamente aplicable;
facilmente transferible;
rara vez una guia de
accion en un caso
concreto.

Limitada aplicabilidad
general pero valioso como
modelo cuando se
detecten casos similares;
facilmente transferible.

Guia de accion; dificil
de transferir; la
transferencia
requiere de
interaccion
prolongada cara a
cara.

Plantillas, descripcion de
actividades, fases de
procesos, formas, listas
de control, entre otros.

Bases de datos o bases
de conocimientos.

Asignacion de
consultores jovenes
e inexpertos para
llevar a cabo gran
parte del trabajo

Estructuras abstractas y
de aplicacion para el
proceso en general,

estructura compartida,
marco y terminologia
comunes.

Nivel de detalle y
concrecion que provee
una traduccién en uso del
método.

Ayuda a elegir la
soluciéon mas
prometedora de
las actividades del
conjunto global
enumerado en los
métodos o
herramientas.

Tabla 2.2. Elementos de conocimiento en empresas de consultoria (Adaptada de Werr y Stiernberg

2003)

Desafios del conocimiento en consultoria

El sector de la consultoria ha experimentado fuertes desafios (Srinivasan, 2014), de
entrada, gran parte del conocimiento generado en los proyectos es considerado dificil
de articular, y la principal barrera para la codificacion es la especificidad de cada
nuevo proyecto que requiere la adaptacion a la nueva situacion; en consecuencia, el
desarrollo de un sistema de conocimiento, depende de hacer que el conocimiento
tacito del consultor esté a disposicion de la organizacion (Werr y Stjernberg, 2003).
Ademas, hay dos peligros potenciales: por un lado, el conocimiento es dependiente
del contexto y a veces ambiguo vy, por lo tanto, dificil de formalizar; por otro lado, los
profesionales son reacios a abandonar su experiencia para compartir (Janicot y
Mignon, 2012).
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Srinivasan (2014) indica que los desafios que enfrenta el sector de la consultoria se
dividen en tres grandes categorias: i) la competencia y la diferenciacion; ii) el disefio
de la organizacion ya que la forma tradicional se ha visto amenazada por la creciente
globalizacion; v, iii) la organizacion interna de los flujos de conocimiento para servir a

las necesidades de los clientes.

Dunford (2000) presenta los desafios de entrada y salida que puede experimentar un
sistema de aprovechamiento de los conocimientos de una empresa de consultoria;
los primeros se refieren al hecho de que compartir lo que es bueno de verdad puede
verse afectado por situaciones como no encontrar tiempo para redactar, la
mentalidad y cultura de la organizacién; los segundos hacen referencia al
aseguramiento de que el sistema, una vez establecido, sea utilizado y que se evite

tener ‘depdsitos de conocimiento chatarra’ sin usar.

2.1.3. Naturaleza dinamica del conocimiento

Prado et al., (2013) indican que las organizaciones intensivas en conocimiento
desarrollan condiciones para gestionar el conocimiento organizacional y para generar
capacidades que favorecen la renovacion de competencias en entornos inciertos y
dinamicos. El uso actual de la palabra “dinamico” es un adjetivo que modifica un
término cuando queremos indicar el cambio, la energia, la contundencia y la
productividad (Mclnerney, 2002). Stewart (2001) postula que el conocimiento es
dinamico porque cambia constantemente mediante la experiencia y el aprendizaje.
Nonaka et al. (2000) afirman que el conocimiento es: i) dinamico, ya que se crea en
interacciones sociales entre individuos y organizaciones; ii) especifico del contexto,
ya que depende de un tiempo y un espacio en particular; iii) humanista, ya que esta
esencialmente relacionado con la accién humana; iv) poseedor de una naturaleza
activa y subjetiva que esta profundamente arraigada en los sistemas de valores de
los individuos. Por su parte, Shera (1966) reconoce la naturaleza dinamica de los
conocimientos, asi como su relacion con el aprendizaje. El autor analiza los aspectos

universales del conocimiento: a) los procesos dinamicos, evolutivos y funcionales; b)
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las caracteristicas estaticas y estructurales de los fenémenos; y, c) los modos de
comportamiento. De la misma manera, Malhotra (2003) hace hincapié en representar
el conocimiento como activo, afectivo y dinamico: i) activo en el sentido de que es
mejor entendido en la accion; ii) afectivo ya que toma en consideracién no soélo las
dimensiones cognitivas racionales, sino también las dimensiones emocionales de la

toma de decisiones; vy, iii) dinamico porque se basa en la reinterpretacion de datos.

Tener una coleccidn estatica de artefactos del conocimiento y colocarlos en un
sistema no es realmente suficiente para que el conocimiento sea utilizado
efectivamente (Nonaka y Takeuchi, 1995). A diferencia de la informacion estatica que
se puede mantener en bases de datos y en papel, el conocimiento se basa en los
seres conscientes, 0 emana de ellos, por lo tanto, siempre esta cambiando con la
experiencia humana (Brown y Duiguid, 2000). En las organizaciones, el conocimiento
a menudo se incrusta no soélo en documentos o repositorios, sino también en las
rutinas organizacionales, procesos, practicas y normas (Davenport y Prusak, 1998).
Werr y Stjernberg (2003) resaltan que en las empresas de consultoria los métodos y
herramientas se actualizan continuamente para reflejar el enfoque de la organizacion
del estado de la técnica en diferentes areas problematicas; las mejoras a un método
pueden incluir la adicidén o eliminacion de actividades y herramientas, el cambio de la

secuencia de actividades, la alteracion de listas de control, entre otros.

La naturaleza dinamica del conocimiento lleva a la cuestion de cémo algo en proceso
de cambio, en movimiento y en accion, se puede controlar (Mclnerney, 2002).
Nonaka et al. (2000) postulan que para crear conocimiento dinamico y de forma
continua, una organizacion necesita una vision que proporcione el rumbo y la
sintonice. La visién del conocimiento define qué tipo de conocimiento debe crear la
empresa y en qué dominio, da una direccidn al proceso de creacion del conocimiento
y al conocimiento creado por él haciendo preguntas fundamentales como: ;qué
somos?, ;qué debemos crear?, ;como podemos hacerlo?, ;por qué estamos
haciendo esto?, y sa donde vamos?, es decir, determina como la organizacion y su

base de conocimientos evoluciona a largo plazo.
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Para entender como las organizaciones crean conocimiento dinamicamente, Nonaka
et al. (2000) proponen un modelo de creacion de conocimiento que consta de tres
elementos que interactuan entre si: i) SECI, el proceso de creacion a través de la
conversion entre conocimiento tacito y explicito; ii) Ba, el contexto compartido para la
creacion de conocimiento; v, iii) activos de conocimientos: los insumos, los productos

y el moderador del proceso de creacion de conocimiento.

Burkhard et al. (2011) indican que hay ciertos desafios aparentemente insuperables
en la complejidad y la fluidez del panorama del conocimiento, como es el caso de la
rapida evolucién de la propiedad intelectual y la adaptacién continua de los productos
a través de actualizaciones. Mclnerney (2002) sostiene que la naturaleza dinamica
del conocimiento tiene implicaciones en el éxito de los programas de GC a largo
plazo; el autor menciona que estos deben evolucionar y fluir como el conocimiento
mismo. Por su parte, Malhotra (2004) postula que la emergente economia del
conocimiento exigira sistemas de GC que puedan soportar ambientes no
estructurados y dinamicos, lo cual pondra a prueba las nociones de control,

consistencia y homogeneidad de los sistemas de GC de primera generacion.
2.1.4. Gestion del conocimiento

La gestién del conocimiento (GC) es una mezcla fluida de experiencias enmarcadas,
valores, informacion contextual y puntos de vista de expertos utilizados para probar
nuevas experiencias e informacion (Alawneh et al., 2009); esta consiste en la
transferencia e integracion del conocimiento de diferentes individuos y grupos dentro
de una empresa (Morris, 2001). De la misma manera, GC se puede definir como la
administracion explicita y sistematica del conocimiento y de sus procesos asociados
a la creacion, organizacion, difusion, utilizacion y explotacion (Skyrme, 2001).

Luo y Lee (2013) postulan que la funcién de la GC en las organizaciones es
administrar el conocimiento a través de las cuatro funciones principales de gestion:
planificacion, organizacion, direccion, y control; asi mismo, que esta involucra siete
principales procesos: i) creacion; ii) identificacion; iii) recoleccion; iv) adaptacion; v)

organizacion; vi) aplicacion; y, vii) comparticion. Por su parte, Shin y Holden (2001)

18



Marco de Referencia

hacen referencia a cuatro actividades de gestion que conforman la cadena de valor
de la GC (véase Figura 2.1): i) creaciéon que implica afadir o corregir el conocimiento
existente en la organizacién, esta actividad involucra la busqueda de fuentes de
conocimiento; ii) almacenamiento que tiene que ver con la memoria individual y
organizacional, esta actividad ofrece una base de conocimiento amplia y profunda, y
facilita la recuperacion de conocimiento; iii) distribucion que se refiere al intercambio
de conocimiento entre la fuente y el receptor, esta actividad consiste en ofrecer
canales de comunicacion; iv) aplicacion que implica la integracion de conocimiento
interno con el conocimiento adquirido del exterior, esta actividad permite el desarrollo

de métodos de integracidén de conocimiento para resolver problemas.

| ‘Wisign y Estrategla

- Creacion 2 Almacenamisnto : Distribaucion Aplicacion >—
Fuentas de ) ——— _ WlEbacas. de inbegracn -
e Bersa de contoimienlo Canaes de Comunicacicn Rasokicitn s preblamas

Figura 2.1. Cadena de valor de la gestion del conocimiento (Adaptado de Shin y Holden 2001)

Es importante tener en cuenta que la GC tiene implicaciones diferentes en los
contextos de cada tipo de empresas (Summerhayes y Luo, 2006), asi mismo
considerar que la necesidad de gestion aumenta proporcionalmente con la intensidad
del servicio de las empresas (Apostolou y Mentzas, 1999; Summerhayes y Luo,
2006). Como se menciond al inicio de la seccidon 2.1, las empresas de consultoria
son unos de los principales actores en la economia basada en conocimiento debido
al tipo de actividad que llevan a cabo (Garcia y Mas, 2006; Creplet et al., 2001).
Cabe destacar que las empresas internacionales de consultoria han sido vistas como
campeonas indiscutibles en la disciplina de GC ya que fueron pioneras en el
desarrollo de sistemas innovadores de GC, los cuales son considerados modelos de
conducta, incluso para empresas de otros sectores (Ambos y Schlegelmilch, 2009).

En el estudio realizado por Ambos y Schlegelmilch (2009) se sugiere que para tener

un sistema de conocimiento en consultoria se debe centrar en las personas,
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procesos y contenidos, asi como también en los sistemas, los cuales deben ser mas
accesibles y alineados a las necesidades de las personas y los habitos de uso con el
fin de mejorar la integracion de la GC. Los autores indican que no sélo deben
mejorarse los procesos actuales, sino también las formas de hacer negocios. Por
otro lado, Reihlen y Nikolova (2010) indican que el dominio de la produccion y la GC
son especialmente importantes para las empresas de consultoria. Los autores
destacan la necesidad de considerar a los clientes como “empleados parciales” de
las empresas y gestionar su coproduccién de servicios.

Por su parte, Rodriguez (2000) hace una propuesta de criterios a considerar en la

implantacion de sistemas de gestidn del conocimiento en empresas de consultoria:

1. Las organizaciones deben aprender. Fundamentalmente de ellas mismas, de los
conocimientos y la experiencia de sus propios trabajadores, también de sus
clientes, proveedores y competencia. Esto debe lograrse con el compromiso de la
alta direccioén y la cooperacién activa.

2. Del documento al conocimiento tacito. Una parte fundamental del proceso de
aprendizaje de una organizacion es la obtencion del conocimiento de sus
empleados, de esta adquisicién hay partes en las que la organizacion puede influir
muy poco o nada: la experiencia personal y emocional, su capacidad de reflexién y
asimilacion, su formacién académica y su experiencia anterior; no obstante, hay
otros elementos en los que la empresa puede intervenir positivamente como la
formacion, politicas de motivacién y gestion de la informacion y del conocimiento.

3. Del conocimiento tacito al explicito. En un proceso bidireccional no sodlo
adquirimos y asimilamos conocimiento, sino que también lo exteriorizamos y
transmitimos. Esta transferencia se puede realizar mediante diferentes formas de
expresion y soporte.

4. ElI aprendizaje eficiente — ecologia del conocimiento. Los recursos de las
organizaciones son limitados y es necesaria su gestion para obtener resultados
altos con inversion reducida.

5. Vision integrada e integradora. Una empresa consultora debe trabajar para el

cliente, pero sobre todo, trabajar con él. Para ello, debe conocer y poner en
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practica una metodologia de trabajo que tenga en cuenta que abordar la GC en
una organizacion requiere un planteamiento capaz de integrar dinamicamente los
elementos definitorios criticos de toda organizacion: misién, vision, planes
estratégicos, objetivos, valores corporativos, cultura organizacional, estructura y

procesos basicos.

Ahora bien, debido a la naturaleza dinamica del conocimiento definida en la seccién

2.1.3., Mclnerney (2002) presenta algunos principios importantes para Ia

perdurabilidad de los programas de GC:

Lo que se sabe es lo que se ha aprendido. Las organizaciones comprometidas
con el intercambio de conocimientos también deben proporcionar un ambiente de
aprendizaje, destinar recursos que permitan y fomenten la conversacién informal
y sesiones formales.

Los programas de GC evolucionan y fluyen como el conocimiento lo hace.

Es util el conocimiento si se tienen criterios de calidad. Los repositorios que
almacenan el conocimiento deben estar al dia, ser accesibles y codificados de tal
manera que permitan el acceso sin problemas y de manera intuitiva.

La GC se basa en el proceso y las cosas. A pesar de que la tecnologia puede
ayudar con la comunicacién, almacenamiento y transferencia del conocimiento,
el conocimiento es creado por las personas, por lo tanto, la GC no debe

confundirse con la tecnologia en si.

Un mayor énfasis en el valor y el potencial del conocimiento de la organizacion se ha

reflejado en la creciente cantidad de investigaciones acerca del tema y el creciente

numero de empresas que inician e implementan programas de GC como una forma

de movilizar y utilizar sistematicamente su conocimiento (Huang y Newell, 2003); el

enfoque basado en el conocimiento sostiene que este es un activo importante para la

organizacion y una fuente de ventaja competitiva (Segarra Ciprés, 2006), por lo

tanto, no es de extranar que las empresas de consultoria consideren GC como

enfoque basico y estratégico para obtener una ventaja competitiva (Dunford, 2000),

sin embargo, con el fin de entender el papel de dicho activo en la organizacién es
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necesario analizar determinados aspectos de su gestion, puesto que el conocimiento
aporta valor a la organizacion tanto por su naturaleza, como por los resultados que
se derivan de su adecuada gestion (Segarra Ciprés, 2006). Bierly et al. (2000)
postulan que el éxito no lo tienen las empresas que saben mas, sino las empresas
que pueden hacer el mejor uso de lo que saben, y saben lo que es estratégicamente
importante; no obstante, Henczel (2000) pone en cuestion que algunas
organizaciones emprenden programas de GC sin comprender por qué sus activos de
conocimiento son importantes; en lugar de tomar decisiones acertadas sobre qué
conocimiento necesitan gestionar, estan intentando gestionarlo todo, sea importante
o no. Por su parte, Perez-Soltero (1997) indica que es primordial identificar el(los)
proceso(s) clave de la organizacion que contenga conocimientos relevantes para
gestionarlos. Una vez identificados, la organizacion debe asegurar su funcionamiento
perfecto, debe documentar el conocimiento y experiencia inmersos en ellos y debe

ser de utilidad para todos los que participan.
2.1.5. Procesos clave

Un proceso puede ser descrito como un conjunto interrelacionado y con frecuencia
secuenciado légicamente de las actividades de trabajo que traducen entradas en
salidas con el fin de ofrecer algo de valor para la empresa y / o el cliente (Failte
Ireland, 2013). Aguilar (2013) define un proceso como el conjunto de actividades
mutuamente relacionadas que transforman insumos en resultados; dentro del
conjunto referido, tanto los elementos de entrada como los de salida pueden ser
tangibles o intangibles. Ahora bien, no solo las entradas y salidas intervienen en el
proceso, también lo hacen los clientes, proveedores, actividades, recursos, entre

otros componentes que representan un impacto clave.

Las definiciones de este término pueden ser muy amplias, no obstante, cuando se
habla de un proceso generalmente se involucran los siguientes elementos: i) agrega
valor: los procesos proporcionan salidas, y estas hacen una diferencia de manera
tangible; ii) el usuario final: las salidas de los procesos tienen un cliente definido; iii)

sustancial: los procesos implican un conjunto de actividades de trabajo en curso y las
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tareas que son interdependientes, y la suma de estas actividades tiene un impacto
importante sobre el rendimiento de la empresa; vy, iv) medible: las salidas de un

proceso se pueden medir (Failte Ireland, 2013).

Es fundamental establecer cuales son los procesos de una empresa, para ello
Aguilar (2013) algunas sugerencias a identificarse y / o desarrollarse: i) las entradas
y salidas del proceso; ii) los procedimientos deben ser faciimente comprendidos por
cualquier persona de la organizacion; iii) el nombre asignado a cada proceso debe
sugerir los conceptos y las actividades que abarca; iv) todos los procesos deben
contar con un responsable designado que asegure su eficacia y cumplimiento; v) se
deben mostrar indicadores que permitan visualizar de forma grafica la evolucién de
los procesos. La autora menciona varios tipos de procesos: a) estratégico —
administrativos; b) operativos — clave; y, c¢) de soporte. Especificamente se describen
a los procesos clave como aquellos que permiten generar el producto o servicio que

se entrega al cliente, por ende, el nucleo del negocio.

La naturaleza de los procesos clave depende del tipo de negocio, pero en general
existen procesos similares; se trata de una cuestion de escala y tamafo en términos
de la aplicacion de los procesos que es el verdadero diferenciador entre las
empresas (Failte Ireland, 2013). Mediante una correcta identificacion y gestidén de los
procesos clave sera posible producir diversas ventajas: mejores resultados,
identificar a los destinarios del proceso y sus expectativas, integrar y alinear los
procesos para el logro de los resultados planificados, identificar oportunidades de
mejora, satisfacer a los clientes, y optimizar de forma continua su funcionamiento
global (Aguilar, 2013). Lépez e Isaac (2008) proponen un procedimiento con el
objetivo de mejorar de forma continua la eficacia de los procesos clave de una
organizacion para elevar tanto la calidad del servicio, como la satisfaccién de los

clientes. El procedimiento disefiado se muestra en la figura 2.2.
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Figura 2.2. Procedimiento para la mejora de procesos clave (Lépez y Isaac, 2008)

Por su parte, Hernandez Oro et al., (2011) hacen una propuesta similar orientada al
mejoramiento de procesos clave. Los autores aplicaron un procedimiento disefiado a
tal efecto, en el que combinan de forma coherente diferentes técnicas, una de ellas
corresponde al analisis de valor afadido por actividad para determinar los procesos
clave a mejorar e identificar las oportunidades de mejora. En la figura 2.3 se presenta

el procedimiento que proponen.
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! 1. Formacidn del equipo y planificacion del proyecto |

|2, Confeccitn del listado de los procesos de la empresa |

|

|3, Identificacion de 105 procesos rekevantes |

|

|4, Seleccion de los procesos clave para la mejora |

FASE I ANALISIS DEL
PROCESO

|5, Nombramiento del responsable de mejora de proceso |

| 6. Constitucidn del equipo de mejora del proceso |

| 7. Definicidn del procese empresarial |

}

| . Confeccidn del diagrama del proceso |

)

|B. Analisiz del valor anadido (VAA) |

|

|10, Establecimiento de indicadores de gestién |

FROCESO

FASE Il. REDISEND DEL

FASE NI,
IR

| 11. implementacidn, seguimianto, control y mejora |

Figura 2.3. Procedimiento de mejoramiento de procesos (Hernandez Oro et al., 2011)

Mediante la aplicacion de sus respectivos procedimientos en diferentes entornos
organizacionales, por una parte, Lépez y Isaac (2008) indican que se derivo el
redisefio del proceso analizado, y posteriormente se elevd su eficiencia. Por otra
parte, Hernandez Oro et al. (2011) lograron identificar, clasificar y relacionar los
procesos que se desarrollan en una organizacion y representarlos en un mapa de
proceso, para luego determinar los procesos clave para la mejora. Los autores
indican que, derivado de ello, se propuso e implementd un grupo de mejoras

organizativas que tuvieron impacto econdmico en la empresa objeto de estudio.
2.2. Documentacion del conocimiento

El conocimiento tiene ciertas caracteristicas de la propiedad, lo que quiere decir que
puede ser capturado y documentado (Morris, 2001). La documentacion del
conocimiento, también referida como codificaciéon en este trabajo, se conceptualiza

como un proceso de almacenamiento, indexacion y distribucion de conocimiento

25



Marco de Referencia

formal, independientemente de cualquier contexto (Janicot y Mignon, 2012), puede
ser visto como un proceso de conversion del conocimiento en mensajes que pueden
ser procesados a partir de ese momento como informacién (Garcia Muifia et al.,
2007). Cabe sefialar que esta es una de las actividades fundamentales de la GC, ya
que facilita el acceso, la disponibilidad y tiene implicaciones en su valor en el tiempo

y en el valor cognitivo (Dalkir 2011; Janicot y Mignon 2012).

Prado et al. (2013) consideran que para la GC es necesario lo siguiente: i) identificar
el conocimiento relevante de la organizacion; ii) establecer mecanismos orientados a
capturar y crear conocimiento; iii) buscar formas sencillas de explicitar, estructurar y
almacenar el conocimiento; iv) buscar una adecuada interpretacion y aplicacién del
conocimiento transmitido; y, v) reutilizar y renovar dicho conocimiento en todos los
ambitos de la organizacion. Con el propésito de atender los diversos elementos antes
mencionados, a continuacion, se presentan los conceptos relevantes, tales como la

identificacion del conocimiento, estrategias de GC y codificacién del conocimiento.

2.2.1. Identificacion del conocimiento

Una operaciéon critica en los programas de GC, de cuya ejecucion depende gran
parte del éxito de las operaciones posteriores, es la identificacién del conocimiento,
ya que no es posible transformar un conocimiento de cualquier tipo en valor para la
organizacion, si antes no estamos seguros de que aquello que queremos transformar
es 0 no genuino conocimiento (Perez-Montoro, 2004). La identificacion del
conocimiento se refiere a la deteccion y localizacion del conocimiento de una
organizacion por parte de sus miembros u otros. Asi mismo, significa el analisis y
descripcion del entorno de conocimiento de una empresa (Probst et al., 2001; Perez-
Soltero et al. 2013).

Dalkir (2011) resalta que dentro de los pasos clave involucrados en la adquisicion de
conocimiento a nivel individual y grupal, se encuentra la identificacion, al cual
suceden la conceptualizacion y la codificacion (véase la figura 2.4). La identificacion

se refiere al proceso de caracterizacion de aspectos clave del problema, tales como
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participantes, recursos, objetivos y recursos de referencia existentes. La
conceptualizacion implica especificar los conceptos clave y las relaciones clave entre
ellos en forma de un concepto o mapa de conocimiento. Y, finalmente, la codificacion
convierte este contenido validado en una forma explicita que luego puede difundirse

mas facilmente en toda la organizacion.

Identificacitn |

Mafrm: .‘\:"-_
regLsimimTicn - _-I' A :
= | Comnceplualizacion
e |
e Tl

1

II::\
Fslrar e _; |

Eoncapmm _i Codificachan

Figura 2.4. Fases para la adquisicion del conocimiento clave (Dalkir, 2011)

Perez-Montoro (2004) indica que, intuitivamente, uno de los primeros pasos que se
han de dar antes de comenzar cualquier proceso de GC es identificar cual es el
conocimiento que realmente se encuentra involucrado en la organizacién, para ello,
sugiere utilizar el mapa de conocimiento que describe una recopilacion vy
enumeracion de todo el conocimiento que se encuentra en la organizacién. Por su
parte, Perez-Soltero (2009) indica que un proceso o método utilizado para la
identificacion del conocimiento corresponde a la auditoria del conocimiento, que se
define como el proceso mediante el cual se realiza un diagnéstico en una
organizacion para conocer el conocimiento existente, quién es el propietario, como
se crea, donde se almacena, como fluye entre sus miembros y coémo usarlo. En
investigaciones posteriores, Perez-Soltero et al. (2013) proponen una metodologia
que permite identificar el conocimiento basico de una organizacion, tanto existente

como faltante (véase la tabla 2.3).
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i)  Determinacion de los procesos clave Identificar y definir cuales son los procesos clave o
de la organizacion. centrales dentro de la organizacion.

i) ldentificacion de areas involucradas Identificar areas operativas directamente involucradas
en la ejecucién de procesos clave. en la ejecucion de los procesos clave.

iii) Determinacion de los perfiles Determinar los perfiles de trabajo y los requisitos de
laborales de los conocimientos clave. conocimiento de cada posicion.

iv)  Identificacidon del cocimiento clave Identificar los conocimientos clave que existen dentro
existente dentro de las areas. de cada area.

v)  Deteccidén del conocimiento faltante.  Identificar qué conocimiento falta en la organizacién y la
magnitud de la brecha.

vi)  Desarrollo de la matriz de Desarrollar una matriz de conocimientos para

conocimiento. concentrar los resultados del analisis de conocimientos
existentes y faltantes.

vii)  Difusion del conocimiento. Poner a disposicion del personal los conocimientos

clave previamente identificados.

Tabla 2.3. Propuesta metodolégica para la identificacién del conocimiento clave (Perez-Soltero et al.,
2013)

La identificacién del conocimiento es importante ya que permite a la organizacion
desarrollarse con vistas al futuro, mejorar el desempefio organizacional y establecer
metas estratégicas y alcanzables (Hernandez Silva y Marti Lahera, 2006). Para que
sea posible, posterior a este proceso las organizaciones deben desarrollar

estrategias que permiten “anclar” y usar el conocimiento (Ledn Santos et al., 2009).

2.2.2. Estrategias de gestiéon del conocimiento

La estrategia de gestiéon del conocimiento (EGC) comprende el conjunto de
alternativas estratégicas que conducen a la creacidén de conocimiento y a la habilidad
para obtener una ventaja competitiva del conocimiento existente (Bierly y Daly,
2002). Una adecuada EGC permite a una organizacion crear, adquirir, acceder y
aprovechar los conocimientos de una manera oportuna, por lo tanto, su desarrollo es

importante para una GC eficaz (Gray, 2004)

Hansen et al. (1999) fueron de los primeros autores en discutir las estrategias de
codificacion y personalizacion que se presentan como dos modos genéricos de GC.
Derivado de ello, un gran numero de autores han trabajado en la GC con dicha
representacion adoptando los mismo términos o algunos equivalentes (Mbengue,

2014). En su articulo seminal, Hansen et al. (1999), distinguen las estrategias de
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codificacion y de personalizacion; las primeras proporcionan informacién de alta
calidad, confiable y rapida mediante la implementacion de sistemas de reutilizacion
de conocimiento codificado; y las segundas proporcionan asesoramiento creativo,
analitico y riguroso sobre problemas de alto nivel mediante la canalizacion de
experiencia individual. En la tabla 2.4 se muestra una recopilacion de elementos
caracteristicos de las dos EGC que llevaron a cabo Lépez-Nicolas y Merofio-Cerdan
(2011).

Estrategias de Gestion del Conocimiento

Personalizacion

Codificacion

Motivacién Nuevas soluciones y desarrollo Reutilizacién del conocimiento
econdémica del conocimiento
Conocimiento Tacito Explicito
gestionado
Enfoque Persona-a-persona Personas-a-documentos
Uso de Ti Inversién moderada en TI: Fuerte inversién en Tl: conectando
Facilitar el didlogo y el personas y conocimientos reutilizables.
intercambio de conocimiento
tacito.
Principales Mentoreo Sistema de soporte de decisiones.
herramientas Grupos Repositorios de documentos.

Videoconferencia
Paginas amarillas
Correo electrénico
Foros de discusion

Mapas de conocimiento.
Flujo de trabajo.
Bases de datos de mejores practicas

Administracion de

Mentoreo.

E-learning.

recursos o Recompensar el intercambio e Recompensar el uso y la contribucion
humanos de conocimientos con otros. de la base de datos.
Ventajas o La catalogacion de e Economia de escala.
conocimientos es facil. ¢ Ahorro de tiempo.
¢ Conocimiento manipulables y ¢ No hay necesidad de reinventar la
adaptables. rueda.
e Mejoras en la calidad de la e Acceso y distribucion mas rapida y
tarea. mas amplia del conocimiento.
e Mejoras en laimagen de los
clientes.
¢ Gestion de conocimientos no
codificables.
Desventajas o Falta de voluntad para ¢ Alto costo.
compartir. ¢ El conocimiento codificado pierde
e Cultura inapropiada. valor.

Tabla 2.4. Personalizacion / Codificacion (Lopez-Nicolas y Merofio-Cerdan, 2011)
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La clasificacion de Hansen et al. (1999) ha sido cuestionada debido a su
incompatibilidad en la combinacion de codificacion y personalizacion, que indica que
las empresas que tratan de sobresalir en las dos estrategias pueden fallar en ambas.
Sin embargo, los autores postulan que las empresas exitosas, predominantemente
persiguen una estrategia, o bien personalizar o codificar, y que la divisién entre los
dos factores no debe exceder una relacion 80-20. Scheepers et al. (2004) fueron los
primeros en ofrecer una discusion a fondo y proponer una extensién al modelo de
Hansen et al. (1999) adicionando la dimension del tiempo para fortalecer la estrategia
de apoyo a expensas de la dominante (80/20) y proponen dos caminos estratégicos:
comenzar con la codificacion y mejorar la personalizacién, o por el contrario,
comenzar con la personalizacion y fortalecer la codificacion. Por su parte, Choi y sus
colegas realizaron diversos estudios que demuestran que las estrategias orientadas
al conocimiento explicito (codificacion) o al conocimiento tacito (personalizacién) no
son complementarios con respecto al desempefio organizacional, de hecho probaron
empiricamente la no complementariedad de la codificacion y personalizacién (Choi y
Lee, 2002; Choi y Lee, 2003; Choi et al., 2008). Por otra parte, Kim et al. (2014)
llevaron a cabo una revision exhaustiva de estudios existentes de las EGC,
identificando que el efecto de estas puede arrojar resultados contradictorios en
diferentes contextos. Los autores resaltan la existencia de cuatro EGC considerando

los enfoques basados en el tipo de conocimiento y su origen (véase tabla 2.5).

Tipo de EGC Dimensiones de la EGC
Tipo de Origen del Motivacion Resultados

conocimiento conocimiento

Estrategia de Acceso a los Para construir el Reduce el tiempo vy
codificacion conocimientos | sistema GC externo esfuerzo para desarrollar
externa externos a para conocimientos valiosos.

La codificaciéon de | través de inter- colaboraciones e Elimina la redundancia

conocimiento de | organizaciones. mutuas. en el conocimiento de

la organizacion a una organizacion.

Estrategia de traveés de los Desarrollar el Para elevar la e Estandariza y generaliza

codificacion sistemas de conocimiento satisfaccion del el conocimiento
interna informacion interno dentro | usuario mediante la |  existente.

formales. de la mejora de los e Eleva la comodidad y la

organizacion. sistemas de GC de satisfaccion de los
una organizacion. usuarios.
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Estrategia de
personalizacién
CIE]

Estrategia de
personalizacion
interna

Personalizacion
de conocimientos
a través de redes

humanas
informales.

Acceso a los
conocimientos
externos a
través de inter-

organizaciones.

Para expandir una
red de organizacion
de las fuentes de
conocimiento
externas.

Aumenta el nivel de
conocimiento de los
empleados.
Se obtiene mas cerca de
los clientes.
Gana mas confianza de
los clientes.
Aumenta la satisfaccion
del cliente.

Desarrollar el
conocimiento
interno dentro
de una
organizacion.

Para establecer
una cultura
organizacional de
GC.

Forma una cultura
organizacional abierta.
Acelera el intercambio de
conocimientos entre los
expertos internos.

Supera las limitaciones
espacio-temporales.

Tabla 2.5. Clasificacion de dos dimensiones de las EGC (Kim et al., 2014)

Kim et al. (2014) afaden a su investigacion los efectos de las diferentes EGC

teniendo en cuenta la intensidad del conocimiento ambiental y el grado de madurez

organizacional. Como producto de ello, proponen un modelo en el que integran los

elementos mencionados (véase figura 2.5).

E
g

Madurez organizacional

Saja

Codificacion inferna

Codificacion externa

| elula 2 |

| Calufa I_!

| Clula 4 |

Personalizacion interna

[ooms]

Personalizacion externa

Eajo

Intensidad del conocimiento ambiental

L]

Figura 2.5. Modelo de las estrategias de gestion del conocimiento (Kim et al., 2014)

Derivado de la controversia acerca de las EGC, Mbengue (2014) trabajé con las

revisiones y extensiones al modelo de Hansen et al. (1999) e identificé cinco puntos

de interés: i) la discusion del numero de estrategias genéricas al modelo; ii) la

posibilidad de combinar las estrategias de codificacion y personalizacion; iii) la
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relacion entre la codificacion y la personalizacién; iv) la utilidad de las Tl que a
menudo se ve desplazada por la estrategia de la personalizacion; y por ultimo, v) la

eficacia de las EGC.

Aunque los dos tipos de estrategias no son mutuamente excluyentes, las estrategias
de las organizaciones tienden a orientarse mas claramente hacia una u otra
(Lowendahl et al., 2001). Janicot y Mignon (2012) postulan que, particularmente, en
el sector de la consultoria se tiende a optar por las dos estrategias: la codificacion y
la personalizacion. Ambos y Schlegelmilch (2009), encontraron que en estas
empresas puede darse dicha combinacién de estrategias en diferentes proporciones
a las propuestas por Hansen et al. (1999) — aproximadamente 60-40 — . Asi mismo,
como estas empresas tienen la particularidad de que ningun proyecto que ejecutan
es igual, indican que una perspectiva mas diferenciada conduciria a una mejor
apreciacion de los papeles de las EGC durante las diferentes fases de un proyecto,
por lo que proponen un marco alternativo que se compone de cinco fases (véase
figura 2.6).

e oh

Configuracion del

proyecto
.-""r Fal - H"'-L
e 7 Codifcacian ¥, e
r ™y
£ ™ ' &
1
Mantener el Recopilacion de
conocimiento conocimiento
W Codfficacian J Mezclado
& ]
| |
II II
\
N 4
F T -~ =
Difundir Compartir y crear
conocimiento conocimiento
L Codiffcacién J *=—— \_ Personalzscion

Figura 2.6. Estrategias de GC en el ciclo de proyectos de consultoria (Ambos y Schlegelmilch, 2009)
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Cuando se da prioridad a la codificaciéon del conocimiento, esta jugara un papel
central en el intercambio de conocimientos (Janicot y Mignon, 2012). En opinion de
Lowendahl et al. (2001), las empresas de consultoria tienen un fuerte vinculo entre el
conocimiento experto enraizado en los servicios o0 productos intangibles y su
competitividad. Asi mismo, la codificacion del conocimiento es una parte fundamental
de las EGC para este sector que tiene la intencién de aumentar la capacidad de
respuesta, la calidad de los servicios ofrecidos y la dimension cognitiva de la solucion
a la pregunta del cliente mediante la incorporacién de un mayor conocimiento en la

ejecucion de los proyectos.

2.2.3. Codificacion del conocimiento

La codificacién es vista como una etapa para aprovechar el conocimiento, que al ser
convertido en una forma tangible, explicita como un documento, puede ser
comunicado ampliamente y a un menor costo (Dalkir, 2011). Esta se define como el
proceso de conversion del conocimiento tacito codificable en mensajes — patentes,
bases de datos, manuales de procedimientos, entre otros — que pueden ser
procesados a partir de ese momento como informacion (Garcia et al., 2007). De la
misma manera, se entiende como el intento por parte de una organizacion para
establecer derechos de propiedad sobre el proceso de desarrollo del conocimiento y
difusion, con el fin de asegurar un flujo de ingresos continuo vy, tal vez, encontrar un

gran éxito que se puede comercializar (Morris, 2001).

La estrategia de codificacion se basa en los aspectos econdmicos de la reutilizacion
del conocimiento existente (Alvesson y Karreman, 2001), en el conocimiento simple
y explicito (Kankanhalli et al., 2003). Esta estrategia alterna tanto la proporcion de
conocimiento tacito y explicito presente en la empresa, como su ubicacién al
trasladar parte de los conocimientos desde la mente de los trabajadores a la
organizacion (Garcia et al., 2007). Cowan y Foray (1997) sugieren que los procesos
de codificacién pueden analizarse como un proceso especifico que implica una

actividad de creacion en tres etapas: i) creacion de modelos; ii) creacion de lenguas;
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y, iii) creacion de mensajes. Por su parte, Janicot y Mignon (2012) resaltan que un
elemento de conocimiento codificado se origina en alguna parte de la organizacion, y
una vez identificado, se formaliza, almacena, indexa y se distribuye al resto a través
de bases de datos.

Desde el punto de vista empresarial, la documentacion del conocimiento, también
referida como codificacion, es una de las actividades fundamentales de la GC, ya
que los documentos pueden ser difundidos a través de redes corporativas y son
persistentes en el tiempo, lo que los hace disponibles para su consulta en la medida
que lo necesite tanto el personal actual en una empresa, como el personal que se
integre en el futuro (Dalkir, 2011). De acuerdo con Levy (1993), todos los
documentos y las versiones de estos, existen como resultado de una combinacion de
las siguientes operaciones: i) creacion, referente a la produccion de materiales; ii)
coleccién, referente a la identificacion y recogimiento de material existente; iii)
combinacion, referente a la unién del nuevo y viejo material para formar una nueva
unidad; vy, iv) personalizacién, referente a la reelaboracién de este material para
adaptarse a su nuevo entorno. Por su parte, Small (1999) postula que la necesidad
de gestién y reutilizacion de la documentacion es de creciente importancia en las
organizaciones por diversas cuestiones: i) el aumento de la variaciéon de los
productos y una demanda cada vez mayor de productos personalizados; ii) la
distribucion de trabajo, es decir, las empresas que estan separadas geograficamente;
iii) los cambios en los patrones de trabajo; iv) el almacenamiento a largo plazo para
el caso de productos que tienen ciclos de vida largos; vy, v) el deseo de gestionar el
conocimiento de la empresa. El autor reflexiona cémo una organizacién hace uso de
la documentacion para apoyar un producto a través de su ciclo de vida, asi mismo,
resalta que el valor de la documentacion existe sélo cuando se proporciona un
significado que, a su vez, crea una accién o efecto.

En todos los sectores de la sociedad, la documentacién desempefia una serie de
funciones complejas, ya que permite evidenciar, informar, comunicar, contextualizar y
argumentar (Small, 1999). Especificamente, en las empresas de consultoria que,

como se hace mencidén en la seccion 2.1, pertenecen a un sector cuyo producto
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principal es el conocimiento mismo (Summerhayes y Luo, 2006), se resalta el vinculo
con los procesos de codificacion del conocimiento (Creplet et al., 2001). Las
empresas de consultoria emplean personal corporativo con el titulo de “consultores”
como un recurso exclusivo que proporciona conocimientos especializados y afiade
valor a las organizaciones proveyendo una experiencia unica (Srinivasan, 2014) y
conocimientos técnicos. Estos ultimos se denominan como una ‘caja de
herramientas’ que puede ser utilizada en contextos conocidos, y que constituyen la
parte codificada de todas sus piezas de conocimiento (Creplet et al., 2001). Dicha
‘caja de herramientas’ se traduce en los métodos y herramientas que son utilizados
como guias para la accion directa, y proporciona un marco y una terminologia comun
para el proceso de trabajo en un tipo especifico de proyecto (Werr y Stjernberg,
2003). Los consultores tienen conocimiento de un gran conjunto de problemas de
negocios, asi como de un amplio conjunto de soluciones, no obstante, es preciso que
tengan acceso a metodologias que les permitan actuar utilizando soluciones que se
ajusten a los estandares predefinidos. Es por ello que se considera que la

codificacion es omnipresente en la accion del consultor (Creplet et al., 2001).

Modelo para la codificacion del conocimiento en consultoria

Janicot y Mignon (2012) proponen un modelo para la codificacion del conocimiento
(véase tabla 2.6), el cual se basa en los conceptos del valor del tiempo y el valor
cognitivo, ademas, distingue dos tipos de tecnologia de codificacion: integradoras e
interactivas; y para cada una de las intersecciones de estos elementos, presentan
una serie de sugerencias de mejora tanto para la duracion de los servicios, como

para el contenido de estos.

Valor en el tiempo ‘ Valor cognitivo

Tecnologias Documentos Reduce costos de acceso Mejora el ambiente a través del
i Clelc:le[o]r-NM clectronicos, bases Reduce el tiempo de acceso:  uso de los conocimientos:
de conocimiento

¢ Indexacién ¢ Bases técnicas y especificas
¢ Organizacion e Metodologia y mejores
practicas de base
Sefal de competencia
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Tecnologias Espacios de Organizacion y memorizacion  Mejora del entorno de
interactivas trabajo personales de conocimiento: conocimiento:
e Intercambio seguro de e Socializacion "electrénica" de
informacién del cliente la comunicacién con los
clientes
¢ Capitalizacion del ¢ Sefial de competencia
conocimiento del cliente
Espacios de Reduccién del tiempo de la Tomando en cuenta la gama de
trabajo colectivos coordinacion del proyecto: diferentes tipos de
conocimiento experto
e Estructuracion de e Socializacion "electrénica” de
intercambios la comunicacién
e Memorizacién de
intercambios

Tabla 2.6. Modelo de los ejes de mejora para la codificaciéon del conocimiento de los consultores
(Janicot y Mignon 2012)

Este modelo se examina con respecto a lo siguiente: i) la mejora de la duracion de
los servicios (valor del tiempo), que refiere que para mejorar tal indicador se debe
incorporar al modelo una reduccion en los costos de acceso a los conocimientos y el
procesamiento para la codificacion del conocimiento, asi como también la reduccion
en el tiempo de acceso; vy, ii) la mejora del contenido del servicio (valor cognitivo),
referente al involucramiento de los factores relacionados con la calidad de los
compromisos, es decir, el valor aportado a los clientes y la fiabilidad de la solucion

propuesta por los consultores.

El dinamismo en los procesos de codificacion

No se puede estar comodo con la idea de modelos universales que se puedan
aplicar en cualquier contexto, no es posible codificar todas las variaciones para
satisfacer las diferentes circunstancias (Morris, 2001). Cohendet y Steinmueller
(2000) sugieren que el proceso de codificacion es bastante dinamico, este requiere
retroalimentacién continua e intercambio entre codificacion y uso. Si las
caracteristicas dinamicas de este proceso contribuyen a un reexamen periddico de
las rutinas de la organizacién, la codificacion del conocimiento puede servir como
una influencia mitigadora sobre la tendencia de una organizacion a desarrollar rutinas

fijas que crean problemas de adaptacion a circunstancias cambiantes.
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Respecto al dinamismo en los procesos de codificacion, resulta relevante la
aportacion de Malhotra (2003), quien desarrollé6 dos modelos de GC. En el modelo
uno, postula que la persona adecuada debe estar recibiendo la informacion correcta
en el momento adecuado, esto bajo el supuesto de que todos los datos pertinentes
estan almacenados en una base de datos. En el modelo dos, la construccién del
conocimiento es mejor representada como la inteligencia en la accion, tal como
resulta de la interaccidén de datos, informacion, normas, procedimientos, practicas y
rasgos como la atencion, la motivacion, el compromiso, la creatividad y la innovacion.
El autor hace hincapié en que este ultimo modelo representa el conocimiento como
activo, afectivo y dinamico y no se limita al ambito de la gestion de las tecnologias

(véase figura 2.7).

Datos, informacion,

Intedigencia humana y de [as magquinas Amblenie
reglas

Entradas computacionales

Significado | Acciones Resultados del
construido construidas desempeiio

/Afenciu.‘rn { mativacsan / compromiso / cregtividad [ innovacion

Tasa y grado de
cambio

Mejores practicas,
normas y
procedimientos

Entradas crganizacianales

Figura 2.7. Modelo dos (Malhotra, 2004)

Malhotra (2004) indica que el modelo dos proporciona una mejor representacion de
la realidad, ya que toma en cuenta dos caracteristicas fundamentales: i) lo que se
hace con los datos, informacién y buenas practicas que depende de la interpretacion
subjetiva de los individuos y grupos que transforman estos insumos en acciones; v, ii)
los resultados de desempefio que deben ser continuamente evaluados para
asegurarse de que representan mejor el rendimiento de la empresa en lo que
respecta a las condiciones cambiantes. Por su parte, Small (1999) hace su

aportacion en cuanto al hecho de que dado que los documentos (codificados) son
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artefactos comunicativos y representan ciertas “verdades” que es posible que

requieran una actualizacién por los cambios que se presentan.

Beneficios y efectos de la codificacién del conocimiento

Cohendet y Steinmueller (2000) resaltan que en la medida en que el conocimiento
puede ser intercambiado como informacion codificada, sera un proceso central para
la actividad econdmica. Los autores indican que es importante evaluar
cuidadosamente las condiciones en las que la codificacion del conocimiento resulta
realmente beneficiosa para una organizacion. En la tabla 2.7 se presentan algunos

costos y beneficios potenciales de ese proceso.

Costos Beneficios

Puede ser un proceso costoso, particularmente
cuando el conocimiento esta profundamente
incrustado en la experiencia, la comprension y
decodificacion relacionadas con el conocimiento
en contextos distintos.

Produce informacion que tiene propiedades de
una mercancia que puede ser comprada y
vendida directamente.

Las empresas pueden perder mas facilmente el
control de los conocimientos propios.

Permite explotar algunas de las caracteristicas
de la informacion, incluyendo la posibilidad de la
no rivalidad en uso y el bajo costo marginal de
reproduccion.

Puede servir al interés de algunos individuos a
expensas de otros (“¢, Quieres codificar el

Permite la “modularizacion” de cuerpos de
conocimiento, su distribucién y especializacién

conocimiento que he construido durante los en diferentes fases o dominios.
ultimos 20 afios de empleo en esta empresa?”
Se pueden derivar problemas dificiles o

costosos de compatibilidad de incentivos.

Afecta directamente la aceleracion en la
creacion de conocimiento, la innovacion, y el
crecimiento econémico.
Tabla 2.7. Costos y beneficios de la codificacién del conocimiento (Cohendet y Steinmueller, 2000)

Por otra parte, Kim et al. (2014) llevaron a cabo un estudio para comprender el efecto
de las EGC en el rendimiento de la GC, tanto la codificacion como la personalizacion.
Los autores encontraron diversas posturas en cuanto al tema de la codificacion. Una
de las discusiones sugiere que esta estrategia proporciona a las empresas una
ventaja competitiva porque la gente faciimente puede acceder y adquirir
conocimientos codificados a partir de fuentes internas en lugar de externas. Sin
embargo, se contrasta con la opinion de otros autores que indican que esta
estrategia podria tener efectos negativos. En la tabla 2.8 se muestra el extracto de

las posturas de diversos autores.
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Efectos del conocimiento codificado en consultoria

Positivos
El conocimiento codificado permite
hacer frente a cuestiones sencillas,
reutilizar.

Negativos
¢ El contenido codificado se simplifica y
generaliza, por lo que es poco probable que
sea suficiente o especifico para desarrollar
una solucion altamente personalizada.

e Es probable que un equipo no pueda
diferenciarse con el conocimiento que
obtiene de la documentacion.

Se puede tener éxito si se logra
equilibrio entre el uso de
herramientas para analizar casos,
el personal entrenado en técnicas
de diagndstico para hacer una
evaluacién respecto a la situacion
de cada cliente, la conciencia del
personal acerca de las limitaciones
de las herramientas, y los sistemas
de recompensa que se orienten a
proporcionar soluciones a los
clientes y no a la venta de
soluciones predefinidas.

Barreras o desafios de entrada y de salida:

e De entrada. Se relacionan con la produccién
de una base de conocimiento que es capaz
de ser compartida dentro de la empresa.
Compartir lo bueno de verdad es un desafio
que va mas alla de la gestion del tiempo.

¢ De salida. Se refieren a la capacidad de
utilizar dicha base de conocimiento. A
menudo, la gran cantidad de informacion
disponible es un problema, de manera que
los consultores dependen de los contactos
personales para obtener asesoramiento
sobre cual de las multiples fuentes de
conocimiento es mejor usar.

e Si existe poco conocimiento codificado
relevante en un sistema, se pierda mucho
tiempo buscando a través de documentos
irrelevantes.

Los equipos con menos
experiencia pueden beneficiarse
de los documentos para ponerse al
dia en temas, mejores practicas y
experiencias de otros proyectos.

¢ El uso de grandes cantidades de
conocimientos codificados puede afectar las
posibilidades de ganar una oferta altamente
competitiva.

¢ Entre mas tiempo se tarda en encontrar,
descargar y analizar un documento que no
se distingue de los competidores, se tendra
menos tiempo para trabajar en las partes
innovadoras y personalizadas.

o Costes relativos: costos de busqueda y de
transferencia

¢ El aumento de flujos de conocimiento en
forma de documentos puede perjudicar el
rendimiento competitivo.

e El uso de documentos electrénicos

permite ahorrar tiempo.

¢ El uso de documentos electronicos no
mejora la calidad o aspectos relacionados
con la competitividad.

Tabla 2.8. Efectos positivos y negativos del conocimiento codificado en consultoria (Elaboracioén propia)
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Como es posible observar, los autores presentan posturas diferentes respecto a la
documentacion del conocimiento; resulta importante mencionar que si bien, varios de
ellos hacen énfasis en los efectos negativos, podria deberse a que sus
investigaciones estan centradas en la documentacion como una forma de
codificacion fisica, sin tener en cuenta ningun tipo de tecnologia. Cohendet y
Steinmueller (2000) resaltan que el debate sobre la codificacion del conocimiento
debe tener en cuenta los avances en las Tl que se estan extendiendo a todos los

sectores y que han reducido el costo de acceso a la informacion.

2.3. Evaluacion del conocimiento

La evaluacion del conocimiento es un proceso esencial de la gestion del
conocimiento en las organizaciones, debido a que la calidad de este afecta la calidad
de los productos y servicios y, por lo tanto, la reputacién de la organizacion (Lopez et
al., 2013). En la literatura académica, la evaluacion del conocimiento se aborda de
varias maneras, algunos académicos la relacionan con la valoracion de los activos
intangibles y la evaluacion de los sistemas de gestion del conocimiento (Yates-
Mercer y Bawden, 2002), otros consideran que es una actividad que tiene lugar en
cada fase del ciclo del conocimiento porque responde a preguntas sobre qué
conocimiento debe ser creado, utilizado o reutilizado, codificado o tacito, activo,
archivado, eliminado o distribuido (Rasmussen y Haggerty, 2008). Por su parte,
Dalkir (2011) se refiere a la evaluacién como la valoracién del capital intelectual, lo
que requiere que una organizacién defina el conocimiento critico y mapee el capital
intelectual actual frente a las necesidades futuras de conocimiento.

La relevancia de la evaluacion y la gestion de los bienes intangibles y del
conocimiento ha surgido como una preocupacion clave debido a que directivos de
organizaciones han reconocido que su competitividad ya no reside en los recursos
financieros y tangibles tradicionales (Lerro et al., 2012); de igual manera se ha
argumentado que no solo el conocimiento guia las acciones humanas, sino que el
conocimiento valido también contribuye al desempeio y legitimidad o reputacion de

una organizacion, por lo tanto, es a través de la evaluacion del conocimiento que los
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individuos y las organizaciones forman una opinion sobre el valor o la contribucion
del conocimiento y deciden aceptarlo o no (Peters et al., 2010; Peters et al., 2011;
Lopez et al., 2013). No obstante, a pesar de la relevancia identificada y de la
referencia a la evaluacidén del conocimiento en el trabajo académico, sigue siendo
una caja negra como es que realmente sucede y qué factores influyen en la misma
(Lépez et al., 2013).

2.3.1. ;Como se realiza la evaluacion del conocimiento?

A través de la evaluacion de los recursos de conocimiento de una organizacion, es
posible hacerla mas transparente en términos de sus propios activos, competencias y
capacidades de crecimiento (Lerro et al., 2012). Tratando de comprender como se
realiza la evaluacion del conocimiento en contextos organizaciones, Lépez et al.
(2013) llevaron a cabo una revisién sistematica de literatura que permitié el desarrollo
de un marco integrador que incluye las motivaciones para la evaluacién, el proceso
real y el resultado de ese proceso. Los autores proponen un marco con cuatro
elementos interrelacionados que, en conjunto, constituyen la evaluacién del
conocimiento: i) el objeto de la evaluacion, que se refiere a lo que realmente se esta
evaluando; ii) el sujeto o quien evalua, incluyendo sus caracteristicas, tales como el
conocimiento previo y los esquemas relacionales; iii) el contexto en el que se realiza
la evaluacion, es decir, cuando y donde se evalua el conocimiento; vy, iv) la propia
practica de evaluacion, es decir, la forma en la que realmente se produce la
evaluacion del conocimiento y los criterios que se utilizan. Los autores sugieren que
independiente del objeto de la evaluacion, de la relacion con el evaluador y del
contexto, las practicas de evaluacion difieren en cuatro dimensiones: i) el nivel de
conciencia en el que se produce; ii) el tipo de evidencia; iii) el razonamiento; y iv) los
criterios derivados de la situacion especifica donde se realiza. En la tabla 2.9 se

describe cada una de las dimensiones.
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Definicion

Dimension

La medida en que uno es consciente de llevar a cabo
la evaluacién.

Fundamento sobre los cuales se basa el
conocimiento.

|
|
Conciencia

Evidencia

Razonamiento

Declaraciones o pensamientos que explican cémo se
construye el conocimiento a partir de la evidencia.

Criterios

Condiciones o estandares que refuerzan el valor del
conocimiento.
Tabla 2.9. Dimensiones de la evaluacion (Lopez et al., 2013)

En resumen, los autores indican que el nivel de conciencia determina si la evaluacién
se lleva a cabo como una rutina o un proceso reflexivo; la calidad de la evidencia y
del razonamiento afectan la evaluacién y la calidad esperada del conocimiento; y, por
ultimo, los criterios de evaluacion establecen si el conocimiento evaluado es

aceptado o rechazado.

Indicadores de conocimiento

Tapia et al. (1997) desarrollaron y valoraron instrumentos de evaluacion del
conocimiento y su adquisicion con una caracteristica fundamental: que permitieran
determinar no sélo si el sujeto conoce los contenidos, sino el grado en que el trabajo
ha dado lugar a la adquisicion de destrezas cognitivo-procedimentales. Para ello,
identificaron los indicadores de conocimiento y los indicadores de adquisicion de
capacidades cognitivas. En la tabla 2.10 se muestran y detallan los indicadores de

conocimiento.

Indicadores de conocimiento

Concepto . Como evaluar?

Posibles errores
Toda evaluacion que se
limite a determinar si el

Que el sujeto sea capaz
de recordar. Sin embargo,

Proporcionar indicios que puedan
facilitar el recuerdo.

a) Conocimiento

de hechos

si no recuerda un hecho,
no significa que no lo
conozca, ya que a
menudo depende de los
indicios presentes.

sujeto conoce o no
determinados hechos, es
insuficiente.
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Un concepto es una regla
de clasificacion que
permite considerar
equivalentes cosas

diferentes y responder
frente a ellas como
miembros de una clase.

b) Conocimiento
conceptual

Examinar las distintas
implicaciones que los conceptos
tienen para cada sujeto
observando como los usan vy, si
es posible, preguntando las
razones de por qué lo hacen de
ese modo.

Tratar de evaluar resolviendo

un problema, puede inducir a

conclusiones erréneas sobre

la comprensién que el sujeto
posee de dicho concepto ya
que ello implica conocer el
procedimiento a seguir, por
lo que podria fracasar si no

lo conoce.

Los procedimientos son
secuencias ordenadas de
acciones 0 pasos que €s

preciso seguir para
conseguir un objetivo.

c) Conocimiento de
procedimientos

Atender las distintas facetas que
definen el conocimiento de un
procedimiento, es decir,
preguntar qué sabe del mismo,
observando si lo aplica siguiendo
cada uno de sus pasos y si lo
hace de forma precisa y
automatizada, asi mismo,
examinando si es capaz de
aplicarlo de forma generalizada.

Una persona puede describir
el procedimiento a seguir,
pero no saber llevar sus
ideas a la practica.

Tabla 2.10. Indicadores de conocimiento (Tapia et al., 1997)

Respecto a los indicadores de adquisicion de capacidades cognitivas, los autores
indican que no se trata de que un sujeto adquiera conocimientos aislados, sino que
también sea capaz de hacerlo con relacién a dichos contenidos. Asi mismo, resaltan
la importancia de definir lo que el sujeto debe conseguir en términos de esquemas,
capacidades, habilidades o destrezas cognitivas aplicables a una gran variedad de
situaciones. Para lograrlo, sostienen que una evaluaciéon debe estar disefiada de
acuerdo a un modelo tedrico que garantice que las inferencias sobre el grado en que
el sujeto ha alcanzado los objetivos sefalados son plausibles. Los autores proponen
una serie de habilidades que configuran un modelo para guiar una evaluacion, tal

como se muestra en la tabla 2.11.

Habilidades de tipo cognitivo

Ser capaz de “buscar” la informacién necesaria.
Ser capaz de “leer” informacion cuando se presenta en textos, graficos, tablas, entre otros.
Ser capaz de “contextualizar” en funciéon del momento, propdsito y supuestos en que se produjo.
Ser capaz de “interpretar”, deduciendo las posibles implicaciones.
Ser capaz de “valorar” desde un criterio sobre la confiabilidad de la fuente, el valor del contenido
o la relevancia para un proposito dado.

Tabla 2.11. Indicadores de adquisicion de capacidades cognitivas - Habilidades (Tapia et al., 1997)
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Teniendo en cuenta los indicadores antes descritos, los autores establecen qué es lo
que puede construir un criterio valido de adquisicion de conocimientos y
capacidades, asi mismo, presentan un procedimiento para la elaboracion de una
evaluacion, el cual consta de los siguientes pasos: i) explicacion del esquema de
conocimientos correspondiente al tipo de reorganizacion conceptual y procedimental
que se espera que consigan los sujetos; ii) delimitacion de los tipos de capacidades
que se espera que los sujetos desarrollen al tiempo que reorganizan sus
conocimientos; iii) establecimiento de las tareas criterio; y, iv) determinacion de la
cantidad y tipo de tareas a incluir en el disefio de evaluacion, sea continuo o

mediante pruebas puntuales, y seleccidon de las mismas.

Por otro lado, el CIDEC (2004) presenta el monitor de activos intangibles ideado por
Sveiby (1997), el cual es un método para medir el capital intelectual o bien, como su
propio autor sefiala, los activos intangibles con un formato de presentacién que
despliega una serie de indicadores relevantes. En la medicion los activos intangibles
vienen divididos en tres categorias: i) estructura externa, que comprende las
relaciones con clientes y proveedores, las marcas comerciales o la imagen de la
empresa; ii) estructura interna, que recoge el conocimiento estructurado de la
organizacion el cual engloba patentes, procesos, modelos, sistemas de informacién,
cultura organizacional, asi como el conjunto de personas cuya actividad principal es
mantener dicha estructura; vy, iii) competencias del persona, que incluye unicamente
las competencias de la organizacion o profesionales tales como planificar, producir,
procesar y presentar productos y soluciones. Respecto a los indicadores de cada una
de las categorias antes mencionadas, el autor propone la utilizacion de tres tipos: i)
indicadores de crecimiento / innovacion, los cuales pretenden recoger el potencial
futuro de la empresa; ii) indicadores de eficiencia, que refieren hasta qué punto los
valores intangibles son activos, es decir, productivos; vy, iii) indicadores de
estabilidad, que indican el grado de permanencia de estos activos en la empresa. A
continuacion, en la tabla 2.12 se presenta el monitor de los activos intangibles con

sus respectivos indicadores.
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Indicadores de estructura | Indicadores de estructura Indicadores de

externa interna Competencia
Indicadores de crecimiento / innovacion

¢ Rentabilidad por clientes. | e Inversion en TI. ¢ Numero de afios en la profesion.
¢ Crecimiento organico. e Clientes: reforzamiento de ¢ Nivel de educacion.
¢ Clientes: reforzamiento la estructura. ¢ Costes de formacién.

de la imagen. ¢ Puntuacion.

¢ Rotacion de competencias.
o Clientes: reforzamiento de las
competencias.
Indicadores de eficiencia

« indice de clientes ¢ Proporcion de staff de ¢ Proporcion de profesionales.

satisfechos. apoyo. ¢ Efecto palanca.
¢ Ventas por cliente. « indice de valores / e Valor afiadido por empleado.
« indice de ganancias / actitudes. ¢ Beneficio por empleado.

pérdidas. ¢ Beneficio por profesional.

Indicadores de estabilidad

e Proporcién de grandes e Edad de la organizacion. » Rotacion de profesionales.

clientes. ¢ Rotacion de staff de apoyo. | e Posicion relativa de pagos.
o Estructura temporal. ¢ Ratio de nuevas ¢ Antigledad.
¢ Ratio de clientes fieles. incorporaciones.
* Frecuencia de perdidos ¢ Antigliedad.

repetidos.

Tabla 2.12. Monitor de activos intangibles(CIDEC, 2004)

El monitor propuesto por el autor es un método para medir los activos intangibles y
un formato de presentacidén que despliega una serie de indicadores relevantes para
medir los activos intangibles de un modo simple, no obstante, la eleccion de los

indicadores depende de la estrategia de cada empresa.

Métodos o herramientas de evaluacién

Crisp (2009) indica que las tareas de evaluacion pueden dividirse ampliamente en
dos tipos: convergente y divergente; Hettiarachchi et al. (2013) explican que el primer
tipo, también conocido como evaluacion de conocimiento, en su mayoria utiliza
formas simples de preguntas, tales como opcion multiple, respuestas cortas, rellenar
espacios en blanco, coincidencia y crucigramas; este tipo de evaluacién es facil de
marcar, de rapida entrega, proporciona respuestas especificas y va dirigida a los
individuos. Respecto al segundo tipo, también conocido como evaluacion de
habilidades, es mas auténtica y hace mas facil evaluar habilidades cognitivas de

orden superior, sin embargo, puede tomar mas tiempo y requiere una mayor
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capacidad de marcado, asi mismo, se asocia a una vision constructivista del
aprendizaje y es mas adecuada cuando puede haber una diferencia de opiniones
basadas en la interpretacion. Por su parte, Spurlin (2008) postula que los métodos de
evaluacion o herramientas se clasifican en dos categorias: métodos directos y
métodos indirectos. En el caso de los métodos directos, estos permiten el examen o
la observacion directa de los conocimientos o habilidades asociados con indicadores;
algunos ejemplos de estos corresponden a examenes escritos u orales, rubricas,
portafolios, simulaciones, examinadores externos y observaciones conductuales. Por
otra parte, los métodos indirectos evaluan las opiniones o autoinformes para indicar
las habilidades; algunos ejemplos de estos incluyen entrevistas de salida, encuestas

de opinidén y registros de archivos.

Dalkir (2011) postula que so6lo a través de cambios en el comportamiento se puede
deducir el uso del conocimiento, es por ello que indica que la taxonomia de Bloom
proporciona un marco mas detallado para evaluar hasta qué punto el conocimiento
ha sido internalizado. De igual manera, Kasilingam et al. (2014) indican que,
particularmente, dicha taxonomia proporciona un medio consistente para desarrollar
una herramienta poderosa de evaluacion. Cabe resaltar que el Consejo Nacional de
Normalizacion y Certificacion de Competencias Laborales (CONOCER) hace
referencia a esta en el estandar de competencia 0301 (EC0301) que trata del disefio
de cursos de formacion de capital humano de manera presencial grupal y sus
instrumentos de evaluacién (ICEM, 2017). La taxonomia de Bloom se divide en tres
dominios, dentro de los cuales hay multiples niveles de aprendizaje que van desde el
basico hasta el mas complejo y profundo (Kasilingam et al., 2014). En la tabla 2.13
se describen algunos detalles de los dominios de aprendizaje que permiten llevar a

cabo una evaluacion.
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procesos y utiliza el conocimiento. Es el
dominio “pensante”, el nucleo del
aprendizaje.
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Niveles del dominio

1. Conocimiento. Recuperar conocimiento relevante
de la memoria a largo plazo.

2. Comprensiéon. Comprender, traducir, explicar
hechos, conceptos, principios, leyes y teorias.

-LED 3. Aplicacién. Utilizar hechos, conceptos, leyes,

'g Herramientas para su aplicacién: teorias, principios, conocimientos y habilidades

8 Sesiones de capacitacion, discusiones, para resolver problemas.

o tutoriales, ejemplos en tiempo real, 4. Analisis. Comparar y elaborar las similitudes,

g pruebas de autocomprobacion, diferencias y relaciones entre uno y otro.

o aprendizaje basado en problemas, 5. Sintesis. Combinar e integrar hechos e ideas.

o practicar preguntas con respuestas y 6. Evaluacion. Probar, evaluar, verificar, criticar,

explicacion de expertos, realizar concluir o emitir una opinién sobre una declaracién,

seminarios y examen final. invencion, principios, teorias, entre otros.

Se centra en la actitud, la motivacién, la | 1. Recepcién. Conciencia, voluntad de oir.
voluntad de participar, la valoracion de lo | 2. Respuesta. Participacion activa, interaccion o
que se esta aprendiendo y, finalmente, la respuesta a nuevas experiencias.

° incorporacion de los valores de la 3. Valorizacion. Valor de la dignidad de una persona
= disciplina en la vida real. se asocia a un objeto particular.
3 4. Organizacioén. Incorporar nueva informacion o
‘© Herramientas para su aplicacion: experiencias al sistema existente.
-g Cuestionarios, conferencias de invitados |5. Caracterizacién. Sistema que controla el
= profesionales que estan utilizando los comportamiento.
] | conocimientos en su vida, redaccion de
un reporte, transmision de archivos de
audio proporcionando y videos con
consejos.
Se centra en realizar secuencias de 1. Percepcion. Utilizar los sentidos para guiar la
actividades motoras a un nivel especifico accion.
de precision, suavidad, rapidez y fuerza. | 2. Disposicion. Esta mentalmente, emocional y
fisicamente listo para actuar.

Herramientas para su aplicacion: 3. Respuesta guiada. Conocimiento de los pasos
§ Este dominio se evallia mejor en una necesarios para realizar una tarea, incluye
g situacion cara a cara mediante proyectos imitacién y ensayo y error.
g|o mini proyectos, practicas, exposiciones | 4. Mecanismo. Realizar tareas de manera habitual
‘B del mismos o entrenamiento en el con un mayor grado de confianza y de
g' contexto real. competencia.
< 5. Respuesta abierta compleja. Desempeiiar
g habilidades de actos motores que involucran
a) patrones complejos de movimiento.

6. Adaptacion. Modificar los patrones para atender
situaciones problematicas o nuevas.

7.Originar. Crear nuevos patrones para situaciones
especificas.

Tabla 2.13. Taxonomia de Bloom - Dominios de aprendizaje (Kasilingam et al., 2014)
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Por su parte, Easa (2013) propone un método de evaluacién genérico y
conceptualmente similar a otros aplicados en universidades de Canada y Estados
Unidos. Este gira en torno a los siguientes doce atributos: i) base de conocimiento; ii)
analisis del problema; iii) investigacion; iv) disefio; v) uso de herramientas; vi) trabajo
individual y en equipo; vii) habilidades de comunicacion; viii) profesionalizacion; ix)
impacto en la sociedad y el medio ambiente; x) ética y equidad; xi) economia y
gestion de proyectos; y xii) aprendizaje permanente. En la tabla 2.14 se muestran las

actividades que conforman el proceso de evaluacién propuesto por el autor.

1. Identificar / revisar los objetivos

y planes del programa.
2. Preparar elementos basicos de | a) Desarrollar / revisar los indicadores de desempefio

la evaluacién. para los doce atributos.

b) Desarrollar / revisar el mapa curricular que vincula los
atributos a los cursos y otras experiencias de
aprendizaje.

c¢) Elaborar / aplicar el plan de evaluacion.

3. Disefar la evaluacion. a) Seleccionar cursos para evaluacion.
b) Desarrollar métodos de evaluacion.

4. Recopilar datos y analizar

resultados.
5. Realizar retroalimentacion para | a) ldentificar las fortalezas y debilidades del programa.
la mejora continua. b) Recomendar mejoras al programa.

¢) Implementar las mejoras.
6. Repetir las actividades 2-5 anualmente y revisar la actividad 1 cada tres afos o lo que el
programa decida.

Tabla 2.14. Proceso de evaluacion (Easa, 2013)

Sullivan Jr y Sullivan Sr (2000) destacan que una etapa posterior a un proceso de
evaluacion corresponde a la presentacion de informes, misma que tiene el objetivo
de recopilar, agregar y representar los datos recogidos a traves de la medicion con el

fin de divulgar y comunicar lo que resulte importante.
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Naturaleza dinamica de la evaluacion

Un aspecto importante relacionado a la evaluacion es el caracter temporal de las
medidas. En este sentido, se destaca que los activos de conocimiento son de
naturaleza dinamica y este aspecto debe tomarse en cuenta por los sistemas de
medicion. Para tener en cuenta esta caracteristica, es posible adoptar dos enfoques
de evaluacién. Por un lado, definir medidas con el objetivo de evaluar las
caracteristicas de flujo del conocimiento, lo que implica la definicién de indicadores
capaces de caracterizar las propiedades de flujo y revelar las fuerzas que impulsan la
evolucion y desarrollo de los recursos del conocimiento. Por otro lado, la evaluacion
del flujo puede realizarse mediante una recopilacion sistematica de informacion
estatica que rastrea trayectorias de evaluacién, esto equivale a recoger evaluaciones
de stock sobre la base de una frecuencia definida que permite construir una
secuencia de imagenes que describen el desarrollo de los activos de conocimiento

analizados (Lerro et al., 2012).

2.3.2. Evaluacion electronica

La evaluacion electronica, también conocida como evaluacion en linea, es el proceso
continuo de evaluacién en el que se utilizan las tecnologias de la informacion y la
comunicacion para la presentacion de las actividades de evaluacion y el registro de
las respuestas (Hettiarachchi et al., 2013). Esta ofrece a los usuarios nuevas
posibilidades de interactuar en un entorno inmersivo y receptivo que va mas alla del

entorno estatico del enfoque tradicional de lapiz y papel (Crisp, 2009).

Nikolova (2012) destaca que la evaluacion electronica tiene multiples ventajas sobre
la tradicional, entre las que se incluyen las siguientes: i) experiencia mas rica de
evaluacion, esto se debe a que pueden hacerse preguntas mas claras y detalladas a
través del uso del texto, sonido y video; ii) aumento de la flexibilidad, ya que se
puede realizar en cualquier lugar, lo que la hace completamente alcanzable; iii)
retroalimentacion instantanea, debido a que los resultados a menudo estan

disponibles en cuestion de minutos; iv) reduce la carga de la administracion, es decir,
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menos formularios en papel; v) mayor eficiencia de almacenamiento, debido a que se
pueden almacenar en un servidor; vi) mejora los estilos de preguntas que incorporan

interactividad y multimedia; entre otras.

La evaluacion electronica puede ser categorizada como diagndstica, formativa y
sumativa, basada en la etapa de aprendizaje en la que se lleva a cabo la evaluacién
(Crisp, 2007). La tarea de evaluacion diagnéstica se lleva a cabo antes del inicio del
proceso de aprendizaje y se utiliza para identificar el nivel actual de conocimientos de
un sujeto para que las actividades de aprendizaje puedan satisfacer sus
necesidades. La evaluacion formativa se lleva a cabo durante el aprendizaje, lo que
proporciona practica para los sujetos en su aprendizaje y las actividades de
desarrollo que podrian emprender con el fin de mejorar su nivel de comprension. La
evaluacion sumativa es la que se lleva a cabo al final y que se utiliza después de
completar el aprendizaje, y esta disefiada para calificar y juzgar el nivel de
comprensién y desarrollo de habilidades de progresion o certificacion de un sujeto
(Crisp, 2007; Hettiarachchi y Huertas, 2012).

Ademas de la categorizacion antes mencionada, es necesario considerar que para
que la evaluacion tenga lugar en linea normalmente intervienen tres componentes: i)
la creacion, el almacenamiento y la entrega de la evaluacion a los sujetos; ii) la
captura, marcado, almacenamiento y analisis de las respuestas de los sujetos; v, iii)
la recopilacién, retorno y andlisis de los resultado (SQA, 2003); asi mismo, es preciso
considerar los sistemas y herramientas de evaluacion electronica, dado que los
estandares y especificaciones juegan un papel importante (Hettiarachchi et al.,
2013). Coates (2017) destaca que la tecnologia proporciona formas de mejorar la
evaluacion de habilidades, conocimientos y comprension a través del uso de tareas
activas e interactivas, lo que puede brindar medidas mas validas debido a que las
tareas permiten respuestas que estan mas cerca de las aplicaciones del mundo real,
incluso a veces permite evaluar habilidades que son imposibles de evaluar en papel.
El autor destaca la importancia de seleccionar herramientas tecnologicas que

permitan implementar y proporcionar una evaluacién confiable y de alta calidad.
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2.4. Herramientas tecnolégicas como apoyo a la

documentacion y evaluacién del conocimiento

Shera, J.H. (1966) concibe la codificacion de las representaciones del conocimiento
como el catalizador que hace posible la recuperacion de la informacién y el
conocimiento. Por otra parte, se dice que las tecnologias de la informacion (TI) han
impregnado las tareas de todo tipo y proporcionan oportunidades de mayor alcance
para el aprendizaje que se traduce en la creacién de valor (Michailova y Gupta,
2005). Los autores Janicot y Mignon (2012) resaltan el papel decisivo de las Tl en la
aplicacion de la estrategia de codificacion; asi mismo, Hansen et al., (1999) indican
que esta estrategia se basa en tecnologias tales como intranets, depdsitos
electrénicos, bases de datos, entre otros; cabe resaltar que lo antes mencionado

requiere de una inversion sustancial (Hansen et al., 1999; Mbengue, 2014).

Respecto a cuestiones mas especificas, Watson y Hewett (2006) han identificado los
factores técnicos de las Tl que influyen en la frecuencia de uso de los conocimientos
codificados: la facilidad de acceso a la tecnologia y la autoeficacia, y los factores
cognitivos tales como la credibilidad de la fuente de los conocimientos, el valor del
conocimiento y la capacitacion en el uso del conocimiento almacenado formalmente.
De la misma manera, Hansen y Haas (2001) plantean una cuestion importante en
cuanto a la concepcion de la difusién electronica de documentos en una organizacién
como un mercado interno de conocimiento. Lo autores hacen cuatro suposiciones
acerca de ello: i) existe un conjunto distinto de usuarios de los documento, es decir,
los usuarios pueden buscar en la base de datos y dichas busquedas pueden implicar
otras fuentes de informacién como contactos personales; ii) existe un conjunto
distinto de proveedores de documentos, es decir, los responsables de recoger,
seleccionar, editar, codificar, publicar el conocimiento codificado y ponerlo a
disposicion de todos a través de bases de datos; iii) se asume que tanto los
proveedores como los usuarios reciben recompensas por su participacion; iv) existe

un problema de concordancia no trivial entre los conjuntos dispersos de usuarios y
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proveedores respecto a la calidad y pertinencia de la documentacion, es decir, puede
haber una gran cantidad disponible, no obstante, los usuarios pueden tener

problemas para identificar facilmente lo apropiado.

El principal problema que enfrenta una organizacion dedicada a una estrategia de
conocimiento es garantizar que el conocimiento creado por individuos o por un
equipo que pertenece a un departamento de la empresa, pueda ser reutilizado por
otros en contextos diferentes y asi contribuir a una mejora (Janicot y Mignon, 2012).
Por lo tanto, se puede decir que la mayor parte de los inconvenientes de
transferencia de conocimiento se debe a la incapacidad de capturar, codificar y
compartir plataformas de conocimiento en la practica después de que este se crea
(Dewah, 2012). Los avances en la infraestructura de Tl pueden contribuir en la
solucion de diversos problemas, Cohendet y Steinmueller (2000) sugieren que las Tl
pueden contribuir a reducir los costos de la codificacion del conocimiento, tanto de

almacenamiento como de uso.

Dalkir (2011) sefiala que la tecnologia en GC se utiliza para facilitar principalmente la
comunicacion, la colaboracion y la gestién de contenidos para una mejor captura,
comparticion, difusion y aplicacién del conocimiento. Rollett, H. (2003) clasifica las
tecnologias de GC segun el siguiente esquema; i) comunicacion; ii) colaboracion; iii)
creacion de contenidos; iv) gestion de contenidos; v) adaptacion; vi) e-learning; vii)
herramientas personales; viii) inteligencia artificial; y, ix) redes. Estas categorias se
han agrupado de acuerdo con la fase del ciclo de GC en la que se encuentran;
particularmente, en la fase de creacion y codificacion del conocimiento se sugieren
las herramientas de gestion de contenido. Dalkir (2011) indica que un sistema gestor
de contenidos se utiliza para recopilar, administrar y publicar contenido,
almacenandolo como componentes o documentos enteros, de tal manera que se
mantengan los vinculos. La gestion del contenido consiste en asegurarse de que el
contenido es relevante, actualizado, preciso, facilmente accesible y bien organizado,

de modo que la informacién de calidad sea entregada al usuario.
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A continuacion, se describen dos herramientas que pueden apoyar la documentacion
y evaluacion del conocimiento, especificamente la evaluacion electrénica que se
detall6 en la seccidn 2.3.2, considerando el contexto organizacional de una empresa
dedicada a ofrecer servicios de consultoria y contemplando las dos formas de
codificacion a través de las Tl que distinguen Janicot y Mignon (2012) en su modelo

de codificacion del conocimiento.

A. Moodle

Plataforma de aprendizaje disefiada para proporcionar un sistema para crear
ambientes de aprendizaje personalizados. Moodle posee las siguientes propiedades:
i) construido para el aprendizaje globalmente; ii) plataforma de aprendizaje todo en
uno; iii) altamente flexible y personalizable; iv) escalable a cualquier tamano; v)
robusto, seguro y privado; vi) se puede utilizar en cualquier momento, lugar y
dispositivo; vii) recursos extensos disponibles; y, viii) respaldado por una comunidad

fuerte (Moodle, 2016). En la tabla 2.15 se resumen los principales atributos.

Atributos | Descripcion
Interfaz moderna, facil de | Disefiada para ser responsiva y accesible.
usar

Tablero personalizado Permite organizar y mostrar los cursos en la forma que se
desee, asi como ver los mensajes y tareas actuales.

Actividades y herramientas | Permite trabajar y aprender en conjunto por medio de foros,
Colaborativas wikis, glosarios, actividades de base de datos, entre otros.

Calendario todo en uno | Ayuda a mantener al dia el calendario académico o el de la
compaiiia, fechas de entrega dentro del curso, reuniones
grupales y otros eventos personales.

Gestioén conveniente de | Es posible arrastrar y colocar archivos desde servicios de
archivos almacenamiento en la nube, incluyendo MS OneDrive, Dropbox
y Google Drive.

Editor de texto simple e | Permite darle formato convenientemente al texto y anadir
intuitivo multimedia e imagenes con un editor que funciona con todos
los navegadores de Internet y en todos los dispositivos.

omr>amzZmao

Notificaciones Cuando se habilitan, los usuarios pueden recibir alertas
automaticas acerca de nuevas tareas y fechas para
entregarlas, publicaciones en foros, y también pueden
mandarse mensajes privados entre ellos.

Monitoreo del progreso | Los educadores y educandos pueden monitorear el progreso y
el grado de finalizacién con un conjunto de opciones para
monitoreo de actividades individuales o recursos, y también a
nivel del curso.
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Disefio personalizable del
sitio

Permite personalizar facilmente el tema con su logo, esquema
de colores, y mucho mas.

Autenticacion segura e
inscripciones masivas
seguras

Mas de 50 opciones para autenticacién e inscripcion.

Capacidad multilingtie

Permite que los usuarios vean el contenido del curso y
aprendan en su propio idioma.

Creacion masiva de
cursos y facil respaldo

Permite afadir cursos en lotes, respaldar y restaurar cursos
grandes con facilidad

Gestioén de permisos y
roles de usuarios

Resuelve la preocupacién sobre seguridad al definir roles para
especificar y gestionar el acceso de los usuarios.

Soporte de estandares
abiertos

Permite importar y exportar faciimente cursos IMS-LTI, SCORM
y otros mas, hacia y desde Moodle.

Alta inter-operatividad

Permite integrar libremente aplicaciones externas y contenidos.

Gestién simple de plugins
y complementos

Permite instalar y deshabilitar complementos y plugins desde
adentro de una sola interfaz administrativa.

Actualizaciones regulares

Moodle es actualizado regularmente con los Ultimos parches de

de seguridad seguridad.
Reportes y bitacoras Permite ver y generar reportes sobre actividad y participacion a
detalladas nivel curso y del sitio.

Tabla 2.15. Caracteristicas generales y administrativas de Moodle (Elaboracién propia)

Lopez et al. (2010) hacen un analisis de las herramientas de Moodle, tales como
foros, wiki, chat, cuestionario, glosario, consultas, documentacion, agenda, entre
otras, la aplicacién que se le puede dar y como pueden apoyar para el desarrollo de
competencias. Los autores concluyen que esta plataforma dispone de herramientas
utiles para el desarrollo de competencias especificas y generales que posibilitan el
trabajo en equipo y colaborativo, asi como la planificacién, la responsabilidad y el

aprendizaje autonomo.
B. CourseSites

El servicio de CourseSites permite la creacién de contenido alojado en linea. Esta
plataforma da la oportunidad a todo tipo de usuarios de crear rapidamente entornos
de aprendizaje y elegir una URL propia para facilitar su uso (Blackboard, 2011). En

la tabla 2.16 se muestran los principales atributos de CourseSites.
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| Descripcion
Permite seleccionar un estilo de curso que se adapte a las
necesidades.

Recursos abiertos

Da la posibilidad de publicar y compartir el contenido como recursos
abiertos en virtud de una licencia de Creative Commons Attribution
(CC BY).

Herramientas

Integran recursos de la web 2.0 procedentes de youtube.com,

combinadas slideshare.com, y flickr.com. El reproductor YouTube cuenta con
controles accesibles integrados.
Wiki Promueve la colaboracion activa alrededor del contenido del curso y

de los proyectos en grupo, asi como el aprendizaje social mediante
los wikis de cursos.

Pruebas (evaluacion)

Permite crear pruebas con rapidez y sencillez, gracias a una potente
funcién de busqueda para crear enlaces a preguntas.

Centro de calificaciones

Gestiodn de calificaciones de forma centralizada y eficiente utilizando
las rubricas y los formularios de calificacion en linea, asi como los
filtros inteligentes que ayudan a ver so6lo aquellas actividades que
tengan que calificarse.

Mensajes instantaneos

Permite conectar a los usuarios de forma instantanea a través de la
solucién de mensajeria disefiada para la educacion, al mismo tiempo
que enriquece la colaboracion entre usuarios.

Sesién en directo

Permite colaborar con los usuarios en una sesion en directo en linea
que puede incluir chat de texto, audio en ambos sentidos, pizarra
blanca interactiva, comparticiéon de escritorios y aplicaciones, y salas
privadas.

Mobile Learning

Posibilita una ensefianza interactiva y aprendizaje movil.

Experiencia de usuario
enlaweb 2.0

Un disefio moderno e intuitivo que permite navegar con facilidad en el
sistema proporcionando oportunidades para personalizar la
experiencia de usuario arrastrando y soltando.

Gestion centralizada de
archivos de cursos

Permite gestionar los archivos del curso y simplificar las
actualizaciones de contenido desde una unica ubicacion.

Planes de leccion

Permite crear planes de leccién personalizados e integrados que
cumplan con ciertos estandares.

Modulos de aprendizaje

Permite presentar el contenido con un indice para guiar mejor al
usuario.

Tabla 2.16. Caracteristicas generales de CourseSites (Elaboracion propia)

CourseSites es una plataforma que permite al usuario crear cinco cursos en
cualquier momento, cada uno de ellos limitado a 500 MB de contenido (incluyendo
las presentaciones de los usuarios e instructores). Cabe destacar que en esta
plataforma

los desarrolladores no asumen ninguna responsabilidad por Ia

eliminaciéon, falta de entrega o error al almacenar el contenido, asi mismo, se
requiere que el usuario utilice su cuenta por lo menos una vez cada treinta dias, ya

que se podria suprimir por inactividad (Blackboard, 2011).
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2.5. Estudios previos

Durante la revision literaria se identificaron diversos estudios que apoyan en la
comprension de algunos de los principales conceptos relacionados con el presente
trabajo, los cuales aportan diferentes enfoques y perspectivas, y, aunque no
coinciden totalmente con la problematica en cuestion, tienen diversas
aproximaciones a lo que se pretende llevar a cabo. A continuacion, se muestran

algunos de ellos.

2.5.1. Codificacion del conocimiento en una empresa de servicios

profesionales

Morris (2001) presenta un estudio de caso de un proyecto de codificacion del
conocimiento emprendido por una empresa de servicios profesionales. El autor
describe que la etapa temprana de su proyecto se concentrd en la familiarizacion con
la empresa y sus productos con el objetivo de comprender como funcionaban los
consultores y la forma en que se manejaba el conocimiento personal y codificado.
Posteriormente, se concentré en la comprension de como la empresa ha codificado
el conocimiento y como contribuyeron los consultores para hacerlo posible. En la
empresa objeto de estudio se produjo un inventario de herramientas y métodos
utilizados por los consultores y enseguida se procedié con la documentacion de 107
de ellos, confirmando la acumulacién de un arsenal de conocimiento. Los productos
codificados del proyecto fueron concentrados en un sistema de software de
colaboracion siguiendo la estructura del modelo presentado en la figura 2.8, en el
que se identifican varias dimensiones a las que todos los consultores podian

acceder.
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Figura 2.8. Modelo de conocimiento codificado en empresa Hay - arquitectura de conocimiento
(Morris, 2001)

Los consultores de la empresa en cuestion consideraron que tener diversas bases de
datos de buenas practicas y problemas, herramientas de métodos y formas de
trabajo, asi como informacion de clientes de trabajos hechos y propuestas, facilitaba
la tarea de lanzar un nuevo proyecto mediante la estandarizacion de propuestas y

documentacién asociada.

El autor sostiene que hay limitaciones reales en los proyectos de codificacién en
base a la naturaleza del trabajo en las empresas de servicios profesionales. Cuando
los consultores se refieren al 80% de conocimiento que es codificable, significa que,
al igual que en otras profesiones, hay una gran proporcion de este que es rutinario y
susceptible a la programacion. Por lo tanto, la actividad de codificacién se describe
acertadamente como el intento de la empresa que tiene como objetivo captar
conocimientos en accion en contextos que son totalmente predecibles y luego
replicarlo en otros miembros del personal, incluso si poseen menos capacidad o
experiencia. No obstante, esto no implica la normalizacion completa de las
actividades laborales, ya que, durante su estudio, algunos consultores se sentian
incomodos con seguir secuencias de proyectos de codificacion, incluso se sentian
amenazados por tener una rutina de trabajo y limitados en su posibilidad de utilizar

su habilidad en la resolucion de problemas.
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En su trabajo el autor concluye lo siguiente:

El conocimiento tiene ciertas caracteristicas de la propiedad.

Al hacer hincapié en los derechos de propiedad lo que realmente esta en juego
para la empresa es asegurar y maximizar los ingresos potenciales que se
pueden generar a partir del conocimiento que subyace.

La cuestion de qué guardar y dénde dar énfasis en la recopilacion de
conocimientos, reflejan la forma en que la empresa ha sido construida y sus
principios.

Se observan ciertos beneficios de la codificacion.

El éxito de los derechos de propiedad depende de sus diversas limitaciones,
como es el caso de la necesidad de adaptaciones locales en la ejecucion de
una tarea profesional y la necesidad de utilizar habilidades técnicas.

La codificacién efectiva de conocimiento experto depende de la cooperacion de

las personas en compartir su experiencia personal.

2.5.2. Codificacién del conocimiento en materia de auditoria y

consultoria

Janicot y Mignon (2012) desarrollaron un modelo para la codificaciéon del

conocimiento, el cual fue aplicado a una empresa de auditoria y consultoria que

emprendié una estrategia de codificacion del conocimiento. Durante su estudio, los

autores identificaron que la empresa objeto de estudio aplicaba abiertamente dicha

estrategia, formentaba y promovia el intercambio de conocimientos y la transferencia

de estos a través de las TI.

Los hallazgos reportados por los autores acerca del impacto de las estrategias de

codificacion respecto al valor del tiempo y el valor cognitivo fueron los siguientes:

La codificacion y el valor temporal del servicio. Las Tl son fundamentales para la
estrategia de codificacion, la existencia de las bases de datos es un factor

importante en la busqueda del conocimiento ya que éstas son consultadas
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recurrentemente, sobre todo por lo auditores. En el modelo que proponen el valor
del tiempo se mejora eficazmente cuando hay una reduccidén en los costos de
acceso y consultas mas rapidas de las bases de conocimiento. No obstante,
considerd que la abundancia de conocimiento podria ser perjudicial. La empresa
hizo frente a ello mediante la simplificacion y estandarizacion de la bases de
conocimiento. Como resultado, se mostré una reduccion en el tiempo de acceso
a los documentos electronicos, asi como uso mas frecuente de tecnologia
interactiva, tanto a nivel individual como colectivo, sin embargo, persistio el
problema de la mejora de la calidad de los compromisos y relaciones con
clientes.

e Codificacion y el valor cognitivo de servicio. El uso del conocimiento codificado
no esta excento de este valor pero uno de los problemas centrales de la
codificacion es la confianza necesaria para el uso de fuentes de conocimiento
para su difusion en toda la organizacion. En cuanto a la tecnologia interactiva, se
reveld que las bases de conocimiento mas utilizadas en la empresa eran las
bases técnicas, las bases especificas de sectores y las bases externas. Sin
embargo, mientras que las fuentes técnicas y sectoriales parecian beneficiarse
del alto nivel de confianza, la codificacion de las metodologias y mejores
practicas se vieron obstaculizadas por la falta de credibilidad de la fuente y el
volumen insuficiente de documentos en las bases de capitalizacion.

A partir de los resultados obtenidos del proceso de validacion de su modelo

propuesto, los autores concluyen que una estrategia de codificacion se traduce en

una mejora general del valor temporal del servicio y una mejoria parcial pero

prometedora del valor cognoscitiva del servicio.
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3.METODOLOGIA

En este capitulo se exponen los aspectos metodolégicos desarrollados para la
documentacion del conocimiento de procesos clave. Como resultado de la
investigacion llevada a cabo para la elaboracion del capitulo previo, se identificaron
diversos modelos y propuestas. El principal de ellos corresponde al modelo de
codificacion del conocimiento desarrollado por Janicot y Mignon (2012), el cual se
basa en los conceptos del valor del tiempo y el valor cognitivo distinguiendo dos
tecnologias de codificacion. Cabe destacar que este modelo trabaja especificamente
la codificacion en el sector de la consultoria, de hecho, fue el unico encontrado con

este enfoque y especificidad.

Durante la revision de literatura se encontraron diversos estudios acerca de la
documentacion del conocimiento, también referida como codificacién, no obstante,
varios de ellos varios presentaban un enfoque del pasado tratando la documentacioén
sin el uso herramientas tecnolégicas (Small, 1999); por este  motivo las
investigaciones mostraban una serie de barreras y desafios a los que se enfrentaban
las organizaciones al utilizar la codificacion como EGC (Dunford, 2000; Hansen y
Haas, 2001; Haas y Hansen, 2005; Haas y Hansen, 2007). Es importante mencionar
que, aunque durante la revisidn de literatura no fue posible encontrar algun modelo
que integrara la totalidad de los conceptos involucrados en este trabajo, si fue
posible identificarlos de manera aislada, como es el caso de los procesos clave
(Aguilar, 2013), las particularidades de las empresas de consultoria (Back et al.,
2014; UrbonaviCius y Dik¢ius, 2005; Fincham et al., 2013; Srinivasan, 2014), los
elementos del conocimiento en este sector (Werr y Stjernberg, 2003), la naturaleza
dinamica que caracteriza el conocimiento (Malhotra, 2004; Mclnerney, 2002; Nonaka
et al.,, 2000), los criterios a considerar en la implementacién de GC (Rodriguez
Rovira, 2000) y su perdurabilidad aun con su naturaleza dinamica caracteristica
(Mclnerney, 2002). De la misma manera se exploraron varias investigaciones

relacionadas con la identificacion del conocimiento (Perez-Montoro, 2004; Perez-
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Soltero, 2009; Perez-Soltero et al., 2013), asi como diversos modelos de EGC
(Janicot y Mignon, 2012; Ambos y Schlegelmilch, 2009; Kim et al., 2014).
Posteriormente, se analizaron varias herramientas tecnolégicas como apoyo a la
documentacion y evaluacidon del conocimiento. Todos los elementos antes
mencionados permitieron el desarrollo de la metodologia para atender el objetivo

planteado.

Con relacion al tipo de investigacion del estudio, este posee un enfoque mixto y
corresponde a un estudio de caso. Hernandez Sampieri et al. (2014) indican que los
métodos mixtos representan un conjunto de procesos sistematicos, empiricos y
criticos de investigacion e implican la recoleccién y el analisis de datos cuantitativos y
cualitativos, asi como su integracién y discusién conjunta para realizar inferencias
producto de toda la informacién recabada y lograr un mayor entendimiento del
fendmeno bajo estudio. Pérez (2011) afirman que los métodos mixtos permiten
obtener una mejor evidencia y comprension de los fendmenos y, por ello, facilitan el
fortalecimiento de los conocimientos teoricos y practicos. Por otra parte, Hernandez
Sampieri et al. (2006) postulan que los estudios de caso se podrian definir como
aquellos que, al utilizar los procesos de investigacion cuantitativa, cualitativa o mixta,
analizan profundamente una unidad para responder al planteamiento del problema,
probar hipétesis y desarrollar alguna teoria. Asi mismos, Canedo Ibarra (2009) indica
que el estudio de caso se utiliza para obtener una comprension en profundidad de
una situacion y de su significado para los implicados. El interés se pone en el
proceso mas que en el producto, en el contexto mas que en una variable especifica,

y en el descubrimiento mas que en la confirmacion.

A continuacién, en la figura 3.1 se presenta la metodologia propuesta con sus seis
fases y actividades subsecuentes. Cabe destacar que el sentido de las flechas que
unen las fases muestra la direccidn, no obstante, varias de ellas estan en doble
sentido, lo que significa que la interaccion entre las fases involucradas es
bidireccional, es decir, que pueden regresar y repetirse varias veces hasta que se

cumpla cierta condicion o se obtenga cierto producto.
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Fase 1. Conociendo a la empresa
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A3 Implementar y
alimentar al regositorio

almacenamiento con la documentacion

Figura 3.1. Metodologia propuesta

Fase 6. Evaluacion del conocimiento

Al identificar los elementos e implementar la
evaluacion del conocimiento de los procesos clave

En los parrafos subsecuentes se presentan y describen a detalle cada una de las

fases que conforman la metodologia propuesta.

3.1. Fase 1. Conociendo a la empresa

Propdsito: Conocer a fondo la empresa,

las generalidades que la definen, sus

productos y clientes, qué papel juegan los poseedores del conocimiento y como se

maneja el conocimiento dentro de la misma.

Aspectos relevantes de la fase:

a) Detalles de la practica:

e La empresa debera proporcionar los documentos que formen parte de la fase

1 para su evaluacién, por ejemplo, los documentos descriptivos de la empresa,
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perfiles de clientes, lista de productos ofrecidos y documentos de proyectos
anteriores.

e La empresa debera colaborar con las dinamicas aplicadas para conocer a la
empresa (entrevista).

e El informe de evaluacién inicial debera ser recibido y validado por parte del
responsable del proyecto en la empresa.

b) Apoyos / Requerimientos:

e Documentacion con informacion de la empresa.

e Lista de productos que se ofrecen.

e Perfiles de clientes y proyectos que se han llevado a cabo.

e Tiempo para la implementacion de dinamicas.
3.1.1. Actividad 1. Identificar las generalidades de la empresa

En este apartado se debe proceder con la recopilacion de la documentacién
existente y con una entrevista al responsable del proyecto en la empresa para tener
el panorama completo de la situacién actual de la empresa. Para poder cumplir con
ello, se propone implementar los siguientes puntos:

e Hacer una entrevista al responsable del proyecto en la empresa. Para facilitar
el posterior andlisis de esta informacion, se recomienda registrarla en audio o
video, asi mismo, se presentan algunas preguntas como guia:

1. ¢ A qué se dedica la empresa? (giro), ¢ Cual es su forma de organizaciéon?
(organigrama, numero de departamentos — colaboradores - puestos).

2. ¢Cuales son los objetivos de la empresa?, ¢Se estan cumpliendo?, Las
actividades que estan llevando a cabo ;Apoyan a los objetivos de la
empresa?

3. ¢Qué productos ofrece?, ¢ A qué tipo de clientes?, ¢ Para qué lo hace?

¢, Qué proyectos se han llevado a cabo?

5. ¢Estan definidos los procesos de ejecucién?, ;Los colaboradores tienen
conocimiento de los procesos? y Descripcidn general de las actividades de
los colaboradores.

e Recabar la siguiente documentacion: Documentos descriptivos de la empresa,

s

perfiles de clientes, lista de productos ofrecidos y documentos de proyectos

anteriores (clientes de diferentes giros y productos que se brindaron).
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3.1.2. Actividad 2. Involucrarse en actividades de la empresa

Este apartado permitira identificar y analizar las actividades que dia a dia surgen en
los procesos de trabajo de la empresa. Esto es importante ya que, entre mas directo
y oportuno sea el contacto con las personas, se favorecera la recopilacion de
informacion certera, asi mismo, fomentara el compromiso con el proyecto. Para

poder cumplir con ello, se propone implementar los siguientes puntos:
e Visitas periddicas a la empresa para observar la actividad diaria. Durante
estas es importante indagar acerca de las actividades del personal y tomar

nota. Para ello, se sugiere utilizar un formato de captura de la fiqura 3.2.

FORMATO DE CAPTURA PARA VISITAS
No. De captura:
Nombre del colaborador: Fecha: Dia/Mes/Afo
Puesto que ocupa:

=y

. ¢Conoce los objetivos de la empresa?

2. ¢Cuales son sus principales actividades?

w

. ¢Las actividades que desempefia apoyan los objetivos de la empresa?
4. ;Conoce los procesos de ejecucion?

5. ¢De qué medios se apoya para los procesos de ejecucion?

6. Cuando tiene algun duda, ¢a quién recurre? ;dénde busca orientacion?

7. En cuanto al trabajo en su area, considera que se puede...

8. El trabajo en su departamento es....

9. El trabajo que lleva a cabo en la empresa, considera que es...

10. En su puesto, cree que debe....

11. A su jefe directo le gustaria comentarle que...

12. Las personas que dependen de usted , cree que deben...

Figura 3.2. Formato de captura para visitas
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e Participaciéon en eventos informativos de la empresa: reuniones periddicas o
de seguimiento de actividades, reuniones de equipos de trabajo y con clientes.
Para la captura sistematica de los hallazgos durante la participacion en

eventos se sugiere utilizar el formato de la figura 3.3.

FORMATOQ DE CAPTURA PARA EVENTOS
MNo. De captura:
Nombre del evento: Fecha: Dia/Mes/Afio

Participantes:

:Cuél es el objetivo del evento?

¢ Qué procesos se ven involucrados?

¢ Se identifican problemas?, ;Qué tipo de problemas?, ;Quiénes son los responsables?

Aspectos relevantes observados

Figura 3.3. Formato de captura para eventos

Productos de la fase 1:

Actividad 1
Anexo 1 Informe de evaluacion inicial.
Actividad 2

3.2. Fase 2. Identificacién de procesos clave

Propdsito: Identificar aquellos procesos que, segun la definicién de Aguilar (2013),
permiten generar el producto o servicio que se entrega al cliente; asi mismo,
identificar los elementos del conocimiento con que se cuenta en base a los

propuestos por Werr et al. (2001).
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Aspectos relevantes de la fase:
a) Detalles de la practica:

e La empresa debera proporcionar los documentos que formen parte de la fase
2 para su evaluacion, por ejemplo, listado de procesos clave y documentos
existentes con informacion de procesos clave.

e La empresa debera colaborar con las dinamicas aplicadas (reuniones de
trabajo para la identificacion de procesos clave e inventario de procesos y
conocimiento).

b) Apoyos / Requerimientos:
e Documentacion con informacién de procesos.
e Documentos de proyectos anteriores.

e Tiempo para la implementacion de dinamicas.

3.2.1. Actividad 1. Seleccionar procesos clave y hacer inventario de

elementos del conocimiento

En este apartado se debe proceder con la identificacion y seleccion de los procesos
clave para su gestion, asi como con la elaboracion del inventario de los elementos
del conocimiento para identificar el conocimiento que se posee acerca de los
procesos. Para poder cumplir con ello, se propone implementar el procedimiento de
la figura 3.4 que ha sido desarrollado considerando algunos elementos de las
metodologias propuestas por Perez-Soltero et al. (2013), Lépez y Isaac (2008), y
Hernandez Oro et al. (2011):

! 1. Elaboracién del listado de los procesos de la empresa |

}

| 2. Identificacian de los procesos clave |

}

| 3. Seleccidn da los procesos a documentar |

}

[ -
4. Diagndstico de los procesos seleccionados

a) Idantificar las areas involucradas en ia eacucon de los proceses clava

bj Idantficar elamentes del conpomiento (Estado de da documaniacudn)
Métodos y herramientas | Casos [ Expananca

c} Delectar el cenocimiento falanie

Figura 3.4. Procedimiento para seleccionar procesos clave y hacer inventario de elementos
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Elaboracion del listado de los procesos de la empresa. Para hacerlo se
pueden emplear diferentes métodos, sin embargo, se recomienda
ampliamente la “tormenta de ideas”. Es importante que en la dinamica
participe el responsable del proyecto en la empresa y el personal clave de las
diversas areas, para que en conjunto se elabore un listado de todos los
procesos de la empresa.

Identificacion de los procesos clave. Una vez listados los procesos de la
empresa, se debe proceder con la evaluacion de estos para identificar a los
que califican como relevantes. Se sugiere utilizar criterios como los ingresos
que generan, el impacto directo con el cliente, entre otros.

Seleccion de los procesos a documentar. Determinar qué procesos clave van
a ser documentados segun el propdsito definido del proyecto.

Diagnéstico de procesos seleccionados. Una vez que se han definido los
procesos a documentar, es preciso hacer un diagnéstico para identificar las
areas operativas involucradas directamente en la ejecucién de los procesos
clave, asi como tener conocimiento del estado actual de la documentacion
existente (métodos y herramientas, casos y experiencia) para poder detectar
el conocimiento que hace falta documentar. Para llevarlo a cabo se sugiere

utilizar el formato del anexo 2.

Productos de la fase:

Actividad 1

Anexo 2

Inventario de elementos del conocimiento de procesos clave

3.3. Fase 3. Documentacién de procesos clave

Propdsito: Convertir el conocimiento tacito codificable y el explicito existente de los

procesos clave en documentacidon que pueda ser procesada como informacion para

su posterior reutilizacién.
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Aspectos relevantes de la fase:

a) Detalles de la practica:

La empresa debera colaborar con la definicién del alcance del proyecto y
formato de los entregables.
La empresa debera colaborar con las dinamicas aplicadas para la recopilacion

del conocimiento (momentos de verdad y entrevistas).

b) Apoyos / Requerimientos:

3.3.1.

Estructura — formatos de entregables.
Tiempo para la implementacion de dinamicas.

Herramientas tecnolégicas como apoyo a la documentacion.

Actividad 1. Definir el alcance y entregables

En este apartado se debe proceder con la descripcion detallada del proyecto,

especialmente de los productos que se deriven. Para poder cumplir con ello, se

propone implementar los siguientes puntos:

3.3.2.

Analizar los compromisos, riesgos, restricciones existentes, requerimientos
(tiempo, herramientas y personas), gestién de solicitudes y todos aquellos
detalles que impactan el desarrollo del proyecto.

Definir el formato y numero de entregables del proyecto.

Elaborar un documento que formalice los acuerdos del proyecto: Procesos a

documentar, fechas, requerimientos y observaciones.

Actividad 2. Recopilar conocimiento de procesos clave

En este apartado se debe proceder con las dinamicas de recoleccion del

conocimiento faltante de los procesos clave. Para poder cumplir con ello, se propone

seguir el procedimiento que se muestra en la figura 3.5, el cual se basa en lo

sugerido por Hernandez et al. (2009):
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Figura 3.5. Procedimiento para recopilar conocimiento de los procesos clave

Extraccion del conocimiento del proceso. Se requiere recabar todo aquel

conocimiento relacionado, para ello, se sugiere implementar la dinamica de los

“‘momentos de verdad”. El primer paso consiste en elaborar la representacion

del ciclo del servicio, que es la secuencia completa de proceso, tal como se

muestra en la figura 3.6.

[PETIER ]
Momarisd
Cleko dal
Servicio
Mergsi 4 Byre s

Bloppria 7

Figura 3.6. El ciclo del servicio

El siguiente paso consiste en definir para cada actividad del proceso lo

“esperado”, lo “no deseado” y lo “ideal”, tal como se muestra en la figura 3.7.

MOMENTOS DE VERDAD
NOMBRE DEL PROCESO
ACTIVIDAD IDEAL ESPERADO NO DESEADO RESPONSABLE
1 Momento 1
2 Momento 2
3 Momento 3
4 Momento 4
5|  Momento5 Figura| 3.7. Momentos de Verdad
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Para la implementacién de esta dinamica se requiere de la colaboracién de las
personas involucradas en cada uno de los procesos, ya que so6lo asi sera
posible extraer el conocimiento que sera llevado a la documentacién.

¢ Definicidn del proceso e identificacion de actividades. Se recoge la informacion
relativa al proceso, misma que fue extraida en los momentos de verdad. Dicha
informacion debe abarcar lo siguiente: denominacién del proceso, objetivo del
proceso, actividades subsecuentes, asignacion de responsables, producto o
resultado final del proceso, destinatario o clientes, proveedores, secuencia de
actividades, recursos necesarios, indicadores de medicion y controles del
proceso.

e Seleccion de diagrama. Dependiendo de su objetivo y el nivel de detalle que
se persiga, se sugiere elegir una técnica de representacion. Se destaca la
importancia de elaborar diagramas ya que, como Hernandez et al. (2009)
sugiere, ademas de incitar al nuevo pensamiento, estos constituyen una de las
maneras mas eficaces de ganar mayor comprension de los procesos.

e Elaboracion de diagramas. Documentar los procesos en forma de diagramas
considerando mostrar las actividades que realmente ocurren, y agregando los
detalles que faciliten su comprension.

e Revision. En conjunto con la persona responsable de cada proceso, se debe
revisar lo que se ha documentado en los diagramas con el objetivo de detectar
faltantes o errores.

e Oportunidades de mejora. Si durante la revisidon se detectd algun faltante o
error, es preciso detallar o modificar lo correspondiente. Es importante
mencionar que dentro de las oportunidades de mejora se identifican los
momentos “ideales” que se desprenden de la dinamica de momentos de

verdad, estos seran los elementos de entrada a gestionar en la fase 5-B.

El procedimiento antes detallado debe repetirse con cada uno de los procesos clave

a documentar hasta concluir con la totalidad.
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3.3.3. Actividad 3. Estructurar entregables

En este apartado se debe proceder con el procesamiento de la informacién

recopilada para estructurar los entregables. Para poder cumplir con ello, se propone

implementar los siguientes puntos:

e Procesar la informacion que se documentara teniendo en cuenta que esta sera

producto de las siguientes operaciones: creacién, coleccion, combinacion y

personalizacién (Levy, 1993).

e Detallar la documentacion de los procesos clave incluyendo los elementos que

se indican en el punto de “definicion del proceso e identificacién de

actividades” de la seccion 3.3.2.

e Estructurar el contenido de los entregables segun lo que se ha definido en el

apartado 3.3.1.

Productos de la fase:

Actividad 1 - Documento de formalizacién de alcance y entregables del proyecto.
Actividad 2 - Entregables: Documentacion del conocimiento de los procesos
Actividad 3 clave.

3.4. Fase 4. Validacion de documentacion de procesos

clave

Propdsito: Revisar la documentacién que se ha elaborado de los procesos clave

para que sea validada por parte de los involucrados, y que, posteriormente, se

apruebe por parte del responsable del proyecto en la empresa.

Aspectos relevantes de la fase:

a) Detalles de la practica:

e La empresa debera colaborar con las dinamicas aplicadas para la validacion

(revision de documentacién de procesos clave).
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e Si la empresa lo desea, podra llevar el proceso de validacion en base a
estandares de organismos externos.
e La empresa debera hacer formal la aprobacion de la documentacion de los
procesos clave.
b) Apoyos / Requerimientos:
e Tiempo para el proceso de validacion
e En caso de requerirse, tiempo y recursos para la certificacion en base a los

estandares de organismos externos

3.4.1. Actividad 1. Validar y aprobar la documentacion de procesos

clave

En este apartado se debe proceder con la revision de la documentacién, y, en su
caso, con el proceso de certificacion en base a estandares. Para poder cumplir con
ello, se propone implementar uno de los dos siguientes puntos segun el proceso que
la empresa decida emprender:

e En conjunto con la persona responsable del proyecto en la empresa, revisar a
detalle la documentacién para asegurar que se ha reflejado el proceso actual,
real y completo. Para ello se sugiere utilizar el anexo 3, el cual debe aplicarse
para cada uno de los procesos clave documentados.

e Si la empresa decide someterse a un proceso de certificacion mediante
estandares de organizaciones externas, se sugiere ponerse en contacto con la
entidad indicada para investigar las generalidades, ya que estas pueden diferir
en cuanto a su propodsito, periodo de revision, detalles de la practica,
requerimientos, y fases para completar la evaluacion. Dicha entidad indicara

coémo proceder para obtener la certificacion.

Productos de la fase:

Actividad 1 - Carta de validacion de documentacién de procesos clave
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Al finalizar esta fase, ya sea mediante la revision con la persona responsable del
proyecto o por medio de una organizacion externa, se habra validado Ia
documentacion de los procesos clave, o, en su caso, se tendra retroalimentacion
para regresar a la fase 3, hacer las modificaciones pertinentes en la documentacion y
volver nuevamente a la fase 4 para validar el proceso en cuestion. Se sugiere hacer
formal la validacién de la documentacién de los procesos clave mediante algun

documento.

3.5. Fase 5. Almacenamiento de documentacion de

procesos clave

Propdsito: Resguardar la documentacion de los procesos clave, de manera que se
pueda garantizar que el conocimiento creado podra ser reutilizado.
Aspectos relevantes de la fase:
a) Detalles de la practica:
e La empresa debera colaborar con las dinamicas (analizar el mercado interno
de conocimiento, definir el repositorio y la estructura de almacenamiento).
b) Apoyos / Requerimientos:
e Tiempo para llevar a cabo las dinamicas.
e Infraestructura tecnoldgica adecuada para la implementacion, almacenamiento

y mantenimiento del repositorio.
3.5.1. Actividad 1. Analizar el mercado interno de conocimiento

En este apartado se debera con el analisis del mercado interno de conocimiento con
la finalidad de habilitar la diseminacion del conocimiento en la empresa. Para poder
cumplir con ello, se propone implementar los siguientes puntos:
e Identificar el conjunto distinto de usuarios, es decir, los que podrian utilizar la
base de conocimiento.
e Identificar el conjunto de proveedores, como podrian ser los grupos de

practica, diferentes departamentos o personas que son o seran responsables
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de recoger, seleccionar, editar, codificar y publicar el conocimiento codificado
en forma de documentos para ponerlos a disposicion de todos los usuarios.
e Analizar la concordancia entre los usuarios y proveedores, asi mismo, la

pertinencia de los documentos que se deberan almacenar en el repositorio.

3.5.2. Actividad 2. Definir el repositorio y disenar la estructura de

almacenamiento

En este apartado se debera proceder con la definiciéon del repositorio adecuado y la
estructura de almacenamiento. Para poder cumplir con ello, se propone implementar
los siguientes puntos:

e Identificar las necesidades de la empresa. Analizar sus requerimientos
generales y el modo de empleo que se tiene considerado para el repositorio.
Asi mismo, es importante indagar acerca de la disposicion y capacidad de la
empresa en cuanto a infraestructura y presupuesto.

e Evaluar la calidad de diversas herramientas tecnoldgicas. Implica contar con
parametros que permitan establecer los niveles minimos que la herramienta
tecnoldgica debera alcanzar. El estandar ISO 9126 muestra los elementos que
deben considerarse en la evaluacion de calidad de productos de software
(Abud Figueroa, 2004). Para llevar a cabo esta evaluacién se propone utilizar
el formato presentado en el anexo 4.

e Identificar en las diversas herramientas tecnolégicas la capacidad de

integracion de las caracteristicas que se muestran en la tabla 3.1.

Caracteristicas Descripcion
Capacidad de La herramienta debe adecuarse a las fases del ciclo de un
adaptacion a las proyecto: i) configuraciéon del proyecto - codificacion; i)

fases del ciclo de un | recopilacion de conocimiento — personalizacion y codificacion; iii)

proyecto (Ambos 'y | compartir y crear conocimiento — personalizacion; iv) difundir
Schlegelmilch, 2009) | conocimiento — codificacion; y, v) mantener el conocimiento —
codificacion.
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Integracion de
diversas formas de
codificacion
(Cohendet y
Steinmueller, 2000)

La herramienta tecnoldgica debe permitir la integracion de diversas
formas de codificacién: i) documentos electronicos; vy, ii) espacios
de trabajo compartidos.

Valor del tiempo y
valor cognitivo
(Janicot y Mignon,
2012)

Dos conceptos importantes a considerar son el valor del tiempo
(acceso, velocidad, capacidad de abundancia del conocimiento, y
organizacion) y el valor cognitivo (credibilidad y calidad), los cuales
son los ejes para la codificacion del conocimiento.

Otros elementos

o Disefio general. Promueve el uso de conocimiento, interfaz de
navegador de tecnologia sencilla, ligera, eficiente y compatible,
facil de instalar, capacidad de abstraccién de bases de datos.

¢ Administracién del sitio. Opciones de definicién de administrador
y definicién del idioma.

o Administracion de usuarios. Mecanismos de autenticacion, alta
de usuarios, roles de usuarios, permisos de edicion, claves de
acceso, registro y seguimiento completo de los accesos.

e Administracion de contenido. Opciones de formato, actividades
para desarrollar, modo de presentar los contenidos, sistema de
visualizacion, disefio grafico de la plataforma, sistema de
seguimiento, modificaciones al sistema, copias de seguridad.

Tabla 3.1. Caracteristicas que identificar en herramienta tecnolégica.

Con toda la informacion antes analizada es posible definir la herramienta tecnolégica
que se utilizara como repositorio.
e Disenar la estructura del repositorio: Plantear una estructura de base de

conocimiento considerando los elementos que se muestran en la tabla 3.2.

Elementos Descripcion

Arquitectura del Estructura en la que se identifiquen las siguientes dimensiones a
conocimiento las que todos los usuarios puedan acceder:
codificado (Morris, e Paginas amarillas y redes de informacion (experiencia).
2001) e Herramientas (métodos y herramientas).
e Propuestas de clientes (casos).
e Clientes y sector — Proyectos (casos).
Factores cognitivos e Credibilidad de las fuentes de conocimiento, es decir, de las
(Watson y Hewett, que se va a alimentar el repositorio.
2006) e Elvalor del conocimiento.
e La capacitacion en el uso del conocimiento almacenado
formalmente.
Especificaciones de ¢ Objetivo del repositorio.
la empresa e Funciones del repositorio (aplicacion — utilizacion).
¢ Roles requeridos para los usuarios.
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e Acceso de usuarios.

e Estructura organizativa de acuerdo con puestos, productos,
servicios, entre otros.

e Elementos a almacenar (informacion, imagenes, documentos,
diagramas, entre otros.).

Tabla 3.2. Elementos que integrar en la estructura del repositorio.

3.5.3. Actividad 3. Implementar y alimentar el repositorio con la

documentacion

En este apartado se debe proceder con la implementacion del repositorio, y
posteriormente con el resguardo de la documentacion de los procesos clave en el
mismo. Para poder cumplir con ello, se propone implementar los siguientes puntos:

e Implementar el repositorio. Poner en funcionamiento el repositorio (involucra la
parte técnica y de estructura).

e Desarrollar politicas de almacenamiento. Es muy importante determinar qué
documentos deberian incorporarse al repositorio, para ello, la empresa debera
desarrollar sus politicas de almacenamiento estableciendo los plazos de
conservacion, incorporacion y manipulacion de documentos, clasificacion,
vinculos entre los documentos y las actividades de la empresa.

e Alimentar el repositorio y puesta en marcha. Cargar la documentacion de los
procesos clave segun la estructura disefiada y considerando las politicas de
almacenamiento. Posteriormente, se debe poner en marcha el repositorio
creando las cuentas de acceso y haciendo algunas pruebas para asegurar su

funcionamiento.

Productos de la fase:

Actividad 1 - Politicas de almacenamiento.
Actividad 2
Actividad 3 - Repositorio con la documentacién de procesos clave.
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3.6. Fase 5-A. Reutilizacion

Propésito: Utilizar el conocimiento embebido en la documentacién del repositorio
para la ejecucion de los procesos clave de la empresa.
Aspectos relevantes de la fase:
a) Detalles de la practica:
e La fase 5-A se deriva de la fase 5 y esta estrechamente relacionada con la 5-
B. La interaccion entre estas permite a los usuarios reutilizar el conocimiento
almacenado en el repositorio, el cual se mantiene actualizado debido a su
naturaleza dinamica.
e Laempresa tendra a su disposicion el manual de usuario del repositorio.
e La empresa debera colaborar con las dinamicas de promocién, capacitacion e
institucionalizacion del uso del repositorio.
b) Apoyos / Requerimientos:
e Recursos para la promocion del uso del repositorio.
e Tiempo para llevar a cabo la capacitacion completa.
¢ Institucionalizar uso del repositorio.

e Seguimiento a reportes de uso del repositorio.
3.6.1. Actividad 1. Difundir y explotar el conocimiento

En este apartado se debe proceder con la elaboracion de un manual de usuario del
repositorio y posteriormente con la promocion del uso de la documentacion para la
ejecucion de los procesos. Para poder cumplir con ello, se propone implementar los
siguientes puntos.

e Desarrollar un manual de usuario del repositorio. Elaborar un documento de
comunicacion técnica para brindar asistencia a los usuarios. Es probable que
la herramienta tecnoldgica que se utilice como repositorio tenga disponible su
propio manual de usuario, sin embargo, se sugiere hacer las adaptaciones o
especificaciones necesarias al mismo, y, en caso de que no existiera, se debe

desarrollar por completo.
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Difundir y explotar el conocimiento. Segun el ultimo paso de la metodologia de
Perez-Soltero et al. (2013) este punto cumple con el objetivo de poner a
disposicion del personal los conocimientos clave previamente identificados,
para ello, la empresa debe hacer promocion de la existencia del repositorio,
proporcionar los accesos, brindar un manual de usuario, y, de ser necesario,
capacitacion para facilitar su uso. Por su parte, cada usuario debe ser capaz
de explotar el conocimiento transformandolo mediante la combinacion del
monitoreo externo, la evaluacion y adquisicion.

Elaborar reporte de uso del repositorio. Para tener conocimiento de la medida
en la que el conocimiento es reutilizado por los usuarios, se recomienda

analizar su actividad en el repositorio y elaborar un reporte de uso.

Productos de la fase:

Actividad 1 - Manual de usuario del repositorio.

- Reportes del uso del repositorio (la empresa los debe realizar

periodicamente).

3.7.

Fase 5-B. Actualizacion

Propdsito: Mantener actualizado el conocimiento embebido en la documentacion

dispuesta en el repositorio de manera que agregue valor a la organizacion y siga

siendo vigente y util a pesar de los cambios constantes derivados de la naturaleza

dinamica del conocimiento.

Aspectos relevantes de la fase:

a) Detalles de la practica:

La fase 5-B se deriva de la fase 5 y esta estrechamente relacionada con la 5-
A. La interaccion entre estas permite a los usuarios mantener actualizado el
conocimiento, ya que de su reutilizacion se derivan mejoras que deberan

pasar a la fase de actualizacion y posterior de almacenamiento.
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e La empresa debera promover la identificacion de oportunidades de mejora, su
evaluacion y puesta en marcha como proyectos de mejora.
e La empresa debera colaborar con las dinamicas de registro de actualizaciones
y gestion de la documentacion.
b) Apoyos / Requerimientos:
¢ Institucionalizar el proceso de actualizacion.
e Tiempo para llevar a cabo las dinamicas de actualizacion.

e Herramienta para el registro de actualizaciones.
3.7.1. Actividad 1. Identificar y poner en marcha mejoras

En este apartado se debe proceder con la identificacién de oportunidades de mejora
de los procesos clave, y, en su caso, la puesta en marcha como proyectos de
mejora. Para poder cumplir con ello, se propone seguir el procedimiento que se

muestra en la figura 3.8.

| 1. Identificacian y evaiuacion de i

oportunidades de mejora

| 2. Puesta en marcha de
proyecios de majora

| 3. Registro de actualizaciones y |
gestion de la documentacion |

Figura 3.8. Procedimiento para identificar y poner en marcha las mejoras

e Identificacion y evaluacién de oportunidades de mejora. Las ideas de
oportunidades de mejora pueden provenir de dos fuentes que se describen a
continuacion.

a) Momentos ideales. Mediante la dinamica de momentos de verdad de la
seccion 3.3.2 se obtuvo el listado de las actividades que conforman el
proceso clave y a cada una de ellas se le asocio la situacion ideal que
pretende impactar en la satisfaccion del cliente. Cada uno de los

momentos ideales representa una posible oportunidad de mejora.
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b) ldeas derivadas de la reutilizacion. Estas pueden surgir de la seccién 3.6.

ya que, al

momento de utilizar el conocimiento embebido en la

documentacion, es posible que surjan ideas que permitan mejorar el

proceso.

Las ideas de ambas fuentes deben ser evaluadas con el objetivo de priorizar

su implementacidén segun los objetivos de la empresa. Para ello, se sugiere

utilizar el formato de la figura 3.9.

OPORTUNIDADES DE MEJORA

NOMBRE DE PROCESO CLAVE

ACTIVIDAD DEL PROCESO

IDEAS:
a) momento ideal / b) reutilizacidn

CLASIFICACION
P -Proceso
RESPONSABLE E-Entradas o ineumos TEmMpo | RESPONSABLE
DELAACTIVIDAD |\ e innovacion | REQUERIDD | D EECUCION COMENTARIOS
DEL PROCESO DE MEJORA

I-Inversign

C-Capacitacidn

Figura 3.9. Evaluacién de oportunidades de mejora.

Para aplicar correctamente este formato, es preciso tener claridad de la

clasificacion de las ideas de oportunidades de mejora. Para ello, se sugiere

considerar la taxonomia de criterios que se muestra en la tabla 3.3.

Criterios

Implicaciones practicas en el proceso

Clasificacion

Proceso 1. No duplicidad Suprimir actividades idénticas que se realizan en partes
diferentes de proceso.

2. Simplificacién Reducir la complejidad del proceso.

3. Eficacia Determinar las formas de aminorar el tiempo del proceso
para satisfacer o exceder las expectativas del cliente en el
tiempo de entrega.

4. Eficiencia Hacer uso efectivo de los bienes de capital y de ambiente
de trabajo para mejorar el desempefio general.

Entradas o 1. Acuerdos con Las salidas del proceso dependen de la calidad de las
insumos los clientes entradas. Si la informacién que llega de los clientes es de

buena calidad y se entrega a tiempo, entonces se puede
responder de la misma manera.

2. Andlisis de valor
agregado

Analizar la accion que se incorpora al producto o servicio,
incrementado la utilidad o satisfaccion al cliente; esto
implica incorporar modificaciones al proceso para mejorar
la satisfaccion al cliente y asi lograr una ventaja competitiva

relevante.

80




Metodologia

Mejora o 1. Sistematizacion | Desarrollar aplicaciones tecnolégicas o institucionalizar el
innovacion uso de algunas ya existentes para realizar actividades

rutinarias que demandan mucho tiempo.

2. Innovacién a) De producto o servicio. Desarrollar nuevos o dar un

abierta cambio en los ya existentes.

b) De proceso. Introducir nuevos métodos de trabajo o
desarrollar desarrollo nuevas fuentes para el suministro
de insumos.

c) De sistema de gestion. Introducir cambios en la
organizacion y su gestion.

Inversion 1. Adquisicion de Considerar la adquisicion o modificacion del inmueble,

activos adquisicion de equipo de trabajo, patentes, acciones de
otra empresa, mercadotecnia, desarrollo de aplicaciones
tecnoldgicas, contratacion de personal, entre otros.

Capacitacion | 1. Transferencia Difundir el conocimiento, experiencias y habilidades con el

del conocimiento fin de facilitar el uso, la aplicacién y la explotaciéon del
conocimiento.

Tabla 3.3. Taxonomia de criterios para evaluar oportunidades de mejora.

Una vez que se ha llevado a cabo la evaluacion, la empresa en cuestion debe
proceder con determinar qué ideas van a implementarse como proyectos de
mejora en base a su capacidad y objetivos.

Puesta en marcha de proyectos de mejora. En este punto se debe definir la
manera en la que se ejecutaran los proyectos de mejora, es decir, si se hara
una prueba piloto para considerar las posibilidades de un determinado
desarrollo posterior, o, contrario a ello, si se implementara por completo desde
el inicio. Posteriormente, se debe proceder con la gestion de los proyectos
para planificar y guiar los procesos de principio a fin. Es importante mencionar
que, al finalizar, si se traté de una prueba piloto sera importante estudiar sus
resultados para determinar si fueron los esperados y tomar la decision de
adoptar la mejora o rechazarlo; por otra parte, si se traté de un proyecto que
se implementd por completo desde el inicio, se deberan analizar sus
resultados para generar un historial que permita monitorear su evolucion en el
tiempo.

Registro de actualizaciones y gestiéon de la documentacion. En base a los

resultados generados en el punto anterior, se debe proceder con el registro de
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las actualizaciones que se van a institucionalizar en la empresa. Para ello, se

sugiere contar con una bitacora que permita mantener el historial de las

mejoras que se han implementado. En la figura 3.10 se muestra un formato

que inteara los elementos a considerar para el reqistro de las actualizaciones.

REGISTRO DE ACTUALIZACIONES

NOMBRE DEL PROCESO CLAVE

Fecha: Dia/Mes/Ano
Responsable de la actualizacion:
PROPUESTA
PARTE DEL PROCESO ACTUALIZACION
EVALUACION
¢Para qué se realizaria la actualizacion?, ; Qué se espera?
Sl | NO COMENTARIOS

¢Mejorara el resultado del proceso?

empresa?

¢Vaacorde ala mision, vision, valores y objetivo de la

¢Esta enfocada en satisfacer al cliente? (Agrega valor)

implementarse?

¢Se tienen las condiciones para que pueda ponerse

IMPLICACIONES PRACTICAS

Recursos requeridos: personas, herramientas, tiempo, conocimiento, entre otros.

Actividades derivadas:

Figura 3.10. Registro de actualizaciones.

Después de llevar a cabo el registro de las actualizaciones, se debe proceder

con la gestion de la documentacion: i) identificar la documentacion existente

de los procesos clave; ii) hacer las modificaciones necesarias siguiendo la
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estructura de contenido de los entregables; v, iii) reemplazar la documentacion

de los procesos clave por su versidon mas reciente.

Productos de la fase:

Actividad 1

Bitacora de actualizaciones.

3.8. Fase 6. Evaluacion del conocimiento

Propésito: Identificar y valorar el conocimiento disponible en la empresa, de manera

que sea posible determinar qué conocimiento tienen los colaboradores con relacion a

los procesos clave y, derivado de ello, se elaboren planes de desarrollo para

alcanzar los objetivos de la misma.

Aspectos relevantes de la fase:

a) Detalles de la practica:

e La ejecucion de esta fase depende de la empresa en cuestion, la cual debera

promover la gestién del conocimiento entre sus colaboradores.

e La empresa debera comprometerse con los procesos de evaluacién periddica

y con la elaboracion y ejecucion de los planes de desarrollo.

b) Apoyos / Requerimientos:

e Herramienta tecnologica para implementar la evaluacién electronica.

e Tiempo para llevar a cabo la evaluacion.

3.8.1. Actividad 1.

Identificar los elementos e implementar la

evaluacion del conocimiento de los procesos clave

En esta actividad se debe proceder con la practica de evaluacion del conocimiento y

lo que esto involucre. Para poder cumplir con ello, se propone seguir el

procedimiento de la figura 3.11, el cual basa su estructura principal en lo sugerido por

Lopez et al. (2013):
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1. Identificacion de los elementos de la evaluackon:
+ Dibpelo
+ Sigalo
+  Condaxda

|

2. Planeacién de la propia practica de evaluacion:
¢ Matodos o harmame:nias
+  Lnbenos & indicadares

I Implementacion de la evaluackan,
Evaluacion ekectronica.

|

4, Gestion da los resultadas de la evaluscion.

Figura 3.11. Procedimiento para identificar los elementos e implementar la evaluacion del

conocimiento de los procesos clave

Identificacion de los elementos de la evaluacién. Primero es necesario
identificar el objeto de evaluacion, el cual responde a ; qué se evalua?; este es
el elemento central que define si es que se trata de una expresion, una fuente
de conocimiento (individuo u organizacion), conocimientos técnicos o una
combinacion de los anteriores. Enseguida se debe identificar el sujeto, el cual
responde a 4, quién evalua?; es preciso reconocer su conocimiento previo y los
esquemas relacionales, ya que estos influyen en el vinculo sujeto-objeto.
Finalmente, se debe identificar el contexto, que corresponde al entorno en el
que se evalua el conocimiento, el cual influye en la relacion entre el evaluador
y el objeto de evaluacién, asi como las practicas de evaluacién especificas.

Planeacién de la propia practica de evaluacién. Primeramente, se debe
determinar el método o herramienta de evaluacion; para ello, se recomienda
llevar a cabo un examen para el que es preciso definir el tipo de preguntas
dependiendo del objetivo y del tiempo disponible de ejecucion.
Posteriormente, se deben definir los criterios o indicadores bajo los cuales se
va a llevar a cabo la evaluacion, para ello, se recomienda utilizar los
propuestos por Tapia et al. (1997) que involucran el conocimiento de hechos,
el conceptual y de procedimientos (véase tabla 2.10), asi como una serie de

habilidades de tipo cognitivo (véase tabla 2.11) con el objetivo de asegurar
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que se ha dado lugar al reconocimiento de contenidos y a la adquisicién de
destrezas cognitivo-procedimentales. En este punto es sumamente importante
considerar la documentacién de los procesos clave derivada de las fases
anteriores, con el objetivo de tener claridad del conocimiento involucrado en
los mismos y poder determinar lo que se requiere evaluar.

¢ Implementacion de la evaluacidon. En este punto se debe definir el plazo de
tiempo disponible y el equipo responsable de ejecucién, es recomendable
elaborar un cronograma con la programacion y las asignaciones. Para facilitar
la implementacion de la evaluacion y ofrecer a los usuarios nuevas
posibilidades de interactuar con un entorno mas dinamico, se propone llevarla
a cabo de manera electronica, para ello, seria necesario identificar alguna
herramienta tecnoldgicas como apoyo, o bien, tratar de integrarla dentro del
repositorio que se implementd en la fase 5. Una vez que se ha definido todo lo
antes mencionado, se debe proceder con la implementacion de la evaluacion
al personal indicado de la empresa.

e Gestion de los resultados de la evaluacion. Posterior a la evaluacion, se debe
presentar un informe que resuma los resultados, con el fin de analizar los
datos y posteriormente divulgar y comunicar lo que resulte importante. En
cuanto a este Ultimo punto, es preciso dar retroalimentacion a los
involucrados, brindar sugerencias y escuchar sin criticar, establecer
expectativas y definir un tiempo para evaluar nuevamente. A nivel general, se
debe establecer un plan de accion para gestionar el conocimiento que tienen
los colaboradores acerca de los procesos clave, este plan puede considerar

capacitacion y evaluaciones periodicas que permitan su desarrollo constante.

Productos de la fase:

Actividad 1 Informe de resultados de la evaluacion del conocimiento.
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4. IMPLEMENTACION

En el presente capitulo se explica como la metodologia presentada en el capitulo
previo ha sido aplicada en una empresa de consultoria del noroeste de México. En
los parrafos subsecuentes se describen las actividades que se desarrollaron en cada

una de las fases para cumplir con los objetivos de este trabajo.

4.1. Fase 1. Conociendo a la empresa

Con la finalidad de tener informacién que permitiera conocer a fondo a la empresa,
en esta fase se llevaron a cabo las actividades correspondientes que permitieron

obtener como producto un informe de evaluacién inicial.
4.1.1. Actividad 1. Identificar las generalidades de la empresa

La primera actividad consistid en la identificacion de las generalidades de la
empresa, la cual se llevd a cabo mediante entrevistas y recopilacion de la
documentacion existente. Respecto a las entrevistas, estas se realizaron al personal
clave de la empresa: director general, coordinador de innovacion y auditoria de
calidad, gerente de TI, y coordinador de ventas y Tl; las preguntas se basaron en las
sugeridas en la seccién 3.1.1., asi mismo, se agregaron otras dinamicas de analisis
propias de la empresa, tales como la elaboracion del mapa de la estrategia, el
ejercicio de misién y vision, y el analisis FODA. Por otra parte, la recopilacion de la
documentacion inicié con la visita al sitio web de la empresa y continué con la
reunion de documentos descriptivos tales como folletos de informacién general,
memorias de proyectos ejecutados para diferentes tipos de clientes, cuadernillos
para impartir cursos de capacitacion y archivos de seguimiento de reuniones de

consultoria.
4.1.2. Actividad 2. Involucrarse en actividades de la empresa

En esta actividad se llevaron a cabo visitas periddicas a la empresa y fue necesario

participar en eventos informativos. En cuanto a las visitas, las primeras fueron las
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mas importantes ya que permitieron conocer a todo el personal, sus actividades
habituales y su dinamica de trabajo. Para captura de lo sucedido se utilizé el formato
de la figura 3.2, tal como se muestra en el anexo 5. Respecto a la participacion en
eventos informativos, se inicid con la asistencia a las reuniones semanales de la
empresa y se extendio hacia sus clientes con el objetivo de conocer los procesos de
ejecucion en su contexto real. Para capturar los hallazgos durante la participacion en
este tipo de eventos se utilizé el formato de la figura 3.3, tal como se muestra en el
anexo 6.

Productos de la fase 1:

Durante la implementacion de esta fase fue posible conocer las generalidades de la
empresa, asi como percatarse de la disposicion de esta para implementar la
metodologia. Como producto de la misma, en el anexo 7 se muestra el informe de

evaluacion inicial.

4.2. Fase 2. Identificacion de procesos clave

Una vez que se tuvo claridad de las generalidades de la empresa, se procedio con la
implementacion de esta fase con el objetivo de identificar los procesos clave. Para su
desarrollo se llevd a cabo una actividad principal que derivd como producto el

inventario de elementos del conocimiento de los procesos clave.

4.2.1. Actividad 1. Seleccionar procesos clave y hacer inventario de

elementos del conocimiento

En esta actividad se llevaron a cabo los puntos que se describen a continuacion:

e Elaboracion del listado de los procesos de la empresa. Se empled el método de
“tormenta de ideas” y se requirié de la participacion del personal clave para
elaborar un listado de la totalidad de los procesos de la empresa, entre los que
se identificaron los procesos gerenciales, procesos relacionados con los

productos que ofrecen actualmente y otros que se pretenden desarrollar.
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e |dentificacion de los procesos clave. Una vez que se tuvo el listado de los
procesos de la empresa, se procedié con determinar aquellos que calificarian
como “clave”; en el caso de la empresa en cuestion, se determind que estos
corresponderian a los relacionados con los productos ofrecidos a los clientes.

e Seleccion de los procesos a documentar. Posteriormente, resultd necesario
definir cuales de los procesos clave identificados se documentarian por
cuestiones del alcance del proyecto. En este caso se optd por los procesos de
los principales productos de la empresa, asi como otros que estan en desarrollo.
En la tabla 4.1 se muestra el listado de los procesos clave seleccionados para

documentar.

LISTADO DE PROCESOS CLAVE A DOCUMENTAR

Consultoria - Consultoria en alineacién estratégica.

- Consultoria en proceso de ventas.

- Consultoria en modelo MATI.

- Consultoria en calidad en el servicio.

- Consultoria en gestién del conocimiento.

- Consultoria en administracion de sucursales.
- Consultoria en indicadores estratégicos en ERP.
Capacitacion - Taller en alineacion estratégica.

- Taller en proceso de ventas.

- Taller en modelo MATI.

- Taller en calidad en el servicio.

- Taller en mandos medios.

- Taller en CRM.

Tecnologia - Desarrollo web.

- E-marketing.

- KMGIS.

- CRM.

Conocimiento - Auditoria de procesos clave.

- Coaching ejecutivo.

Innovacion - Proyectos de innovacion.

Tabla 4.1. Listado de procesos clave a documentar.

e Diagnéstico de los procesos seleccionados. En este punto se utilizé el anexo 2
que permitio identificar a los involucrados en la ejecuciéon de los procesos clave,
los elementos del conocimiento existentes y el conocimiento faltante.

Productos de la fase 2:

Como producto de esta fase, en el anexo 8 se muestra el inventario de elementos del

conocimiento de los procesos clave. Este inventario se identifica como la base para

la planeacion y auditoria del resto del proyecto.
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4.3. Fase 3. Documentacion de procesos clave

Esta fase corresponde al punto medular de la metodologia, es por ello que en la
implementacion requiri6 mas tiempo y dedicacion en cuanto a los detalles. Para
llevarla a cabo se implementaron diversas actividades que permitieron obtener como

producto la documentacion del conocimiento de los procesos clave.
4.3.1. Actividad 1. Definir el alcance y entregables

En la empresa en cuestion esta actividad se llevo a cabo con el director general para
determinar la documentacion a desarrollar para cada proceso clave, fechas de
revision y entregables, apoyo requerido, compromisos y acuerdos. Como resultado,
se acordd desarrollar la siguiente documentacion para cada uno de los procesos
clave de la tabla 4.1: i) informacion del producto; ii) fact sheet; iii) momentos de
verdad; iv) diagrama de control interno; v) manual; vi) herramientas tecnoldgicas; v,
vii) oportunidades de mejora. De la misma manera se hizo la programacién de las

actividades de documentacion, como se muestra en la figura 4.1.

FECHA DE ENTREGA TIPO PRODUCTO DOCUMENTO FUENTE DE
CONOCIMIENTO
Viernes 2 de Septiembre Consultoria Alineacidn Estratégica Momentos de verdad HA, DH
Consultoria Alineacidn Estratégica Diagrama de control interno HA
Tecnologia Desarrollo web B2B Momentos de verdad LL
Tecnologia Desarrollo web B2B Diagrama de control interno LL
Viernes 16 de Septiembre Capacitacion Taller en alineacion estratégica |Momentos de verdad HA, DH, CA
Capacitacion Taller en alineacion estratégica |Diagrama de control interno
Tecnologia E-marketing Momentos de verdad LL
Tecnologia E-marketing Diagrama de control interno Project
Envio de informe quincenal SC
Viernes 30 de Septiembre Carta de informe mensual SC

Figura 4.1. Programacion de actividades de documentacion — Mes de septiembre

Cabe mencionar que los acuerdos antes mencionados se formalizaron en una carta

que fue firmada por los involucrados en el proyecto.
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4.3.2. Actividad 2. Recopilar conocimiento de procesos clave

Para proceder con esta actividad se implementaron de manera ordenada los puntos

gue se detallan a continuacion:

Extraccion del conocimiento del proceso. En este punto se utilizd la dinamica
de “momentos de verdad” para recabar la mayor parte del conocimiento.
Durante la dinamica se requirié de la colaboracion del personal involucrado en
cada proceso en especifico, y el primer paso consistié en elaborar el diagrama
del ciclo del servicio. El siguiente paso consistié en definir para cada actividad
del proceso lo “esperado”, “no deseado”, e “ideal”.

Definicién del proceso e identificacion de actividades. Se procedié con la
organizacion de la informacion que define cada proceso para asegurar que se
tenia lo requerido por la empresa en cuestion: nombre del proceso, como
ayuda, objetivos a corto, mediano y largo, plazo, marco de referencia, cémo
funciona, actividades subsecuentes, secuencia de actividades, responsables y
herramientas tecnolégicas necesarias. En este punto se detectaron faltantes
de informacion en algunos detalles de antes mencionados, por lo que fue
necesario proceder con entrevistas al personal involucrado en cada proceso
en especifico para cubrir los requerimientos.

Seleccién de diagrama. La empresa en cuestion decidié optar por los
diagramas de control interno, ya que buscaba representar las actividades del
proceso destacando a los responsables de ejecucion.

Elaboracion de diagramas. Con la informacion obtenida en los puntos
anteriores, se procedid con el disefio del diagrama de control interno para
cada uno de los procesos.

Revision. Los diagramas pasaron a revision por parte de las personas
responsables de cada proceso para asegurar que estos estaban correctos y
completos.

Oportunidades de mejora. Si durante la revision se detectaron errores o

faltantes, se procedié con lo pertinente hasta lograr plasmar correctamente
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cada proceso clave. Asi mismo, en este punto se identificaron los “momentos
ideales” que se reservaron para ser gestionados en la fase 5-B como
oportunidades de mejora.

El procedimiento antes detallado se repiti6 para cada uno de los procesos clave

hasta concluir con la totalidad.
4.3.3. Actividad 3: Estructurar entregables.

Una vez que fue recopilada la informacion, se procedidé con el procesamiento para
estructurar los entregables. En la tabla 4.2 se muestra el resumen de los entregables

y elementos requeridos por la empresa en cuestion.

ENTREGABLES ELEMENTOS
A. Informacion del producto. e Nombre del proceso (producto).
B. Fact sheet. e ;Como ayuda?
C. Momentos de verdad. e ;Como funciona?
D. Diagrama de control interno. | 4  Objetivos a corto, mediano y largo plazo.
E. Manual. e Marco de referencia.
F. Herramientas tecnoldgicas.

e Actividades subsecuentes.

e Secuencia de actividades.

e Responsables.

e Recursos necesarios (herramientas tecnolégicas).
Tabla 4.2. Resumen de entregables y elementos a detallar en la documentacion.

Productos de la fase 3:
Como producto de esta fase se derivd el documento de formalizacion del alcance y
entregables del proyecto, asi como la totalidad de la documentacidon de los procesos
clave. En los siguientes anexos se muestran algunos entregables:

e Anexo 9. Documentacién — Informacién del producto.

e Anexo 10. Documentacion — Fact sheet.

e Anexo 11. Documentacion — Momentos de verdad.

¢ Anexo 12. Documentacion — Diagrama de control interno.

Es importante mencionar que los entregables “manual” y “herramientas tecnologicas’

se desarrollaron e integraron en el repositorio en la fase posterior.
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4.4. Fase 4. Validacion de documentacioén de procesos

clave

Esta fase resultd sencilla pero relevante debido a que permitié hacer oficial la
validacion de documentacién de los 20 procesos clave, y con ello se aseguro la
aprobacion por parte de los dos principales responsables del proyecto en la empresa;
por una parte, el director general atendio los procesos relacionados con consultoria,
capacitacion, conocimiento e innovacién; y, por otro lado, el gerente de Tl atendio los

procesos relacionados con tecnologias.

4.4.1. Actividad 1. Validar y aprobar la documentacién de procesos

clave.

Respecto a las dos opciones de validacion presentadas en la metodologia, la
empresa en cuestion decidié llevarla a cabo por si misma; para ello, emprendié un
proceso de revision detallada de la documentacion de los procesos clave para
detectar cualquier error, faltante o informacidn innecesaria, y en los casos necesarios
se regreso a la fase 3 para hacer las modificaciones necesarias y posteriormente se
regres6 a la presente fase para validar de nuevo la documentacion hasta su
aprobacion. Este proceso se llevo a cabo utilizando el anexo 3 para llevar el control
de las revisiones y hacer oficial la aprobacion.

Productos de la fase 4:

Como producto de esta fase, en el anexo 13 se muestra el formato de validacion de
procesos clave documentados que fue aplicado a los procesos de consultoria en la

empresa en cuestion.

4.5. Fase 5. Almacenamiento de documentacion de

procesos clave

Esta fase resulto ser la segunda que tomd mas tiempo en la implementacion después

de la fase 3, asi mismo es una de las que mas requiere orden y control. Con la
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finalidad de resguardar la documentacién de los procesos clave y poder garantizar su

reutilizacion, se llevaron a cabo diversas actividades que permitieron obtener como

producto una plataforma tecnoldgica en la que se almacend toda la documentacion.

4.5.1. Actividad 1. Analizar el mercado interno de conocimiento

En la empresa en cuestion se analizaron los siguientes elementos relacionados con

su mercado interno de conocimiento:

Identificar el conjunto de usuarios. Se reconocieron como usuarios a todos los
colaboradores de la empresa.

Identificar el conjunto de proveedores. Se reconocieron como proveedores a
los poseedores del conocimiento de los procesos clave (director general y
gerente de TIl) y a la persona designada para hacer las funciones de recoger,
seleccionar, editar, codificar y publicar el conocimiento en forma de
documentos (coordinador de ventas y TI).

Analizar la concordancia entre los usuarios y proveedores. Varios usuarios
pueden fungir también como proveedores, por lo tanto, resulta importante
definir la pertinencia de los documentos que los proveedores deberan
almacenar. En la figura 4.2 se muestra el analisis del mercado interno de

conocimiento.

Calidad- Pertinencia Pertinencia

u

Se deberd integrar informacion
relacionada con los procesos
clave gue cumpla con los

¥ |
! i
P :
1 I \
1 I \
L] \
i '
", 0] = - . . . H
Proveedores Repositorios Usuarios i | siguientes criterios: !
11 L Calidad. ;
. « Di i )

_ Flataforma Director general. bz Oportunidad. !
* Director general. tecnoldgica * GEFEF‘FE deTI. i | Elencargado de gestionar el i
* Gerente de Tl * Coordinador de || repositorio deberd evaluarsila
+ Coordinador de innovacion y auditoria de ! informacién / documento en i
innovacién y auditoria calidad. | | cuestiénesonopertinentede |
de calidad. * Coordinador de ventas y || acuerdo a las necesidades dela |
v rdi r v oy ) H
Coordinador de ventas y Tl. ) || empresa, fundamentando si esta |
T * Practicantes. i | hasidoinformacion solicitada, |
* Clientes. | | derivada de algin proyecto, o se i
- . . )
Prospectos. i | trata de innovacian. :

L

Figura 4.2. Mercado interno de conocimiento y pertinencia.
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4.5.2. Actividad 2. Definir el repositorio y disenar la estructura de

almacenamiento

Para proceder con esta actividad se implementaron de manera ordenada los puntos
gue se detallan a continuacion:

¢ Identificar las necesidades de la empresa. Se analizaron los requerimientos
generales por parte de la empresa en cuanto a la herramienta tecnolégica,
tales como que esta promoviera la colaboracion, fuera apropiada para el
aprendizaje en linea y para complementar el aprendizaje presencial, sencilla
de manipular, ligera y eficiente, facil de editar, con opciones de administracion
del sitio, adaptacion del formato, integracién de recursos y evaluacion.
Respecto al modo de empleo, la empresa visualiza utilizar la herramienta
tecnolégica para la difusion de la documentacion de los procesos clave, como
apoyo en la capacitacién, asi como también para la promocién del
autoaprendizaje. En cuanto a la infraestructura y presupuesto, la empresa
cuenta con un servidor y disponibilidad de poco presupuesto.

e Evaluar la calidad de las herramientas tecnoldgicas. Se identificaron diferentes
herramientas tecnoldgicas que pudiera utilizarse, tales como Rcampus,
Udemy, Dokeos, entre otras, sin embargo, se analizaron mas a detalle Moodle
y CourseSites ya que, de primera mano, resultaron ser las mas populares en
la comunidad académica, en centros de formacion y diversas empresas. Para
llevar a cabo la evaluacion de estas, se utilizé el formato propuesto en el
anexo 4. Véase en el anexo 14 el formato aplicado.

e Identificar en las herramientas tecnolégicas Moodle y CourseSites Ia

capacidad de integracion de las caracteristicas detalladas en la tabla 4.3.

Caracteristicas Herramientas tecnoldgicas
Moodle \ CourseSites
Capacidad de Permite crear cursos completos en | Permite crear carpetas con archivos que

adaptacion a las fases | los que se puede disponer la | pueden organizarse.

del ciclo de un planeacion de proyectos ya sea por

proyecto temas o por fechas.

Integracion de formas Permiten integrar documentos electrénicos y también espacios de trabajo

de codificacion compartidos.
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Valor del tiempo y
valor cognitivo

Valor del tiempo: De facil acceso,
veloz, capaz de albergar
abundante conocimiento
organizadamente.

Valor cognitivo: Respecto a la
credibilidad y calidad, es un punto
que depende mas de los gestores
de la herramienta.

Valor del tiempo: De facil acceso, su
velocidad depende de la velocidad de
la del internet (en linea), su capacidad
es de 500 MB sumando los archivos
que suben todos los usuarios, puede
organizarse a su preferencia.

Valor cognitivo: depende de los
gestores de la herramienta.

Otros elementos:

Disefio general. Permite difundir el
conocimiento, interfaz de
navegador sencilla, ligera, eficiente
y compatible, facil de instalar.
Administracion del sitio. Extensas
opciones para administrar el sitio y
configuracion de idiomas.
Administracion de usuarios.
Mecanismos de autenticacién, alta
de usuarios, diversidad de roles,
claves de acceso, registro vy
seguimiento completo de accesos.
Administracion  de  contenido.
Opciones de formato, actividades
para desarrollar, diferentes modos
de presentar contenidos,
visualizaciéon y disefio amigable,
sistema de seguimiento, facilidad
de modificaciones al sistema y
opcion de copias de seguridad.

Disefio general. Permite difundir el
conocimiento, interfaz de navegador
sencilla, ligera, eficiente y compatible,
no se debe instalar.

Administracion  del  sitio. Pocas
opciones para administrar el sitio y
configuracién de algunos idiomas.
Administracion de usuarios.
Mecanismos de autenticacion, alta de
usuarios, roles profesor — alumno,
permisos de edicién, claves de acceso
y registro.

Administracion de contenido.
Opciones de formato, actividades para
desarrollar, visualizacion y disefio
amigable, opciones de modificacion y
de importar archivos de copia de
seguridad de otras plataformas.

Tabla 4.3. Caracteristicas identificadas en Moodle y CourseSites.

Después de haber identificado las necesidades de la empresa y considerado

la evaluacién de la calidad y las caracteristicas especificas, se definié que la

herramienta tecnologica a utilizar como repositorio seria Moodle.

e Disenar la estructura del repositorio. Se plantedé una estructura considerando

algunos de los elementos propuestos en la tabla 3.2, tales como los métodos y

herramientas, y propuestas de clientes (casos) en la arquitectura del

conocimiento codificado. Asi mismo, en los factores cognitivos se traté de dar

credibilidad a las fuentes de conocimiento identificandolas como expertos, se

resalto el valor del conocimiento embebido en el repositorio y se promovio la

capacitaciéon en el uso del conocimiento almacenado. De igual manera, se

consideraron las especificaciones y requerimientos de la empresa en cuestion
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que fueron mencionados en puntos anteriores. En la figura 4.3 se muestra el

esquema que muestra la estructura del repositorio.

* Acerca de la empresa.
* Casos de éxito.
* Enlaces a otros sitios de la

Pagina

principal empresa.

* Tabla de contenido del sitio.

Consultoria

Capacitacion ologia Innovacion

Bienvenida
* Objetivos — Metodologia
* Avisos.

Aspectos generales de consultoria
* Diccionario de consultoria.

* Bitdcora de actualizaciones.

* Comentarios — sugerencias.

Producto 1,2,3,4,5,6,7, ...

* Informacion del preducto: icomo ayuda?, éporque la necesita una empresa?,
objetivos a corto, mediano y lareo plazo, marco de referencia, ¢ como
funciona?, puntos criticos en el proceso.

* Fact sheet.

Momentos de verdad.

Diagrama de control interno.

Herramientas tecnologicas.

Evaluacion.

Figura 4.3. Estructura de almacenamiento en Moodle.

4.5.3. Actividad 3. Implementar y alimentar el repositorio con la

documentacion

En esta actividad se implementaron los puntos que se describen a continuacién:

e Implementar el repositorio. Se procedié con la instalacion de Moodle en el
servidor de la empresa (http://www.kmsolucion.com/productos2020/), asi
mismo, se cred una cuenta de Dropbox para guardar parte de la
documentacion en este sitio y vincularlo con Moodle, de tal manera que se
puedan agilizar los procesos de actualizacion.

e Desarrollar politicas de almacenamiento. Se elaboré6 un documento

estableciendo los criterios que deben ser asumidos para la gestion de la
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documentacion a almacenar. En el anexo 15 se muestran las politicas de
almacenamiento para la empresa en cuestion.

e Alimentar el repositorio y poner en marcha. En este punto se definio la
documentacion que se debia almacenar en Moodle y en Dropbox. Una vez
definido se procedié con el almacenamiento y, finalmente, se crearon las
cuentas de acceso para los usuarios para la puesta en marcha.

Productos de la fase 5:

Como producto de esta fase se obtuvo el anexo 15 que muestra las politicas de
almacenamiento, asi como también el repositorio que contiene toda la
documentacion de los procesos clave de la empresa en cuestion. A continuacién, de
las figuras 4.4 a la figura 4.13 se presentan algunas pantallas del repositorio con los

resultados de su implementacion.

Procesos 2020

= KMy

Solucién

Mis cursas

Figura 4.4. Pagina principal de Moodle — KM Solucion.
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Figura 4.6. Documentacion de un proceso: Consultoria en Alineacion Estratégica.
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Figura 4.9. Momentos de verdad — Ciclo del Servicio: Consultoria en Alineacién Estratégica.
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Figura 4.12. Herramientas tecnologicas: Consultoria en Alineacién Estratégica.
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Figura 4.13. Manual: Consultoria en Alineacién Estratégica — Gerente general
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4.6.

Implementacion

Fase 5-A. Reutilizacion

Esta fase resulté importante en la empresa en cuestién para marcar la pauta de inicio

de utilizacion de la documentacion del repositorio. Cabe destacar que a pesar de que

su implementacién fue parte del proyecto integral, esta fase requiere de continuidad

por parte de todo el personal para que cumpla con su finalidad. Este primer

acercamiento a la fase de reutilizacién involucré una actividad principal que permitio

obtener como producto un manual de usuario y un reporte de uso del repositorio.

4.6.1. Actividad 1. Difundir y explotar el conocimiento.

Para implementar esta actividad se llevaron a cabo los puntos que se detallan a

continuacion:

Desarrollar un manual de usuario del repositorio. Se encontraron en internet
diversos manuales de usuario de Moodle, sin embargo, se considero
necesario desarrollar un manual especifico que incluyera los detalles de la
plataforma desarrollada para la empresa en cuestion. Por lo tanto, se procedid
con el disefio del indice con los temas a incluir y posteriormente se desarrolld
por completo. En el anexo 16 se muestra la portada y la presentacion del
manual de usuario Moodle — Procesos 2020.

Difundir y explotar el conocimiento. Para implementar este punto se crearon y
proporcionaron los accesos a los usuarios, asi mismo, se puso a su
disposicion el manual de usuario y se brind6 capacitacion al personal. En este
punto fue relevante la colaboracion del personal clave de la empresa en varios
aspectos, por una parte, para programar y llevar a cabo las sesiones de
capacitacion, y, por otro lado, para marcar la pauta de inicio de utilizacion de
la documentacion del repositorio para la ejecucidon de sus procesos.

Elaborar reporte de uso del repositorio. Para dar seguimiento al proceso de
integracion del repositorio Moodle — Procesos 2020 a la dinamica de trabajo
de los colaboradores de la empresa, se generd un primer reporte de uso que

se muestra en el anexo 17.
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Productos de la fase 5-A:

Como producto de esta fase, en el anexo 16 se presenta un fragmento del manual de
usuario Moodle — Procesos 2020 que fue desarrollado especialmente para la
empresa en cuestion, asi mismo, en el anexo 17 se muestra el reporte de uso del

repositorio en dos diferentes presentaciones.

4.7. Fase 5-B. Actualizacion

Esta fase es muy importante para la empresa en cuestion debido a la naturaleza
dinamica de sus procesos, no obstante, se resalta que su implementacién depende
en gran medida de los usuarios. Por tal motivo, los directivos de la empresa juegan
un papel fundamental en esta fase, ya que son quienes deben mostrar mayor interés
y resaltar la importancia de mantener actualizado el conocimiento en la
documentacion de los procesos clave, en este caso, los directivos tienen la
responsabilidad de guiar y encaminar las acciones de los usuarios para que sea
posible. Para ejecutar esta fase se implement6é una actividad principal que permitié
gestionar las mejoras en base a los requerimientos de la empresa, asi mismo, derivo

como producto el registro de las actualizaciones.
4.7.1. Actividad 1. Identificar e implementar mejoras

Para proceder con esta actividad se implementaron de manera ordenadas los puntos
que se detallan a continuacion.

e Identificacion y evaluacion de oportunidades de mejora. En la empresa en
cuestion las ideas de oportunidades de mejora se derivaron de los momentos
ideales de la seccidn 4.3.2. Para llevar a cabo la evaluacion se requirioé de la
colaboracion de los responsables de cada uno de los procesos, se utilizo el
formato sugerido en la figura 3.9 y la taxonomia de criterios de la tabla 3.3.
Ademas de la evaluacion sugerida por la metodologia, se decidié agregar una
evaluacion mas que llevo a cabo el coordinador de cada proceso para definir

cuales ideas se implementarian como proyectos de mejora en base a los
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criterios: procede, no procede, requiere esfuerzo e inversion, o, esta en
proceso. En el anexo 18 se muestra un fragmento de la evaluacion.

Puesta en marcha de proyectos de mejora. La empresa en cuestion decidio
proceder con la implementacion de los proyectos de mejora iniciando su
gestion utilizando el software de administracion de proyectos Ms Project. En el
caso de los proyectos de mejora relacionados con modificaciones el proceso,
se procedid de inmediato con la ejecucién para la actualizacion de la nueva
version del mismo. Es importante mencionar que no se llegé a concluir un
proyecto de innovacion gestionado por Ms Project, de manera que no se llevd
a cabo un analisis de los resultados.

Registro de actualizaciones y gestion de la documentacion. Para facilitar el
registro de las actualizaciones se puso a disposicion de los usuarios una
bitacora que se integré directamente en la herramienta tecnolégica Moodle,
esta se disefid considerando los elementos sugeridos en la figura 3.10. En el
anexo 19 se muestra el formato manual que se llen6é para el control de las
actualizaciones, y posteriormente, en el anexo 20 se muestra la informacion
dispuesta en la bitdcora de Moodle. Una vez que se registré la actualizacion,
se procedid con la gestidon de la documentacion, es decir, la modificacion de la
documentacion para poner a disposicion la version actualizada. Para llevarlo a
cabo este ultimo punto se utilizd como apoyo la politica de almacenamiento
(anexo 15) en la que se especifica la ubicaciéon de los entregables —

documentos y qué modificar para la actualizacion.

Productos de la fase 5-B:

Como producto de esta fase se derivd la bitacora de actualizaciones en la

herramienta tecnolégica Moodle que se muestra en el anexo 20.

4.8. Fase 6: Evaluacion del conocimiento

Esta fase representd un valor agregado para la empresa en cuestion permitiendo que

esta tuviera una nocion muy general del conocimiento que poseen sus colaboradores
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acerca de los procesos clave que se documentaron y, aunque este no era su

principal objetivo, sentd las bases para tratar de fomentar la practica de evaluacién e

instituir lo planes de desarrollo de los colaboradores.

4.8.1. Actividad 1. Identificar los elementos y gestionar la evaluacién

del conocimiento de los procesos clave

Para proceder con esta actividad se implementaron de manera ordenada los puntos

que se detallan a continuacion.

Identificacion de los elementos de la evaluacion. En la empresa en cuestion se
identificaron como objeto de evaluacion a los colaboradores directos y a los
practicantes que se encontraban laborando durante la etapa final del proyecto.
Asi mismo, se identificaron como sujetos a quienes fungieron como principales
fuentes de conocimiento, en este caso el director general y el gerente de Tl de
la empresa en cuestion. En cuanto al contexto de la evaluacién, se consideré
llevarla a cabo en las instalaciones de la empresa y programar de forma
individual la aplicacion dependiendo de la agenda de cada uno de los
colaboradores para no interferir en sus actividades.

Planeacion de la propia practica de evaluacion. En cuanto al método o
herramienta de evaluacidn, se decidio elegir un examen basico de
conocimiento para cada uno de los veinte procesos clave documentados, ya
que la empresa en cuestion no requeria informacién muy detallada acerca del
conocimiento de los colaboradores. El tipo de preguntas varié en los
examenes, se incluyeron del tipo verdadero / falso, seleccionar la palabra
perdida, opcidn multiple y emparejamiento de conceptos, con el objetivo de
reducir el tiempo de ejecucion. Respecto a los indicadores, en la empresa en
cuestion no se definieron, ya que esta solo requeria la puntuacién de los
colaboradores en los procesos clave que estan involucrados.

Implementacién de la evaluacion. En la empresa en cuestion se tomaron las
ultimas dos semanas del proyecto como periodo de evaluacion, y como la

evaluacion se integro en el repositorio Moodle desarrollado para la empresa
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en cuestion, so6lo fue necesario monitorear que los colaboradores ejecutaran
las evaluaciones pertinentes. En el anexo 21 se muestra un fragmento del
examen de evaluacion del conocimiento para uno de los procesos clave.

e (Gestion de los resultados de la evaluacion. La empresa en cuestion sélo
requirid un informe con los resultados de las evaluaciones del conocimiento de
los procesos clave para cada uno de los colaboradores. Este informe fue
entregado y quedo en manos de la empresa establecer un plan de accion.

Productos de la fase 6:
Como producto de esta fase se derivo un informe de resultados de la evaluacion del

conocimiento que se entrego formalmente a la empresa.

4.9. Evaluacién de la metodologia propuesta

Con el objetivo de comprender si los principales productos derivados de la
metodologia cumplieron con las necesidades iniciales de la empresa en cuestidn, se
llevd a cabo una evaluacion, misma que proporcioné informacion acerca de la
satisfaccion de los usuarios en cuanto a la documentacion de los procesos clave y la

herramienta tecnolégica que se implementé como repositorio.

Para su implementacion se disefaron dos encuestas, la primera destinada a los
colaboradores con antiguedad dentro de la empresa, y la segunda dirigida a los
colaboradores de nuevo ingreso. Ambos instrumentos se basaron en una estructura
principal de conceptos a evaluar, sin embargo, se decidiéo omitir algunos de ellos para
los colaboradores de nuevo ingreso debido a que se considerd poco pertinente en
base a su tiempo y grado de integracion a la empresa. Dicho instrumento se
estructuré en dos secciones, la primera para evaluar la documentacion de los
procesos clave y la segunda para evaluar la herramienta tecnoldgica, asi mismo, la
valoracion se llevé a cabo a partir de la escala de Likert del 1 al 5, siendo 1 “muy
malo” y 5 “muy bueno”. En el anexo 22 se presenta el formato utilizado para la

evaluacion y en los parrafos subsecuentes se presentan los resultados obtenidos.
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En cuanto a la evaluacion de la documentacién de los procesos clave, los resultados
mostraron un alto grado de satisfaccion por parte de los colaboradores, tal como se
observa en la figura 4.14. Las puntuaciones de los siete conceptos fueron valoradas
por encima de los cuatro puntos, al menos por parte de los colaboradores con
antigledad de la empresa. Este hecho puede deberse a que los colaboradores de
mayor antiguedad tienen un punto de comparacion entre la inexistencia de la
documentacion de los procesos clave y la situacion del presente en la que se tiene a

su total disposicion.

Documentacion de Procesos Clave
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Figura 4.14. Evaluaciéon de la documentacioén de los procesos clave

Resulta importante mencionar que, en los comentarios de las evaluaciones, los
colaboradores de nuevo ingreso reconocieron la relevancia de la documentacion de
los procesos clave, no obstante, hicieron sugerencias en cuanto al disefo,

mencionando que podria ser un apoyo para la retencidén de su contenido.

En cuanto a los resultados de la evaluacion de la herramienta tecnoldgica, los
resultados mostraron nuevamente mayor grado de satisfaccion por parte de los
colabores con antigiedad respecto a los de nuevo ingreso en la mayoria de los

conceptos evaluados, tal como se muestra en la figura 4.15.
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Figura 4.15. Evaluacion de la herramienta tecnolégica — repositorio

Es importante mencionar que en los comentarios de las evaluaciones los
colaboradores con antigiedad en la empresa externaron estar satisfechos con los
resultados, asi mismo, consideraron que tal repositorio podria ser la base para
innovaciones futuras. Por otra parte, los colaboradores de nuevo ingreso fueron mas
criticos en cuanto al diseno del repositorio, ellos comentaron acerca de las

dificultades para navegar por secciones y sugirieron incorporar galerias de fotos.

Ademas de la evaluacion antes presentada, se hizo un andlisis cuantitativo para
determinar si realmente se estaba utilizando el repositorio y la documentacion de los
procesos clave. Para ello, se utilizo la informacion del reporte de uso derivado de la

fase 5-A, y, a continuacion, en la tabla 4.4 se resume lo mas relevante.
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EVENTOS POR MES
USUARIOS Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio
Admin User 244 2778 2251 3459 1636 1685 486
Tesista 0 11 184 0 116 0 0
Auditor externo 0 0 4 17 78 24 0
Practicantes Enero-Mayo 0 0 891 835 2010 195 0
Director general 0 0 23 23 64 24 10
Coordinador de ventasy Tl 0 0 20 0 143 9 0
Coordinador de innovacion 0 0 0 0 0 126 40
Practicantes Junio-Julio 0 0 0 0 0 425 3400
Clientes 0 0 0 0 0 0 188
Usuarios activos en la plataforma 1 2 8 9 9 12 19
Usuarios con eventos registrados 1 2 8 7 7 8 15
Total de eventos 244 2789 3373 4334 4047 2488 4124
T D TS R E] 1043.03 20.94 28.49 -6.62 -38.52 65.76
mes anterior

Tabla 4.4. Resumen del reporte de uso — eventos por usuario.

En esta tabla se especifica el numero de eventos por mes por cada usuario, asi
mismo, se indica la cantidad de usuarios activos en la plataforma y la cantidad de
usuarios con eventos registrados, es decir, los que realmente tienen actividad. En la
parte inferior de la misma se puede observar el porcentaje de aumento mensual en
los eventos, el primero comparativo muestra un incremento de 1043.03%, sin
embargo, es posible percatarse de que sélo hay dos usuarios registrados y la mayor
parte de los eventos son del “admin user”, lo que claramente denota que fue el
periodo de desarrollo de la plataforma. De igual manera, es posible observar que
hasta el mes de marzo se empezo6 a presentar actividad por parte de otros usuarios,
principalmente de los “practicantes enero-mayo” que, mas adelante, se sustituyen
por los “practicantes junio-julio”, y a medida que avanz6é cada mes, se observa la
disminucién de la actividad del “admin user” y el aumento de la participacion de otros
usuarios. Finalmente, se presenta el porcentaje total de incremento en los eventos,
representado por el 1690.16%, en el cual se destaca la participacién de una mayor

cantidad de usuarios con eventos registrados en la plataforma.
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5.CONCLUSIONES, RECOMENDACIONES Y
TRABAJOS FUTUROS

En el presente trabajo se llevd a cabo el desarrollo e implementacién de una
metodologia, basada en gestion del conocimiento, para identificar y documentar el
conocimiento de los procesos clave en una empresa consultora. La implementacion
de dicha metodologia se vio materializada en una plataforma tecnolégica que se
desarroll6 especialmente para la empresa, y que fungié como repositorio para
guardar la documentacion de sus procesos, de manera que estos quedaran a
disposicion de los colaboradores para su reutilizaciéon. A continuacion, se presentan
las conclusiones derivadas del trabajo de investigacion y de la implementacion de la
metodologia, asi como también las recomendaciones y trabajos futuros que daran
pauta para que se pueda retomar en el futuro con el fin de mejorar y desarrollar

ciertos aspectos.

5.1. Conclusiones

La metodologia propuesta consta de seis fases, las cuales hacen posible que el
conocimiento de los procesos clave esté disponible cuando los colaboradores lo
necesiten para asegurar que estos se ejecuten de manera correcta. Las primeras dos
fases de la metodologia tratan las actividades previas a la documentacion del
conocimiento, sin embargo, son esenciales debido a que permiten conocer a la
empresa y, lo mas importante, identificar los procesos clave que corresponden a la
parte medular de la siguiente fase. La fase dos corresponde a la parte principal de la
metodologia debido a que es donde el conocimiento tacito codificable y el explicito
existente de los procesos clave es llevado a la documentacion mediante diferentes
dinamicas de extraccion y procesamiento. La fase cuatro es sumamente sencilla pero
importante ya que permite validar la documentacion de los procesos clave para que,
una vez aprobada, pase a formar parte de la fase cinco, en la que se almacena con

apoyo de una herramienta tecnolégica. Las fases cinco “A” y “B” estan
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estrechamente relacionadas a la fase anterior debido a que tratan aspectos de la
reutilizaciéon y la actualizacion del conocimiento dispuesto en la herramienta
tecnolégica. Finalmente, la fase seis atiende la evaluacion del conocimiento con el
objetivo de integrar en la metodologia un apoyo para saber qué tanto conocimiento

tienen los colaboradores acerca de los procesos clave.

Dados los resultados de la evaluacion de la metodologia propuesta, se concluye que
este trabajo ayudd a la empresa a cubrir la necesidad basica de tener a su
disposicion la documentacidén de sus procesos clave, y, aunque no se tuvo un punto
de comparacion que permitiera presentar indicadores objetivos, tales como la
disminucién de tiempos, debido a que no existia algo similar anteriormente, fue
posible conocer el grado de satisfaccion de los usuarios respecto a los principales
productos derivados de la metodologia propuesta. La mayoria de los conceptos

evaluados resultaron valorados positivamente, tal como se mostré en la seccion 4.9.

Este trabajo no soélo cubrié la necesidad de la empresa en cuanto a la
documentacion, sino que, ademas, permitid ponerla a disposicion en un entorno
interactivo mediante el uso de una herramienta tecnolégica, lo que derivé algunas
ventajas que es importante destacar: i) la disponibilidad de la documentacién desde
cualquier lugar y en todo momento; ii) la posibilidad de implementar y fomentar la
auto-capacitacion; iii) el apoyo en los procesos de integracibn de nuevos
colaboradores; iv) la revision y aprobacion constante de los procesos clave; v) la
facilidad para llevar a cabo la actualizacion de la documentacion con el objetivo de
mantenerla en su versiéon reciente; vi) la disponibilidad de herramientas para la
evaluacion del conocimiento de los colaboradores. Por ultimo, se resalta que, aunque
esta metodologia fue desarrollada para empresas de servicios intensivos en
conocimiento, tales como la consultoria, es posible adaptarla a otros entornos que
tienen necesidades similares a las de la empresa que fue objeto de estudio en este

trabajo.
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5.2. Recomendaciones

Con el fin de poder implementar correctamente la metodologia propuesta y obtener

los resultados esperados, se presentan algunas recomendaciones a considerar:

e Fase 1. Es fundamental identificar los principales detalles de la empresa y
obtener la informacion directamente de los colaboradores.

e Fase 2. Resulta necesario definir junto con el personal indicado lo que es un
proceso clave, ya que, aunque exista una definicion general, puede variar segun
los objetivos de la empresa. Por otra parte, al elaborar el inventario de elementos
del conocimiento, es posible que la empresa posea ciertos elementos de algunos
procesos clave, sin embargo, deben ser revisados.

e Fase 3. En esta, la fase medular de la metodologia, resulta util la dinamica
propuesta para la extraccion del conocimiento, aunque podria ser necesario
recurrir a otras dinamicas para complementar la informacion. Cabe resaltar que
en dichas dinamicas se requiere el apoyo de los responsables de los procesos
clave, de lo contrario, es imposible avanzar. En la implementacion de esta se
recomienda llevar minuciosamente el orden y control de la documentacion para
concluir con éxito.

e Fase 4. Esta fase funge como filtro para llevar a la siguiente fase sodlo la
informacion correcta y aceptada por los interesados, por lo tanto, no se le debe
restar importancia. Es posible que en el proceso de validacion lleva mas tiempo
con algunos procesos, sin embargo, se puede avanzar a la fase cinco con los
que ya se han validado, mientras se hace lo pertinente con el resto.

e Fase 5. En esta fase se destacan varios puntos; por una parte, el impacto que
tendra identificar correctamente el mercado interno de conocimiento en la
estructura y gestion de la herramienta tecnoldgica que se utilice como repositorio.
Por otra parte, para elegir el repositorio adecuado es preciso considerar las
necesidades de la empresa, ya que seran el punto de partida para la busqueda y
evaluacion de las posibles opciones. Asi mismo, para el disefio de la estructura

del repositorio es fundamental tener en cuenta la perspectiva del usuario con el
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objetivo de que este pueda gestionar la documentacion de manera sencilla.
Finalmente, las politicas de almacenamiento cobran relevancia para determinar
qué debe ser almacenado en el repositorio, tratando de evitar que este se
convierta en un almacén de documentos que no agregan valor a la empresa.
Fase 5-A. En esta fase se destaca el desarrollo del manual de usuario que debe
ser elaborado especialmente para el repositorio de la empresa. Respecto a las
dinamicas de promocion de uso del repositorio, se recomienda hacer énfasis en
sus beneficios para que sea visto como una herramienta de apoyo y no como
una carga de trabajo adicional. Cabe destacar que esto ultimo sélo se puede
lograr con el apoyo de la direccion de la empresa.

Fase 5-B. Esta fase depende en gran medida del interés de la empresa por
mantener actualizado el conocimiento en la documentacion de los procesos
clave. La empresa debe institucionalizar esta practica para que se le dé
seguimiento constante y que se vuelva parte de su rutina de trabajo.

Fase 6. Esta fase es un complemento para la metodologia, ya que permite saber
cuanto saben los colaboradores de los procesos clave que fueron
documentados, sin embargo, es necesario que la empresa esté dispuesta a
llevarla a cabo, definir indicadores y emprender un plan de desarrollo que se

monitoree para que se cumplan con las expectativas.

En cuanto a la implementacion de la metodologia en la empresa en cuestion, se hace

las siguientes recomendaciones: i) aplicar la metodologia al 100% de sus procesos

actuales y a todos aquellos que se desarrollen en el futuro; ii) validar constantemente

la documentacidon de los procesos documentados para asegurar que su contenido

sea correcto; iii) actualizar el repositorio cada que sea necesario, ya que un proyecto

de documentacién no tiene trascendencia si su contenido se mantiene estatico; iv)

aplicar la evaluacion de los productos derivados de la metodologia a personal que se

encuentre en proceso de integracion ya que los resultados obtenidos se limitaron por

cuestion del personal que labora actualmente, el cual corresponde a quienes fueron

las fuentes de conocimiento, lo que le resta objetividad.
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5.3. Trabajos futuros

Este trabajo ha logrado avances importantes, sin embargo, existen diversas lineas de
investigacion que quedan abiertas como oportunidades de mejora, las cuales, por
cuestiones de tiempo o por exceder el alcance, no pudieron ser abordadas con la
suficiente profundidad, sin embargo, podrian desarrollarse posteriormente. A
continuacioén, se muestran algunos de los trabajos futuros propuestos:

e Profundizar la investigacion en la fase 5-B para desarrollar un mejor modelo de
evaluacion del conocimiento que permita identificar hasta qué punto los
resultados obtenidos constituyen un indicador valido de lo que los colaboradores
saben. Esto resulta interesante ya que el hecho de que los colaboradores hayan
recordado durante la evaluacion no significa que van a aplicar el conocimiento al
ejecutar los procesos.

e Mejorar la forma de evaluacion del conocimiento implantada en Moodle, ya que
esta cumplié los requerimientos de la empresa en cuestion, sin embargo, quedan
varios puntos a mejorar: i) la validacion de los reactivos; ii) la inclusion de
evaluacion practica o por medio de casos; iii) el proceso de seguimiento de los
resultados de la evaluacion, de manera que los usuarios tengan acceso a su
historial y progreso, y los evaluadores puedan elaborar planes de desarrollo; iv)
la actualizaciéon constante de la seccion de evaluacion, de tal manera que se
mantenga de acuerdo a la informacién dispuesta en la documentacion de los
procesos dinamicos; entre otros.

e Implementar la metodologia propuesta en entornos diferentes al de la empresa
en cuestién para comprobar su eficacia y analizar su desempenfo, de tal manera
que sea posible identificar las actividades, herramientas y formatos que se deben
omitir, agregar o adaptar para su implementacion.

e Mejorar el disefio de la plataforma tecnolégica desarrollada integrando una
interface mas completa, amigable y dinamica que le permita a los usuarios

interactuar con la documentacion disponible y apropiarse de su contenido.
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7. ANEXOS

7.1. Anexo 1. Informe de evaluacion inicial

INFORME DE EVALUACION INICIAL

NOMBRE DEL PROYECTO
Responsable del proyecto : Fecha: Dia/Mes/Afio

OBJETIVO

METODOLOGIA

RESULTADOS
Generalidades de la empresa

Productos y Clientes

Poseedores y manejo de conocimiento

Procesos analizados Principales dificultades

PERTINENCIA DEL PROYECTO

CONCLUSIONES SOBRE RESULTADOS Y RENDIMIENTO OPTIMO DEL PROYECTO
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7.2. Anexo 2. Inventario de elementos del conocimiento de
procesos clave

INVENTARIO DE ELEMENTOS DEL CCONOCIMIENTO DE PROCESOS CLAVE

Proceso clave

Personal
involucrado

Documentacion actual

Métodos y Herramientas
(Manuales de procedimientos,
diagramas, plantillas, videos,
otras guias de accion directa)

Casos
(Documentacion de
proyectos anteriores,
bitacoras de trabajo,
seguimiento de proyectos)

Experiencia
(Conocimiento de los
colaboradores, ¢quién lo
posee?, ¢ Como se
comparte?

Conocimiento faltante

10
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7.3. Anexo 3. Validacion de procesos clave documentados

VALIDACION DE PROCESOS CLAVE DOCUMENTADOS

PROCESOS EN CUESTION

Fecha: Dia/Mes/Afno
Responsable de revision:
Procesos
1 2 3 4 5

El proceso documentado cumple con las especificaciones de
estructura definidas con anterioridad.

El proceso documentado refleja el estado actual del proceso.

wil N

El proceso documentado es lo suficientemente claro, aun para
personas ajenas al mismo.

La representacion grafica tiene un orden légico.

La descripcion esta completa y detallada.

Se presenta el objetivo del proceso.

Se distinguen las actividades que lo conforman.

O |N|o|lun| s

Se identifican a los responsables correctos en cada una de las
actividades.

Se han identificado y documentado la totalidad de los insumos
involucrados.

10

Se muestra el producto del proceso o resultado final.

11

Se presentan los indicadores y controles de gestion.

12

Si el proceso muestra dependencia de algun otro proceso
alterno, ¢ se documenté?.

Comentarios generales

Responsable de revision

Responsable del proyecto en la empresa
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7.4. Anexo 4. Evaluacion de la calidad de herramientas
tecnoldgicas

EVALUACION DE LA CALIDAD DE HERRAMIENTAS TECNOLOGICAS
Fecha: Dia/Mes/Afio
Responsable del proyecto :
Responsables de evaluacion :
Instrucciones: Evaluar cada una de las caracteristicas respondiendo a la pregunta central Herramientas Tecnolégicas_
teniendo en cuenta los diversos atributos asociados. 1 2 3
— COMENTARIOS
Caracteristica Pregunta central SI [ NO | SI | NO| SI | NO
Funcionalidad ¢Las funciones y propiedades satisfacen las necesidades explicitas e
implicitas?
Atributo Preguntas especificas
Adecuacion ¢Cuenta con funciones apropiadas para efectuar las
tareas que fueron especificadas en su definicion?
Exactitud ¢ Presenta resultados o efectos acordes a las
necesidades para las cuales fue creado?
Interoperabilidad ¢ Puede interactuar con otros sistemas previamente
especificados?
Conformidad ¢ Se adhiere a estandares, convenciones o regulaciones
en leyes o prescripciones similares?
Seguridad ¢ Puede prevenir el acceso no autorizado?
1 2 3
o COMENTARIOS
Caracteristica Pregunta central Sl | NO | SI [ NO| SI | NO
Confiabilidad | ¢Puede mantener el nivel de rendimiento bajo ciertas condiciones y por cierto
tiempo?
Atributo Preguntas especificas
Nivel de madurez |¢Permite medir la frecuencia de fallas por errores en la
herramienta tecnoldgica?
Tolerancia a fallas  |¢Puede mantener un nivel especifico de funcionamiento
en caso de fallas en la herramienta tecnolégica?
Recuperacién ¢ Tiene la capacidad de reestablecer el nivel de
operacioén y recobrar los datos que hayan sido
afectados directamente por la falla?
1 2 3
— COMENTARIOS
Caracteristica Pregunta central Sl | NO | SI | NO| SI | NO
Usabilidad ¢La herramienta tecnoldgica es facil de usar y de aprender?
Atributo Preguntas especificas
Comprensibilidad |¢Requiere esfuerzo por parte de los usuarios para
reconocer la estructura légica y los conceptos relativos
a la herramienta tecnoldgica?
Facilidad de aprender |¢ Requiere esfuerzo por parte de los usuarios para
aprender a usar la herramienta tecnolégica?
Operabilidad ¢ Es sencilla la operacion y control del sistema?
1 2 3
o COMENTARIOS
Caracteristica Pregunta central Sl | NO | SI [ NO| SI | NO
Eficiencia ¢Es répido y minimalista en cuanto al uso de recursos?
Atributo Preguntas especificas
Comportamiento con [¢Es aceptable la cantidad de tiempo de respuesta y de
respecto al tiempo |procesamiento de los datos?
Comportamiento con |¢Es aceptable la cantidad de recursos usados?
respecto a recursos
1 2 3
e COMENTARIOS
Caracteristica Pregunta central Sl | NO | SI | NO| SI | NO
Mantenibilidad ¢ Es facil de modificar y verificar?
Atributo Preguntas especificas
Capacidad de analisis ¢ Requiere esfuerzo para diagnosticar las deficiencias o
causas de fallas, o para identificar las partes que
deberan ser modificadas?
Capacidad de ¢Requiere esfuerzo para modificar diversos aspectos,
modificacion remover fallas o adaptar para que funcione en un
ambiente diferente?
Estabilidad ¢ Se podrian experimentar diversos riesgos de efectos
inesperados debido a las modificaciones realizadas?
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Pregunta central | Sl

NO

Ell

NO

Sl

NO

COMENTARIOS

Portabilidad

¢ Es facil de transferir de un ambiente a otro?

Atributo

Preguntas especificas

Adaptabilidad

¢ Se puede adaptar a diferentes ambientes sin
necesidad de aplicarle modificaciones?

Facilidad de ¢ Se requiere mucho esfuerzo para su instalacién en un
instalacion ambiente determinado?
Conformidad ¢ Se adhiere a estandares o convenciones relativas a

portabilidad?

Capacidad de
reemplazo

¢ Se requiere mucho esfuerzo para sustituirlo por otro
con funciones similares?

Comentarios generales y conclusiones de la evaluacion:

Responsable del proyecto

Responsable de revision (Empresa)
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7.5. Anexo 5. Formato de captura para visitas llenado con
informacidn proporcionada por un colaborador.

FORMATO DE CAPTURA PARA VISITAS

No. De captura: 1
Nombre del colaborador: Colaboradar 2 Fecha: 10-nov-15
Puesto que ocupa: Gerente de Tl
1. ;Conoce los objetivos de la empresa?
Si.

2. ;Cuales son sus principales actividades?

- Prospectar. - Dirigir proyectos. - Investigacion de TI. - Desarrollar productos.

- Vender. - Atender a clientes. - Soporte T -

- Coordinar al equipo. - Coordinar a practicantes. - Desarrollo web. -

[

. ¢Las actividades que desempefia apoyan los objetivos de la empresa?
Si.

4. Conoce los procesos de ejecucion?

Si los conozco, aungue no son formales y, por lo tanto. no los utilizo como guia.
5. i De qué medios se apoya para los procesos de ejecucion?

De la administracidn de proyectos, de los practicantes y de las herramientas tecnoldgicas.
6. Cuando tiene algin duda, ;a quién recurre? ;doénde busca orientacion?
Si es de ventas recurro al director general.
Si trata de algin otro tema puedo utilizar libros o internet.

=

. En cuanto al trabajo en su area, considera que se puede...

- Comunicarnas mejor al momento de empezar un proyecto, en el seguimiento y al cerrarlo.

- Tener listos los contactos de los clientes para no perdernos con guien nos estamos comunicando.
- Formalizar formas de trabajo {metodologiasy actividades).

- Asignar clientes, atencidn, requerimientosy seguimiento.

8. El trabajo en su departamento es....

- Bueno al momento que todos saben las actividades técnicas y de administracion que deben ejecutar.
- Falta comunicacidn entre Tecnologia y Consultoria.
- Faltaque nos reconozcan como el mejorequipode Tl en Hermosillo.

9. El trabajo que lleva a cabo en la empresa, considera que es...

- Retador. - Estresante algunasveces.
- Innovador. - Enfocadoal cliente.
- Muy veloz. - Muy valioso.

10. En su puesto, cree que debe....

- Conocer mejor el manejo del tiempo conclientes.

- Mejoraren lacomunicacidn organizacional.

- Obtener mas conocimiento de administracion y alineacidn (indicadores) e-marketing.
- Promover la creatividad.

11. A su jefe directo le gustaria comentarle que...

- Mecesitamos mejorar el disefio (atractivo con tendencias nuevas).

- Conocer el modelo de aseguramiento de calidad.

- Tenermas ayuda por medio de practicantes.

- Formalizar procesos de laempresay tenerasignados (responsables).

- Tenerunrepositorio como respaldo de lo realizado con clientes y formatos.

12. Las personas que dependen de usted , cree que deben...

- Van muy bienensutrabajo, debe estudiarmasy pensarmas en el cliente.

- Tenerideas novedosasy decirlas.

- Tener un seguimiento dia con dia en suagenda.

- Tenerun seguimiento semanal formalcon gerente de Tly directorde la empresa.
- Tenerun seguimiento con clientes enavances de operacidn.

- Conocer muy biena sus clientesy sabera quiénes tienen gue atender.

- Seguirla metodologia al pie de laletra.
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7.6. Anexo 6. Formato de captura para eventos utilizado en

una reunion con un cliente

FORMATO DE CAPTURA PARA EVENTOS

No. De captura:
Nombre del evento:  Reunidn #1 - Consultoria Alineacion Estratégica - Empresa X Fecha: 01-mar-16

Participantes: Director general (consultor), director general {(empresa X). contador, encargado de

las ventas para un segmento especifico.

:Cual es el objetivo del evento?

Setrata dela primerareunidn con laempresacliente parainiciar el proceso de "Consultoria en alineacion
estratégica". Este evento tiene como objetivo presentar ladinamica de trabajoy dela reunidn, explicarlos
indicadores que se miden (agregar o quitar), asignar a los responsables de presentar losindicadores, acordar el
formatoy a quién se debe enviarlainformacion, y resolver las primeras dudas.

:Qué procesos se ven involucrados?

- Inicio de contacto con el equipo de trabajo. - Organizacion de Orden del dia.
- Reunidn de consultaria. - Definicidn de indicadores.

- Explicacion de dindmicas y conceptos generales.

- Elaboracion de reporte / minuta de reunian.

¢ Se identifican problemas?, ; Qué tipo de problemas?, ; Quiénes son los responsables?

1) Mo estaban presentes todos los involucrados de laempresa cliente, por lo tanto, la asignacion y explicacidn
de indicadores no fue efectiva. El mayor problema fue que no estuvo la persona que se encargara de reunir
toda lainformacion que se llevara a las juntas semanales de alineacidan estratégica. Laresponsabilidad fuede la
empresacliente.

2) No se llevd la reunicon en un lugar adecuado, se acondiciond el lugar donde trabajan habitualmente, es decir,
cada guien participd desde su escritorio. En consecuencia, no todos estaban enfocados enlareunidn. La

responsabilidad es de laempresa consultora, porno llevarlalogistica de la reunion y tener un proceso definido.

Aspectos relevantes observados

La primerareunidn es muy importante ya que es el punto de partida para definir la dinamicade trabajoyla
formaen laquela losindicadores serdn monitoreados semanalmente paramostrar un verdadero avance y
mejora para el cliente. Estadebe tener su dindmica definida en cuanto a informacidn necesaria, participantes
involucrados, logistica, entre otros detalles, que la empresa consultora debe procurar ejecutar por cuestiones
de formalidad con el cliente que impactan en la calidad de su servicio ofrecido.
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7.7. Anexo 7. Informe de evaluacion inicial de la empresa
de consultoria en cuestiéon

INFORME DE EVALUACION INICIAL
NOMBRE DEL PROYECTO
Hesponsable del proyecto : Stephania Corral Escobosa Fecha: Dia/Mes/Afio

OBJETIVO
Conocer a fondo las generalidades de la empresa, sus productos, clientes y poseedores del conocimiento.
METODOLOGIA

Se inicid con proceso de entrevistas y recopilacidn de documentos, posteriormente se llevd a cabo el
involucramiento en actividades de la empresa para identificar y analizar sus actividades y procesos.

RESULTADOS
Generalidades de la empresa

La empresa en cuestidn es una firma de especialistas que brinda soluciones de clase mundial a las
necesidades de las empresas. Esta ofrece semwicios de consultoria con el fin de ayudar a las empresas a
alcanzar sus objetivos mediante |a alineacion de sus mandos medios y sus procesos clave, impactando en
sus resultados mediante el uso de metodologias v TI.

Mision: Formar y desarrollar personas de nivel ejecutivo que faciliten la gestion empresarial, asi como
facilitar herramientas para la GC a nivel ejecutivo de mandos gerenciales en empresas importantes y grupos
corporativos.

Vision: Ser un grupo corporativo lider en el estado, que facilite los servicios de GC a su red de asociados a
nivel nacional e internacional.

Colaboradores: El nimero de colaboradores eswvariable, de planta se encuentra el director general,
coordinador de innovacion y auditoria de calidad, gerente de Tl, y coordinador de ventas y Tl. el resto de los
colaboradores son practicantes gue pueden integrarse al area de ventas o TI.

Objetivo: Lograr que los procesos de |a empresa sean autdnomas y eficientes para que esta pueda mejorar
su calidad. Documentar y desarrollar los procesos de los productos 2020 con el objetivo de que, a futuro,
pueda convertirse en una franguicia.

Productos y Clientes

Productos: Consultoria, capacitacidn, tecnologia, conocimiento e innovacion. En conjunto, las 5 familias de
productos suman 20 productos especializados.

Clientes: La empresa atiende a clientes que pertenecen a diferentes segmentos, como es el caso de
manufactura, distribucién, agencias aduanales, ventas en mostrador, senicios, seguridad electrdnica.
alimentos, clinicas de rehabilitacidn, laboratorios, abastecedoras, comunicaciones, por mencionar algunos.

Poseedores y manejo de conocimiento

- Director general: Posee la mayor parte del conocimiento de consultoria, capacitacign y ventas, por lo
tanto, para ejecutar muchos de los procesos se requiere de su colaboracidn. Esta persona siempre estd
dispuesto a compartir su conocimiento, no obstante, su tiempo esta restringido.

- Gerente de TI: Posee la mayor parte del conocimiento de tecnologias, por lo tanto, los proyectos de esta
tematica deben ser supemnvisados por él mismo, incluso debe tomar parte en la ejecucion.

Se identifica a estos dos colaboradores comeo principales poseedores del conocimiento, al tener puestos
gerenciales y estar en la ejecucidn su tiempo disponible es muy poco, asi mismo, son los dos encargados de
ventas, por lo tanto, tienen dificultades para compartir su tiempo entre ejecucidn, atencidn a su equipo de
trabajo, prospeccidn yventas.

Procesos analizados Principales dificultades
Ejecucién consultoria, |Co-dependencia del director general en la operacion, para solucionarlo se sugiere
capacitacidn que |la operacidn de la empresa se sostenga de los procesos.

Capacidad restringida para atender una mayor cantidad de clientes si se quiere

crecer Como empresa.
Mo hay informacion para cierres de proyecios "ideales™ con To clientes, no se

guarda informacidn inicial para hacer un comparativa y mostrar cdmo mejord .

Atencién a clientes

Cierres de proyectos

Los avances en los proyectos no se muestra objetivamente, seria importante llevar

un porcentaje en base a Project.

Actividades de los Centradas en la persona no en el proceso. Desorden en la operacién, es decir, a
colaboradores veces se hace primero lo operativo v después los documentos de planeacidn.

Se opera bien pero no se cumple totalmente con el servicio. Confusidn de qué

hace quién, falta de claridad y agilidad.

Avance en proyectos

Ejecucion general
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PERTINENCIA DEL PROYECTO

El proyecto de documentacion cobra relevancia para lograr que los procesos puedan ser autdnomaos y
eficientes, que se puedan definir |as tareas, las cuales estén centradas en los procesos y no en las
personas (ejecucidn y conocimiento), que al tener claridad de los procesos estos sean mas sencillos de
ejecutar y monitorear, asi como lograr desarrollar expertos que puedan dar atencidn de calidad a los
clientes. Lo antes mencionado impactaria positivamente el objetivo de seguir un modelo de franquicia.

CONCLUSIONES SOBRE RESULTADOS Y RENDIMIENTO OPTIMO DEL PROYECTO

Se considera que el proyecto de documentacidn apoyara a la empresa en cuanto a los objetivos que tiene
planteados, no obstante, es importante que la empresa colabore con la documentacidn y dindmicas
correspondientes a cada una de las fases de la metodoloala de trabaio.

Anexos
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7.8. Anexo 8. Inventario de elementos del conocimiento de
procesos clave de la empresa de consultoria

INVENTARIO DE ELEMENTOS DEL CONOCIMIENTO DE PROCESOS CLAVE

Proceso clave

Personal
involucrado

Documentacion actual

Métodos y Herramientas
(Manuales de procedimientos,
diagramas, plantillas, videos, otras

Casos
(Documentacion
de proyectos

Experiencia
(Conocimiento de

los colaboradores,

Conocimiento faltante

guias de accion) anteriores) iquién o posee?)
Director general - nformacion del producto. Director genera
- . . Coordinador de ventas N - -
1. Alineacion estrategica _ X - Diagramas. Coordinador de
vy Tl - Practicante de = ventas v T
ventas. - Videos. ¥ - Diagrama de contrel interno.
Director general - nformacion del producto. Director general - | - Froceso-Manual .
Coordinador de ventas N - -
2. Proceso de ventas _ X - Diagramas. Coordinador de | _factzheat.
¥ Tl - Practicante de = -
ventas y Tl o I _
ventas, | |Tmmmmmmmmmmmmmemmemememmemmmememeeee - Diagrama de control interno.
Director general - nformacion del producto. Directargeneral -| b0 020 Manual.
- - Gerente de Tl -
3. Modelo MA Gerente de Tl - - Material didéctico. ) - Factsheet.
Practicante de T Coordinador de
e — B e ventas y TL - Diagrama de control interno.
= F N
g D rector genera - Director general - | - Proceso - Manual - M.
L R - Coordinador de ventas - -
S |+ Calidad en el servicio - T Coordinador de | . Factsheet- Informacion producto.
W ¥ Tl - Practicante de -
2 ventas y Tl Dias, .
& ventas, | |Tmmmmmmmmmmmmmemmemememmemmmememeeee - Diagrama de control interno.
(=] F - .
» Director genera nformacion del producto : -Proceso-Manual.
5. Gestion de Gerente de Tl - Director genera
conocimiento Coordinar de ventasy T Gerente de T, |Factshest.
.  |————————————————————— - Diagrama de control interno.
Director general - _Manual
6. Administracion de Coordinador de ventas -
_ ) Producto nuevo Director general. | - Factsheet - Informacién productso.
sucursales vy Tl - Practicante de
ventas. - Diagrama de control interno.
Director general - - Proceso - Manual
7. Indicadores Coordinador de ventas . R
.. . N Producto nuevo Director general. | - Factsheet - Informacion producto.
estrategicos en ERP ¥ Tl - Practicante de
ventas. - Diagrama de control interno.
_ i . D n.a:torgenera - nfarmacion del producto. Director genera - Proceso-Manual.
1. Taller en alineacion Coordinador de ventas N ~ .
. - . - Videaos. Coordinador de | _Factsheet.
estratégica ¥ Tl - Practicante de ventas y T!
ventas. - Material didactico. v -Diagrama de control interna.
_ D n.a:torgenera - nfarmacion del producto. Director genera - Proceso-Manual.
2. Taller en proceso de Coordinador de ventas Material didacti Coordinador de E h
_ . - Materia actico. c - Factshest.
ventas y Tl - Practicante de T
ventas y Tl L N ,
ventas, | |Tmmmmmmmmmmomemem e -Diagrama de control interno.
Director general - nformacion del producto. Director genera - Pro -Manual.
- _ — Gerente de Tl -
.% 3. Taller en modelo MA Gerente de Tl - - Material didactico. - . - Factsheet.
S Practicante de T Coordinadaor de
g B o ———————————————————e ventas y TL -Diagrama de control interno.
g _ i Director general - nfarmacion del producto Director genera -Pro -Manual.
& |4 Taller en calidad en el | Coordinador de ventas Coordinador de |- pacteh
- - T v - Factsheet.
s senvicio W Tl - Practicante de T
ventas y Tl L o ,
ventas, | |Tmmmmmmmmmmomemem e -Diagrama de control interno.
_ Director general - nformacion del producto -Manual.
5. Taller en mandos Coordinador de ventas -
. _ D Director general. sheet.
medios W Tl - Practicante de
ventas., | |TTmmmmemmmmmmmem e -Diagrama de control interno.
Directorgeneral - | _____ . Directorgeneral -| o o _Manual.
6. Taller en CRM Gerente de Tl - Gerente de Tl - . " 4
2 Cl T o - eet - Informacion producto.
Coordinador de ventas Coordinador de P
1 T ventas y TL -Diagrama de control interno.
TI- - Procedimiento. Tl - |-Proceso-Manual.
Gerente de P d t Gerente de P M !
1. Desarrollo web Practicante de Tl - - Diagramas. / Coordinador de | Factsheet- Informacién producto.
Practicante de disefio. | Guias. ventas y Tl. - Diagrama de control interna.
Gerente de Tl - - Procedimiento. Gerente de Tl - |-Proceso-Manual.
& |2 E-marketing Practicante de TI - - Diagramas. / Coordinador de | _Factsheet- Infarmacién producto.
§ Practicante de disefio. | Guias. ventas y Tl - Diagrama de control interno.
=]
g G 4T - Procedimiento. - Proceso-Manual.
erente de Tl -
w T .
3. KM GIS _ - Gerente de Tl. | .Facts - Infarmacién producto
= Practicante de TI. Factsheet - Infarmacion producto.
------------------------------------------ - Diagrama de control interno.
Gerente de Tl - - Procedimienta. Gerente de Tl - | -Froceso-Manual.
4 CRM Coordinador de VEMNLES |-s—remrw e e / Coordinador de | - Factsheet - Informacion producto.
yTl-Practicantede T | ventas y Tl -Diagrama de control interno.
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-Procezo-Manual.

2 1. Auditoria de procesos Gerente de Tl - Producto nuevo J Gerente de T -

claw . = : - | - Factzheet - Informacion producta.
E clave Practicante.
= - Diagrama de control interno.
o = - OCRsD
=] Director general - Director general - | - Froceso -Manual.
ra - . - - -
G |2. Coaching ejecutivo Coordinador de Producto nuevo x Coordinador de | -Factsheet- Informacion producto.
=} E . E .

nnovacion. nnovacion. - Diagrama de control interno.

ra
] =0
=] Director general - Director general - | - Proceso-Manual.
o |1. Froyectos de Coordinador d Prod . Coordinador d
s innovacion ._,D.Dr na _?r & roducto nuevo "'D_Dr na _?r £ | -Factsheet - Informacidn producta.
z nnovacion. nnovacion.
Z - Diagrama de control interno.
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7.9. Anexo 9. Documentacién — Informacién del producto

KMw~sCluCiON
{. Consultoria en Alineacion Estratégica

2 Qué es Alineacion estratégica?

Trabajamos con ustad y su empresa bajo una metodologia de trabajo en la direccion de la empresa
¥y mandos medios para asegurar su alineacion con cada chjetiva y estrategia de la empresa.
FPartimos del fortalecimiento de la wisién comin dal gnipo y como las acciones van construyendo
avances en los objetivos medibles y gue son evaluados semanalmente.

Esta intervencion aporta una renovacion de la culiura organizacional incorporando cuatro
perspactivas con sus indicadores, con base en Balance Score Card, con tablercs gue llevan a
meedir y cumplir con las metas esiablecidas.

iComo ayuda?

La metodolagia es robusta y la hemos replicado en varias empresas coma la suya, gue nos ayuda
a grganizar los puestos clave de la empresa. los roles necesarnios, la estructura de trabajo. flujo de
informacion y procescs clave, gue generen valer al cliente y ganancia para su emprasa.

Un proceso de cambio se prepara en base al analisis de [3 sitvacion paricular, los antecadenies de
la empresa, las necasidades y prebleamas.

Las situaciones gue los drectivos comentan coma nesgao latents si no son atendidas, son:

- nose alcanzan los resultados deseados;

- no hay metricas eficientes de evaluacion

- la expectativa del cliente no es satisfecha:

- &l enfogue ne es el adecuado

- no hay orden y disciplina,

- los procesos son deficientes o no hay definicien clara de ellos
- hay desperdicios de recursos

2 Por que la necesita mi empresa?

La consultoria debe tener un formato evidente de recuperacion de la inversion, s decir, radituar en
procesos mas eficientes gue impactan costos y utilidad, asi como tener un contacto y control del
valor dado a los clientes. En nuestra experiendia, |z implementacion basada en compromiso,
empieza & mostrar fruto en las primeras semanas de configuracion y seguimienta. Los beneficios
son proporcicnales al compromiso de! nivel directive y mandos medios con las acciones del
metoda.

iCuales son los objetivog a corto, mediano y largo plazo de fa Consultoria en

Alineacion Estratégica?

El tiempo es wn factor determinante en la expectativa de eficacia en la Consulioria. Podemes decir
sin duda que a partir de la primera reunicn de trabajo con ftodos los involucrados se inicia el
cuesticnamiento hacia la mejora de procescs.

Corto plazo. Aungue el arrangue es un tiempe de calibracion de la nueva forma de organizar los
objetivos. en las pnmeras semanas, cuando todo el eguipe de rabaje analiza en conjunto la
informacion del tablero de indicadores (que abarca al menos perspactiva financiera, perspectiva del
cliente, perspectiva de procesos/regulacion v perspectiva del capital humano), todas las areas
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Hemos participado en vanas empresas en ciclos de cuatro meses al menos. para poder fraguar
indicadores. tener datos para analizar tendencias ¥ tener mejoras que raguieran inversiones,
cambios en logistica, ete. Ofras empresas regionales nos permiten acompanarios en su ciclo de
planeacion anual. El tiempo esta en funcion de las paricularidades de la emprasa, el nivel de
compromise con la Direccion General para generar meicres resuftados y de los mandos medios
para permear estos objetivos v responsabilidades

En nuestra consulioria esperamos tenser la oportunidad de preparar conjuntamente la metodologia
y preparar al staff gerencial para que continden la implementacion de manera autdnoma cuando se
consideren preparados, es decir, con todos los esfuerzos "alineados”

2 Cudl ez el marco de referencia de |la Consultoria en Alineacion Estratégica?

La metodoiogia que proponemos, recopila las mejores practicas de reconosidos autores, aplicadas
en empresas de gran trayectoria y que nos sinven de referencia e inspiracion. Tensmos la fuerza
de |a metodologia BALANCE SCORE CARD de Molan v Kaplan, autores contemporaneos gque
ectablecen el fablerc de mando, que consideramos se consofida en su empresa a traves del
tablero de indicadores en al menos cuatro perspectivas eje; Perspectiva Financiera, del cliente, de
los procesos y del capital humane.

Con fa firme conviccion gue las personas son quiemes logran los objetivos cuando tienen el
enfoque, motivacion y coordinacion requerda, sustentamos |a filosofia del trabajo v que =e aplica
en las juntas, basada en jGUNG HO! de Ken Blanchard, experc en Management. Mos ayuda a
reconacer & frabajo gque vale la pena (gensrar valor para e! dliente, enriguecimiento del trabajo
hacia metas compartidas) v 3 manfener ef contred para alcanzar |3 meta (indicadores, toma de
decisiones, enfoque] y a contagiar entusiasme a través del reconocimiento de los esfuerzos gue
cambian € umbo. Esto se aplbca en el seguimiento semanal con accicnes tangibles denvadas de
esta filosofia

Con ambos contextos administratves onentados al cumpbimento de metas, se elabora el Plan de
Juega, en la metafora del deporte, donde cada participante declara su estrategia a |z ofensiva o en
defensiva (operacion, reactival, que, al definir el rumbo de la empresa, se dlinean las decisiones y
acciones personales para lograr la contribucion al cumplimients del plan de juego global.

Oe zcuerdo con el models de la ventaja competitiva de Michael Porter, |la esfrategia competitiva
toma acciones ofensivas o defensivas para crear una posicion defendible en una industria,
ante ef cliente, con la finalidad de hacer fremte, con éxito, 3 las fuerzas competitivas y generar un
Retomo sobre |a inversion. Tode ko mestrado en el marco de referencia debe generar un resultado
tangible an las ventas, las utilidades, la satisfaccién del cliente y la sficiencia cperativa.

Forter presenta tres estrategizs fundamentales gue la empresa puede seguir —gque contemplamos
en el analisis conjunto: Liderazge en cosfos para llegar a distintos segmentss de mercado,
haciendo eficientz las ecocnomias de escala, la tecnologia, etc.; la diferenciacicn para contar con
atributos mas apreciados por los clisntes, bazados en [z innovacion, en la relacion y lealtad con los
clientes; y enfogue. donde se dirgen esfuerzos a segmentas o grupos de segmentos de mercado,
Analizamos al menos estos tres pilares [(Cosies, diferenciacion y enfogue), indispensables en toda

estrategia.

De igual forma, apoyamoes la alineacion estratégica en el enfogue de mercado, siguiendo las
pautas de Philip Kotler, padre de la mercadotecnia (entre otros) y del enfoque hacia el cliente, |a
generacitn de valor y creacitn de experencia cliente-producto-senvicio

Mo improvisamos una forma de trabajo, consolidames la experiencia de su eguipo con las tecnicas
de seguimiento y monitoreo de los avances individuales.
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& Como funciona?

Tode cambio o mejora debe ser orquestado y dingido por mandos directives [ gerenciales. Por ello.
el proceso inicia con sesiones de induccion y diagnastico posiblements con un comite o grupo que
mediante capacitacion conoce el modselo y parte de fortalecer su vision de futuro.

Se trabaja conjuntamente en establecer metas y objetves, de manera que sean ewvaluables y
tangibles los resuliados directamente en los indicadores gensrales de productividad. Se realizan
con nivel de detalle, a nivel empresa y a nivel personal. de manera gque empaten los objetivos
individuales en el resultado grupal esperado. Estas acciones se basan en la creacion de
estratagias gue buscan cumplimients a mediano - largo plazo. ¥ gue se acompafian de acciones
concretas de la operacion cotidiana A esta etapa la conocemos como Plan de Jusgo, similar a
los deportes donde hay movimientos a la defensiva {operativos) y ofensivos (estratégicos)

Mos apoyamos de hemamientas tecnoldgicas que nos facilitan el proceso de documentacion y
definicion de Plan de juege, asi como aplicaciones que nos ayudan a monitorear nuestros avances
e identifizar las tendencias de estos resultados.

Una vez afinado el plan de juego, definimes metas y prondsticos, para tener objetivos viables y
mefricas de avance.

Con estos pilares: la vision fortalecida y los planes de juego. se convoca a reuniones semanales de
todos los involucrados en la operacidn y mejora. para evaluar las acciones tomadas y por realizar
en cada semana. Se hace la revision global por mes y ano, aungue cada semana pusde “afinear
|z estrategia, mover algunas variables y tomar decisiones de ajuste en el rumbo. Este monitoreo
semanal fomenta la propia rendicion de cuentas y gue cada persona organice en acciones gque
generen valor y gue realments impacten los resultados esperados.

Cada organizacion es paricular, por elio definimos conjuntaments un tablero de indicadores clave,
bazados en Balance ScoreCard que habiamos mencionado, donde analizamos varics elementos,
enfre ellos los basicos de dicha metodologia gue son:

CLIENTES PROCESCS
FINAMEAS CAPITAL
HURMAND

Perspectiva financiera
Perspectiva del cliente
Parspactiva de los procesos
Perspectiva de capital humano

4 owa Ry

Anexos
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LComo son las juntas periadicas de seguimiento?

Las reuniones permiten que el flujo de informacidn v comunicacion de la direccion ¥ mandos
medios, 52 base en la interaccién de los resultados semanales, sintonizande los esfuerzos hacia
ande misme y transmitiendo las acciones concratas que se deben realizar.

Cada reunidn incluye un espacio para identificar desperdicios gue no agregan vakor en la
percepcion del cliente. e5 decir, que no dieron 2l resultado esperado, gue retrasan acciones
concretas o gue impiden que tengamos un servicio intachable todas las ocasiones. En este
espacio. las situaciones declarsdas como desperdicio, son asignadas a responsables para
seguimiento. asignacién de recursos, gestion de mejora y para frabajar en las soluciones
inmediatas, por o tanto, en cada sesion se resuelven problematicas y se Bevan acuerdos.

En la filosofia de cambio, debe haber siempre momentos para identificar el esfuerzo de cada
individuo y se hace un espacio para RECOMOCER a quien ha generado walor por tareas o
acciones, gue, aunque s=an sencillas, contnbuyen al avance en cualquier perspectiva mencionada.

Las reuniones de seguimiento las realizamos en formatos apropiados, acorde & las necesidades.
En reunignes donde los participantes estan dispersos geograficamente utilizames tecnologia de
videoconferencia donde cada persona presenta a cuadro sus informes gue son wisualizados en
pantalla y recibe retroalimentacion directa. Algunas restricoiones técnicas en cuanto a las personas
coneciadas en esta medalidad mos han ayudado a consolidar otros medios, como es la junta
utilizando chat de texto, bajo una metedologia de compartir en imagen sus actividades, indicadores
v graficas, en una secuencia visual que permite la retroalimentacion por escrito —en tiempo real-
que agiliza también el procesc de presentacién de informes de manera concisa; en nueskra
experencia hemos manejado grupos numergsos en este esquema.

Las tecnologias cada wvezr nos permiten aprovechar sesiones desde celular, tabletas o
computadora, pemitiendo que los eguipos de trabajo puedan parficipar desde la ubicacion en
donde 52 encuentran.

En fases iniciales y reuniones de capacitacion. utiizamos las sesiones presenciales, con ung o
varios elementos del equipo KM Solucian.

Objetivo

Fara lograr una empresa exitosa, se tiene que definir de una manera sencilla, como va
a ser el proceso de desarrollar 3 la empresa y como se deben involucrar y alinear
Proceso de estratégicamente cada uno de los miembros que participan en la organizacion

A!mEﬂan Una accién clave es la definicion de los roles detonadores de las aceiones de
Estrategica alineacién. Se requiere compromiso fotal de la Direccion, asf come cortar con roles en
la coordinacion estratégica (puede ser integrante del equipo gerencial o puesto clave)
que gestiona, documents y convoca las reuniones de seguimiento semanal; los
facilitadores que ayudan en la implementacion o seguimiento de los acuerdes de la
junts ¥ guienes preparan la logistica de convocatoria, preparacion técnica de la junta
(en caso de ser videpconferencia o chat). Este comité se coordina con el equipo de
KM Solucion para preparar la metodologia y concretar acoiones.

Roles
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Factor critico de
Exito

La competitividad

Pasos para
desarrollar el
Proceso de
Alineacion
Estratégica

KMw~SolUCION

La velocidad para desarrollar & talento del personal con los objetives de la
SMpresa.

Invelucrar al personal al desamollar habitos y costumbres an como se debe
hacer el rabajo.

Orden y discipiing de los mandos medios con tedo el eguipo.
Compartr informacion v la toma de decisiones.

Manejar el entusiasmo y celebrar el progreso del dia a dia

L= A

=

L=

12

13.
14
15.
10.

Fijar metas y objetives de la empresa

Comunicar y compartir las metas con todo el persenal

Establecer el tablero de indicadores de desempernio

Dafinir 2l sisterma de comunicacion por medio de juntas semanales
Identificar ks procesos claves de la operacion

Seleccionar al personal adecuado al rol y perfil del puesto
Capacitar y adiestrar al perscnal

Definir los puestos claves en los mandos medios

Desarrollar habitos y costumbres de orden y disciplina mediante rendicion
de cuentas

. Imvolucrar a todo el personal con los resultados del dia a dia

11.

Faailitar la informacion para tomar decisiones

|dentificar que tecnologia puede facilitar el rabajc

Ensefiar a identificar los desperdicios de la organizacién
Promower la participacién para detectar y eliminar desperdicios
Car reconocimiento dia a dia por las mejoras a la empresa

Promower el entusiasmao, celebrar el progrese no sclo los resultados

Anexos
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7.10. Anexo 10. Documentacion — Fact sheet

g/SOlUCi(')n

CONSULTORIA

LAS PERSONAS SON QUIENES LOGRAN LOS
OBJETIVOS CUANDO TIENEN EL ENFOQUE,
MOTIVACION Y COORDINACION REQUERIDA.

T RS

alineacion con cads objutive y eslrateyia. Partimos
de! fortalecimiento de las personas claves y coma
laz acciones van construyende avances en los
objetives medibles que son evaluadas
semanalmente,

CONMLEZLAD

Esla intarvencdn apata una renovacdn de la
culturo arganizacianal

;COMO AYUDA?

La n-«l::-ck:l::glu () -n'.».-gml yla hamos vuphcnm:
O Varias empresas Como (a suya, quoe nos ayuda a
organizar los puestos clave de lo empresa, ls aLn AL OR DL SEG00I0 470
estructura da trabajo, flujo da informacion y
procesos clave e ganaren valor al clhivnte Y
ganancia poara su empresa

ang

11 AS COMO ASIGNAR A UNA
Las situaciones que los directivos comentan PERSONA EN LA COORD‘NAClON
coma nesgo latents si no son stendides, son: 1,5[ AA IEGICA l

- o w w w w

www.Kmsolucion.com
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(@) CONSULTORIA

PROCESO DE ALINEACION ESTRATEGICA

,POR QUE LA

La cansultaria dabe 1ener un matodo eficiente

NECESITA M
que facilite [a comunicacon electiva d= las
personas claves.

JCOMQO FUNCIONA?

Tedo cambio © mejara d

whe sor armuestado y

dingido par mandos directivas ¢ gerenciales, Por

wllo, ol Proceso insCin can |untas semanalas,

Se traba)e conpuntamants en astablecar matas y
objetivos. en fos indicadares generales de
productividad

JASES DE INFORMACION
Cadn arganizacion es particular, por ello

definimos

njuntamente un tablero de

indicadores clave on funcion de 4 parspactivas!

P FINANTAL, Trabugemos Con datos administritives s
cada puesto, de marem que se percibe o iImpacio
chod trabago on los resudtados y LB dides
Sa monitorgan productwidad y crecimeento.

P CLIENTES. Ewns
rworilarc de e
sericas que e brndan, p
scoanes haos ln Idelizacion del o

¢ un monitared contswio en @l

ntes, g Calicded Gue parcibe de los

O POOO0N, Seg i muento,
e

So erdacan scciones e apuracitn y el
marco rngulatc'nr, do manera que s Maoras sean
congnaentes con palie A8 Y procadimienios

» AFITTAL HUMANO. Se evalion indicadores

mlacvnades con @l clima ceganzacional, derwado

de lo peccopaon de avancos, enrcuecimeee o del
trabapo y ol entusasmo dal personal. Nos apoyamos
an indecadorss daol uso de les Tecnoiogas de
wlormacien (T1).

COMO VA A SER ELL PROCESO DE
ALINEACION DE LA EMPRESA Y COMD SE
DEBEN INYOLUCRAR ESTRATEGICAMENTE
LOS MANDOS MEDIOS ¥ LOS MANDOS
GERENCIALES

EMPRESA?

G} ERFAMIENTAYS TECNOLD i\

KMw~solucion

£

Yisin Masian Gung Ho Plam
de |ego
Mopa Tendencas MNMepa de Ciclo
cdu valar rocuon de secvicio

METODOLOGIA

Anhcipo pars orgenizar s
infarmacion inicial y logistica de
comunicacsdn can ol pemanal clave de Iy
emprasa, establecar olyetivos y matas de la
nmpress
Inyarsidn muensual S establece un proceso
faormal do seguimisnto semanal de | o 2
haras, con el staff gerancial y ¢l parsonal
vlowe de la empress, an lormato presencia 6
formato virtual unlizanda chat en Gmail y/o
videoconfarencia Skype o Webex

4 2 B meses, para implementar y
patobleces In estructurs y manejo de
Indicadaros claves de cada pursona on
funcidn & sus objetwos de la empross. (B
contrato 5@ podrd suspandar en cualquaer
momanta, previo aviso de alguna de las
partes)

Ront "
e ol :

3 Una reunion semanal virtual
para dar seguimiento a los indicadores du
coda participants y reunianes de trabujo,
cuando so roquiera, para analizar la
informacion relativa & los objotivos de cada
rasponsable en su rol ejecutivo en @l nuevo
proceso comercial

Ruracion

sesn capacitacion 30 4 sesiones de 4
haoras de capacitacion en cada mes pars
entranamionto an os conceptos da pracasos
de ventas, en temas de segmentacian,
prospeccion, seguimiento a chantes {CRM),
wmarketing

www.kmsolucion.com
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7.11. Anexo 11. Documentacion -

(ciclo del servicio y dinamica)

Ciclo del servicio

Anexos

LB Nuwres srees
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Perspectiva financiera
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7.12. Anexo 12. Documentacion — Diagrama de control
interno.

Dizgrama de Control Interno — Consuitoria en Alineacion estratégica — Perspectiva financiera

ZiEnE DEeder gahoial - CoRsuiTol dapeno) Cooidinader T - ConiulTar &) Loaidiradr de vailin Litder e linhiovacidn  Lalidad)

MG

(i —r-c—
P ———
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7.13. Anexo 13.

Validacion
documentados de Consultoria.

de

procesos

Anexos

clave

VALIDACION DE PROCESOS CLAVE DOCUMENTADOS

PROCESOS DE CONSULTORIA

Responsable de revision:

Fecha:
Stephania Corral Escobosa - Heriberto Aja Leyva

18/04/2017

Procesos

o
>
m

CPV

CMATI|CCS| CGC

CAS

CIE

El proceso documentado cumple con las especificaciones de
estructura definidas con anterioridad.

X

El proceso documentado refleja el estado actual del proceso.

wI| N

El proceso documentado es lo suficientemente claro, aun para
personas ajenas al mismo.

La representacion grafica tiene un orden Idgico.

La descripcion esta completa y detallada.

Se presenta el objetivo del proceso.

Se distinguen las actividades que lo conforman.

[N |Uu| b

Se identifican a los responsables correctos en cada una de las
actividades.

X |IX[X|X|X[ X | X]| X

X IX[X|X|X[ X | X]| X

X O|IX[X|X|X[ X [|X

X IX[X|X|X[ X | X]| X

Se han identificado y documentado la totalidad de los insumos
involucrados.

10

Se muestra el producto del proceso o resultado final.

11

Se presentan los indicadores y controles de gestion.

12

Si el proceso muestra dependencia de algun otro proceso

alterno, ¢ se documento?.

X | X[X] X

X | X[X] X

X | X[X] X

X | X[X] X

Comentarios generales

Lo correspondiente aConsultoriaen Calidad en el Servicio (CCS), Consultoriaen Administracion de

Sucursales (CAS) y Consultoriaen Indicadores Estretégicos en ERP (CIE) se debe a faltade informacion,

estos dos ultimos son productos relativamente nuevos, porlo tanto, se encuentran enfase de

desarrollo.

Responsable de revision

Responsable del proyecto en la empresa
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7.14. Anexo 14. Evaluacion de calidad de herramientas
tecnoldégicas: Moodle — CourseSites.

EVALUACION DE LA CALIDAD DE HERRAMIENTAS TECNOLOGICAS

Responsable del proyecto :
Responsables de evaluacion :

Fecha:

Stephania Corral

18/10/2016

Stephania Corral - Heriberto Aja - Leonardo Llanes - Alonso Pérez

Instrucciones: Evaluar cada una de las caracteristicas respondiendo a la pregunta central
teniendo en cuenta los diversos atributos asociados.

Herramientas Tecnolégicas|

MOODLE |COURSESITES
— COMENTARIOS
Caracteristica Pregunta central Sl NO Sl NO
Funcionalidad ¢Las funciones y propiedades satisfacen las necesidades explicitas e X X
implicitas?
Atributo Preguntas especificas
= - - g sp CourseSites no permite
Adecuacion ¢Cuenta con funciones apropiadas para efectuar las
. L tener el control
tareas que fueron especificadas en su definicion? )
- - especificado en
Exactitud ¢ Presenta resultados o efectos acordes a las ) "
. cuestiones del sitio, uno
necesidades para las cuales fue creado? - .
— . - - - de los requisitos definidos
Interoperabilidad ¢Puede interactuar con otros sistemas previamente
R por la empresa
especificados? (Adecuacion)
Conformidad ¢ Se adhiere a estandares, convenciones o regulaciones uacion).
en leyes o prescripciones similares?
Seguridad ¢ Puede prevenir el acceso no autorizado?
1 2
— COMENTARIOS
Caracteristica Pregunta central MOODLE |COURSESITES
Confiabilidad | ¢Puede mantener el nivel de rendimiento bajo ciertas condiciones y por cierto X X
tiempo? Las dos herramientas
Atributo Preguntas especificas tienen carencias en el
Nivel de madurez  |¢Permite medir la frecuencia de fallas por errores en la nivel de madurez. No
herramienta tecnolégica? obstante, tienen tolerancial
Tolerancia a fallas  |¢Puede mantener un nivel especifico de funcionamiento a fallas. Especificamente,
en caso de fallas en la herramienta tecnoldgica? Moodle tiene un sistema
Recuperacién ¢ Tiene la capacidad de reestablecer el nivel de robusto en cuanto a
operacion y recobrar los datos que hayan sido recuperacion.
afectados directamente por la falla?
MOODLE RSESITE
—r 00 COURSESITES COMENTARIOS
Caracteristica Pregunta central Sl NO Sl NO
ili Ambas herramientas
Usabilidad ¢La herramienta tecnoldgica es facil de usar y de aprender? X X
cumplen, no obstante,
Atributo CourseSites esta en
_ Preguntas especificas _ desventaja, ya que tiene
Comprensibilidad |¢Requiere esfuerzo por parte de los usuarios para menor control del
reconocer la estructura légica y los conceptos relativos sistema, aunque no es
a la herramienta tecnolégica? una limitacién de
Facilidad de aprender |¢Requiere esfuerzo por parte de los usuarios para desempefio tiene menos
aprender a usar la herramienta tecnologica? opciones de
Operabilidad ¢Es sencilla la operacién y control del sistema? administracion del sitio.
MOODLE |COURSESITES
rvr COMENTARIOS
Caracteristica Pregunta central Sl NO Sl NO
Eficiencia 4 Es rapido y minimalista en cuanto al uso de recursos? X X
Atributo Preguntas especificas
- g " SP Ambas herramientas
Comportamiento con [¢Es aceptable la cantidad de tiempo de respuesta y de cumplen con esta
respecto al tiempo |procesamiento de los datos? P o
- - caracteristica.
Comportamiento con [¢Es aceptable la cantidad de recursos usados?
respecto a recursos
MOODLE |COURSESITES
— COMENTARIOS
Caracteristica Pregunta central Sl NO Sl NO
Mantenibilidad ¢, Es facil de modificar y verificar? X X

Atributo

Preguntas especificas

Capacidad de analisis

¢ Requiere esfuerzo para diagnosticar las deficiencias o
causas de fallas, o para identificar las partes que
deberan ser modificadas?

Capacidad de
modificacion

¢ Requiere esfuerzo para modificar diversos aspectos,
remover fallas o adaptar para que funcione en un
ambiente diferente?

Estabilidad

¢, Se podrian experimentar diversos riesgos de efectos

inesperados debido a las modificaciones realizadas?

Ambas herramientas tiene
un poco de problemas en
cuanto a la capacidad de

analisis (requieren
esfuerzo para diagnosticar
deficiencias o causas de
fallas), no obstante, son
sencillas de modificar y
presentan estabilidad.
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MOODLE |COURSESITES
vy COMENTARIOS
Caracteristica Pregunta central Sl NO Sl NO

Portabilidad

Ambas pueden adaptarse
¢ Es facil de transferir de un ambiente a otro? X X |a diferentes ambientes. La
. instalacion de Moodle es
Atributo Preguntas especificas sencilla, CourseSites no
Adaptabilidad ¢ Se puede adaptar a diferentes ambientes sin requiere de instalacion
necesidad de aplicarle modificaciones? (esta en linea). Ambas se
Facilidad de ¢, Se requiere mucho esfuerzo para su instalacion en un adhieren a estandares, no
instalacion ambiente determinado? obstante, en cuanto a la
Conformidad ¢ Se adhiere a estandares o convenciones relativas a capacidad de reemplazo
portabilidad? CourseSites requiere de
Capacidad de ¢ Se requiere mucho esfuerzo para sustituirlo por otro mucho més esfuezo por
reemplazo con funciones similares? sus funciones manuales.

Comentarios generales y conclusiones de la evaluacion:

Ambas herramientas tecnoldgicas cumplen los principales requerimientos de laempresa, no obstante, al analizar aspectos de calidad
parece ser mas conveniente utilizarlaherramienta Moodle, resultando con4de 6 caracteristicas frente a CourseSites consélo 2 de 6.

Responsable del proyecto Responsable de revisiéon (Empresa)
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7.15. Anexo 15. Politica de almacenamiento
documentacion

Anexos

de

POLITICA DE ALMACENAMIENTO DE DOCUMENTACION

Fecha de expedicion: 14/02/2017 Version: 1.0
Ambito de aplicacion: Documentacion de procesos clave que se pretende
almacenar en el repositorio Moodle.
Responsable del proyecto: Stephania Corral
Responsables de la empresa: Heriberto Aja / Leonardo Llanes

1. ALCANCE DE LA POLITICA

1.1 La presente politica referente al almacenamiento de la documentacion tiene el objetivo de establecer el conjunto de criterios que
deben ser asumidos por la empresa en cuestién, en relacién con la gestion de los documentos que se deben almacenar .

1.2 Esta politica persigue garantizar el almacenamiento de la documentacién pertinente y con ello asegurar la disponibilidad e
integridad de estos para su gestion, recuperacion y conservacion.

1.3 En el caso de que existan situaciones especificas y se desee extender la politica, se debera tratar directamente con el director
general de la empresa en cuestion.

2. DATOS IDENTIFICATIVOS

2.1 Periodo de validez: La presente politica entrara en vigor en la fecha de expedicion y sera valida mientras no sea sustituida.
2.2 Gestor de la politica: Director general de la empresa KM Solucion.
3. ROLES Y RESPONSABILIDADES
Actores Responsabilidades

Debera integrar la politica de almacenamiento de documentacién yser consciente de los riesgos que
supone una gestion inadecuada.

Tratar de conseguir coherencia en las operaciones de la empresa, yasegurar que los procesos sean

transparentes y comprensibles.

Director general Establecer, mantener y promover la politica.

Asegurar que las responsabilidades estan definidas, asignadas y comunicadas.
Asegurar la disponibilidad de recursos y capacitacion necesaria para apoyar y mantener dicha politica.

Revisar la politica periodicamente y decidir e impulsar acciones de mejora.
Aplicar Ta politica de almacenamiento en la empresa, y adoptar medidas necesarias para su difusion
Responsable de procesos de [entre el personal a su cargo.

gestion para el almacenamiento [Determinar las necesidades en cuanto a periodos temporales de almacenamiento de documentacion.

En esta categoria se incluye a todos los colaboradores no identificados como actores de los roles
antes descritos, son responsables de mantener la documentacién precisa y completa sobre sus
procesos, de hacer uso apropiado del repositorio que trata la documentacion, yde suministrar la
informacion requerida a efectos de la politica.

4. PROCESOS DE GESTION PARA EL ALMACENAMIENTO

Personal implicado en las
tareas de gestion para el
almacenamiento

4.1 Uso del espacio: Aprovechamiento responsable del espacio disponible para almacenamiento de la documentacion (Moodle y
Dropbox).

4.2 Captura: Este proceso se debe llevar a cabo como se indica en la fase 3 de la metodologia (definir entregables, recopilar el
conocimiento, y estructurar entregables). Es importante tener en cuenta los formatos que debe seguir la documentacion para
asegurar la uniformidad.

4.3 Clasificacion - Almacenamiento: Categorizar la informaciéon - documentacion de acuerdo a los procesos, especificamente,
habria que identificar la familia de productos al que pertenece (consultoria, capacitacién, tecnologia, conocimiento o innovacion) y
el producto especifico. Posteriormente, se debe agregar la informacion al entregable indicado:

i) Informacién del producto. ii) Fact sheet.
iii) Momentos de verdad. iv) Diagrama de control interno.
v) Manual. Vi) Herramientas tecnologicas.

Sélo debe almacenarse informacién - documentacion de los procesos clave vy, si el director general lo considera pertinente, de
otros procesos de soporte de la empresa, asi mismo, debe se compatible y agregar valor a los entregables antes mencionados, de
lo contrario, no es recomendable su almacenamiento en este sitio. En el punto 5 se muestra dénde se debe almacenar segun el
entregable en cuestién, asi como la recomendacion para actualizacion.

4.4 Registro: Tener un inventario de la documentacioén (existencias, faltantes y en desarrollo), de tal manera que se tenga
conocimiento de lo que se puede disponer.

4.5 Proteccion: Mantener asegurada la documentacion gestionando control de accesos (permisos de usuarios y revisiones
periddicas), copias de seguridad (realizar y hacer pruebas de recuperacion, utilizar un almacenamiento externo), y eliminacion de
informacién (borrado seguro).

4.6 Mantenimiento: Revisar periédicamente la documentacion y llevar a cabo actualizaciones tal como se indica en la fase 5B de
la metodologia.

5. ALMACENAMIENTO: UBICACION Y RECOMENDACIONES

152



5. ALMACENAMIENTO: UBICACION Y RECOMENDACIONES

Entregable - Documento

¢Donde almacenar?

Recomendacion para actualizacion:

i) Informacioén del producto

Texto en Moodle

Modificar el texto en Moodle.

ii) Fact sheet

Archivo en Dropboxy Archivo en Moodle

Sustituir el archivo en Dropboxy sustituir el archivo
en Moodle.

iii) Momentos de verdad

Documentos en Dropboxy Texto en Moodle

Sustituir los archivos en Dropbox (diagramas y hacer
nuevamente la dinamica) y con el nuevo diagrama y
puntos de la dindmica se debe modificar laimagen y
el texto descriptivo en Moodle.

iv) Diagrama de control interno

Archivo en Dropbox

En Dropbox se encuentra el archivo editable para
actualizacion, asi como la carpeta con todos los
diagramas de control interno, por lo tanto, solo se
debe guardar el nuevo diagrama en la ubicacion
correcta ya que esta vinculado automaticamente a
Moodle.

v) Manual

Texto en Moodle

Modificar el texto en Moodle.

Vi) Herramientas tecnologicas

Texto e imagen en Moodle

Modificar el texto y la imagen en Moodle.

6. PUNTOS CONCLUYENTES

Anexos

- La documentacién es importante para la ejecucion de los procesos clave.

- Asegurar que todas las personas autorizadas posea el acceso a la documentacion.

- Toda la documentacién debe ser disefiada, revisada, distribuida y controlada siguiendo la metodologia.
- La documentacién no debe modificarse sin autorizacion.
- Debe mantenerse un registro de todas las acciones efectuadas en la bitdcora de actualizaciones del repositorio.

- Almacenar en el repositorio sélo la documentacién del conocimiento de los procesos clave y, en su caso, informacion de otros
procesos de soporte de la empresa en cuestion , esto con la finalidad de mantener su sentido y evitar llenar el repositorio con

documentacién que no es relevante para efectos de la ejecucion de procesos clave.
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7.16. Anexo 16. Manual de usuario Moodle.

Portada y presentacion

KMy~

Solucidon

Manual de Usuario
Moodle - Procesos 2020

Stephania Corral Escobosa

KMy~

SOIUCién Manual de Usuario
. Moodle - Procesos 2020
PRESENTACION

Visto desde fuera, Moodle es una plataforma, con soporte para el registro de
usuarios, mismos que pueden adoptar un rol que les permite interactuar de manera
distinta con la propia hemmamienta o con el resto de los usuarios. Particularmente,
Moodle - Procesos 2020 es una plataforma que integra la documentacion de los
procesos clave y gerenciales de la empresa KM Solucidn con el objetivo de que esta
pueda gestionarse: almacenarse, reutilizarse, actualizarse; asi mismo, se resalta la
intencidn de fungir como una base para los procesos de auto capacitacion y para el
futuro desarrollo del modelo franguicia.

En este documento se proporciona una vision global de Moodle que pemmite
entender su estructura y comportamiento general para, en su momento, poder
ahondar en los conocimientos sobre esta plataforma dependiendo del uso que el
usuario quiera darle.

La presente guia de usuario muestra las actividades generales, mas relevantes y
especificas para el uso de Moodle - Procesos 2020, no obstante, hay una serie de
posibilidades que se pueden ejecutar en esta plataforma. Esta guia esta basada en
documentos similares, los cuales se mencionan en el apartado final de referencias
bibliograficas y que pueden brindar apoyo en situaciones mas especificas, asi como
en la experiencia propia obtenida del uso y desarrollo.
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7.17. Anexo 17. Fragmento de reporte

repositorio.

Emparicd - drimm

Procases 2020
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Visualizacion en Moodle
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7.18. Anexo 18. Evaluacion de oportunidades de mejora
— Derivadas de momentos ideales.
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7.19. Anexo 19. Registro de actualizaciones en formato

— Desarrollo web B2B.

REGISTRO DE ACTUALIZACIONES

TECNOLOGIA - DESARROLLO WEB B2B

Fecha: 27/04/2017
Responsable de la actualizacion: Elisa Parra - Leonardo Llanes
PROPUESTA
PARTE DEL PROCESO ACTUALIZACION

Se propone que soélo las siguientes actividades formen
parte del proceso:

1) Norte - propuesta de valor.

2) Lista de requerimientos.

4) Revision de estructura inicial y contenidos.
Eliminar varias actividades del 5) Plan de calidad.

proceso, quedando en total 11 de 24 6) Plan de comunicacion.

7) Bosquejos web y digitales (responsivo).
8) Guia de estilo.

9) Programacion del sitio.

10) Revisién de entregables.

11) Entrega oficial.

3) Declaracion del alcance y andlisis de procesos (responsivo).

EVALUACION
¢Para qué se realizaria la actualizacion?, ;Qué se espera?

Para hacer més claroy sencillo el proceso.
Se esperaque losresponsables de suejecucién puedan tener mayorclaridady se facilite su
implementacion.

Sl | NO COMENTARIOS
¢Mejorara el resultado del proceso? X
¢Vaacorde ala mision, visién, valores y objetivo de la
empresa? X
¢Esta enfocada en satisfacer al cliente? (Agrega valor) X
¢Se tienen las condiciones para que pueda ponerse
implementarse? X

IMPLICACIONES PRACTICAS
Recursos requeridos: personas, herramientas, tiempo, conocimiento, entre otros.

No aplicayaque realmente se eliminaron actividades del proceso anterior.

Actividades derivadas:

Seguimiento estricto del proceso documentado parasu ejecucion correcta.
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7.20. Anexo 20. Bitacora de actualizaciones en Moodle
—Desarrollo web B2B.

Vista general de la bitacora de Tecnologia

Bitacora de Actualizaciones
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Instrucciones para el registro de la actualizacion

(i Actualizaciones - TECNOLOGIA - DESARROLLO WEB B2B

fobedn  de Admin User - martes, 28 de marzo de 2017 20035
Incluir la siguiente informacion para el registro de la actualizacion:
- FROPUESTA: Parte del proceso y actualizacion.
- EVALUACION: ;Para que se realiza la actualizacidn? ; Qué se espera?

- IMPLIGACIONES PRACTICAS: Recursos requeridos (personas, heranientas, tiempo, conacimiento. entre otras) v actividades derivadas.
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Registro de actualizacion

Re: Actualizaciones - TECNOLOGIA - DESARROLLO WEB B2B
de Elisa Parra - jueves, 27 de abril de 2017, 21:14

- PROPUESTA: Actualizacidn de diagrama

;i

Morte - propuesta de valor

2. Lista de requerimientos

3. Declaracion del Alcance y analisis de procesos(responsivo)
4. Revision de estructura inicial y contenidos

5. Plan de calidad

G.
7
8
9

Plan de comunicacian

. Bosquejos web v digitales (responsivo)
. Guia de estilo

. Programacion del sitio

10. Revisidn de entregables

11. Entrega oficial

- EVALUACION: ;Para qué se realiza la actualizacion?

Para hacer mas claro y sencillo el proceso

¢ Qué se espera?

Para mayor claridad del proceso para los colaboradores y facilidad de implementacidn

Anexos

- IMPLICACIONES PRACTICAS: Recursos requeridos (personas, herramientas, tiempo. conociniiento, entre otros) y actividades derivadas.

Mo aplica
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7.21. Anexo 21. Fragmento de examen de evaluacion
del conocimiento.

Consuitori

e ik 5 —— ommIE ETH WEl pEuEE L R TR P S

[

La Consultoria en alineacion estratégica ayuda a organizar los puestos clave del area de tecnologia de la empreza, los roles necesarios, la
estructura de trabajo, flujo de informacién y proceses clave, que generen valor al cliente, ventas y ganancias para el departamento.

Seleccione una;
= Verdadero

Falso
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7.22. Anexo 22. Formato de evaluacién de productos de
la metodologia.

EVALUACION DE PRODUCTOS DE LA METODOLOGIA
Fecha: Dia/Mes/Afo

Nombre:

DOCUMENTACION DE PROCESOS CLAVE

Evaluacién

Parametros
Muy malo| Malo |Regu|ar| Bueno [Muy bueno

Relevancia y credibilidad

Su contenido abarca la informacién importante de
cada uno de los procesos clave.

El contenido es apropiado y valioso.

El contenido se obtuwo de fuentes confiables.

Alcance

La documentacion es lo suficientemente clara y
apropiada para los colaboradores.

La documentacion puede ser Ultil en los procesos
de integracién a la organizacion.

La documentacion puede ser util para cuestiones
de expansion (modelo franquicia).

Actualidad

El contenido representa los procesos actuales. | |

Objetividad

El contenido describe los procesos sin involucrar a
las personas que los ejecutan.

Exactitud

El contenido es correcto, coherente y exacto. | |

Significatividad

Ha cumplido la idea - funcién prevista.

La documentacion podria ser valiosa a largo plazo.

Caracteristicas (fisicas y técnicas)

Su formato responde al objetivo general para el que
se planted, su flexibilidad o su rigidez.

Se presenta en formatos claros, faciles y comodos
de lectura

Se observa calidad, creatividad y estética.

Comentarios:
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REPOSITORIO (MOODLE)

Parametros

Evaluacién

Muymalo| Malo |Regu|ar| Bueno [Muy bueno

Facilidad de acceso

Facilidad de acceso a la plataforma.

Facilidad de acceso a la documentacion de los
procesos clave.

Diseno institucional

Logos de la organizacion.

Colores referentes a la organizacion.

Busqueda

Rapidez para encontrar la documentacion de los
procesos clave.

Actualizacion

Facilidad para actualizar la documentacion de los
procesos clave.

Facilidad para registrar las actualizaciones.

Facilidad para dar seguimiento a las
actualizaciones.

Seguridad de informacion

Ubicacion del repositorio en hosting de la
organizacion.

Control de las personas que pueden tener acceso
a los contenidos.

Categorizacion

Organizacion de la documentacion de los
procesos clave.

Clasificacion de la documentacion de los procesos
clave.

Funciones especiales (Evaluacién)

Facilidad para ejecutar las evaluaciones.

Beneficios percibidos de la forma de evaluacion.

Acceso a reportes de resultados de las
evaluaciones.

Comentarios:

Anexos
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