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RESUMEN

En este documento se describe la estrategia para resolver la problematica
originada en una empresa de desarrollo de software, causada principalmente por
el desorden de informacién en los repositorios y por un incremento en la cantidad
de aportaciones hechas por los empleados. El propésito central fue el de conjuntar
la informacién de los repositorios en uno solo, para posteriormente analizarla y

valorar el conocimiento.

Con el crecimiento acelerado de las empresas, también se incrementa la cantidad
de informacion generada por los empleados en relacién al contenido que se crea.
Al no existir una forma estipulada de almacenar las aportaciones de los
colaboradores, se crea una descentralizacion y desorden de los repositorios de
almacenamiento de informacién. Por consiguiente, la toma de decisiones basada
en esas aportaciones se vuelve mas tediosa e inexacta. Por esta razén, y después
de indagar en los diferentes métodos de valoracién y medicion de aportaciones
(activos de conocimiento), se desarrollé e implementé una metodologia para dar

solucién a la problematica.

Dado que la empresa donde se desarrollé la investigacion, ya contaba con una
plataforma en la cual se monitorean gran parte de sus actividades, se decidid
agregar una opcion que enlazara la interfaz web que se desarrolld, mediante la
cual, ahora es posible con un solo clic obtener el estatus de cualquier empleado,
ya que anteriormente el proceso de recopilacién de informacion de las distintas

fuentes de la organizacién tomaba por lo menos un dia y medio.

Se obtuvieron resultados positivos en cuanto a la mejora de tiempos de toma de
decisiones, ademas de la facilidad para visualizar las aportaciones de los
colaboradores de una manera mas grafica. Por otra parte, ahora existe mas
certeza al momento de valorar los activos de conocimiento puesto que se

implemento un sistema automatizado.



ABSTRACT

In this document, we describe the strategy to solve a problematic originated in a
software development company, caused mainly because of the mess in data
storing repositories and for an increase in the amount of employee‘s inputs. The
main goal was to turn all the repositories into one, to analyze it after in order to

value knowledge.

With the rapid growth in companies, there's also a growth in the amount of
information employees generate. Since there"s not a stipulated form to store
stakeholder's inputs, there"s a decentralization and disorder in data storing
repositories. Therefore, decision making that's based on these inputs turns tedious
and inaccurate. Because of this, and after digging into the different methods of
valuation and measurement of inputs (knowledge assets), a methodology was

developed and implemented to give solution to the main issue.

Since the company where the research was done, already had a platform for
employee monitoring, it was easier to add a new module to value employee
performance with a single click, whereas before it took around a day and a half

because of all the information that needed gathering.

There were positive results regarding improvement in the time for decision making,
and also the ease to visualize stakeholder's inputs in a more graphic way. On the
other hand, there"s now more certainty when measuring knowledge assets

because there"s now an automated system.
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Introduccién

1 INTRODUCCION

Con el paso del tiempo, las organizaciones y sus trabajadores han comenzado a
apreciar el rol importante del conocimiento en un ambiente competitivo. Detras del
éxito de una compaiia y sus respectivas actividades existe este factor
fundamental (Wiig, 1997). Hay organizaciones que se han dado cuenta de que la
unica fuente de ventaja competitiva sostenible es el conocimiento (Chawla y Joshi,
2010) y existen otras que lo ven como uno de los recursos estratégicos mas

valiosos (Bagnoli y Vedovato, 2014).

Segun Basri y O'Connor (2011), existe una creencia de que un conocimiento bien
organizado de desarrollo de software puede ayudar a compafias pequefias a
mantener la relevancia de su producto en el mercado. Una de las definiciones de
conocimiento mas aceptadas es la de Davenport y Prusak (2005) quienes lo
definen como una mezcla de experiencias, valores, informacion contextual y visién
experta, la cual brinda un marco de referencia para evaluar e incorporar nuevas

experiencias e informacion.

En este capitulo se hace una descripcion de la problematica, sus antecedentes y
su entorno, la cual esta relacionada con la medicién del conocimiento contenido en
aportaciones/activos intangibles de empleados en una empresa de desarrollo de
software. Enseguida, se exponen los objetivos que se planean lograr, los alcances

y limitaciones del proyecto y, por ultimo, la justificacién para realizar este proyecto.

1.1 Presentacion

El desarrollo de este proyecto se llevé a cabo en Nearsoft, que es una empresa de
desarrollo de software con giro de outsourcing. La empresa en cuestion fue
fundada en 1999 por Roberto Martinez, cuenta con 250 trabajadores situados en
diferentes locaciones y tiene una jerarquia horizontal. Actualmente trabaja en
relaciones a largo plazo con clientes de Estados Unidos (alrededor de 30 clientes,
entre ellos Switchfly, OpenTable y Points), es decir, siempre busca clientes cuyos



Introduccién

proyectos sean de larga duracién, en lugar de desarrollar sistemas de corto

tiempo. La empresa cuenta con tres oficinas en México.

Debido al crecimiento acelerado de la empresa iniciado en 2009, algunos de los
miembros con antigledad considerados eslabones fuertes de la empresa, dejaron
de realizar tareas denominadas practicas de fortalecimiento de capital intelectual
local, como talleres de transferencia de conocimiento sobre temas relevantes,
platicas sobre experiencias en resoluciéon de problemas, etc. Al perder tales
contribuciones, los nuevos integrantes dejaron de percibir estas ventajas y, por
consiguiente, en general, tienen menos interés por aportar con sus propias
habilidades.

Como parte de una iniciativa para conservar y volver a motivar la aportacion de los
colaboradores hacia la compaia, los directivos implementaron estrategias
relacionadas a medicion de rendimiento y recopilacién de informacion, las cuales
tienen como objetivo calcular una puntuacién individual para cada empleado. Este
esquema, se utiliza actualmente para evaluar el rendimiento del personal y, en
cierto modo, después de realizar un analisis lento de las aportaciones/activos
intangibles valiosas de un empleado, los directivos se basan en este analisis, para
tomar decisiones relacionadas a rotacion de personal, ajuste salarial o

retroalimentacion hacia los trabajadores.

Debido a la actividad de los empleados con respecto a cumplir la meta, se ha
creado un desorden de informacion. Existe un espacio con contenido que no esta
correctamente coordinado, y por tanto, medir las aportaciones/activos intangibles
de una persona es una tarea ardua y que consume mucho tiempo. Por otra parte,
también se carece de una guia, esquema o documento donde se identifique qué
tipo de conocimientos tiene cada uno de los miembros de Nearsoft. Esto ha
causado que en ocasiones se busque talento nuevo con conocimientos en areas
especificas para actividades que, de otro modo, pudieran haber sido realizadas

por trabajadores de la empresa que ya tienen ese conocimiento.

Uno de los riesgos mas criticos identificados, es que existen procedimientos

individuales que funcionan de manera distinta y utilizan diferentes tecnologias para

2
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alimentacion y recopilacion de informacion. Estos procedimientos estan
relacionados a la medicion de aportaciones/activos intangibles del personal y son
gestionados en ocasiones por una o varias personas. Ademas, se utilizan tableros
de métricas independientes que deben ser consultados por separado y los cuales
funcionan de manera distinta. Estas personas son las unicas que conocen qué se
debe de hacer en casos especificos y nadie mas. Lo que podria desembocar en

una amnesia organizacional.

1.2 Planteamiento del problema

Actualmente no se cuenta con procesos 0 mecanismos que permitan visualizar el
conocimiento, los logros, aportaciones (como articulos para blog, captura de
lecciones aprendidas o comparticion de mejores practicas) y destrezas que ha
alcanzado un miembro de la empresa con el objetivo de tomar decisiones, lo que
causa que los directivos tengan dificultades a la hora de querer evaluar el
rendimiento de un empleado. Adicionalmente, debido a que los repositorios de
informacion estan descentralizados y a que el rendimiento es calculado con
tableros de métricas independientes, la toma de decisiones (rotacién de personal,
ajuste salarial, retroalimentacion a los trabajadores) acerca del rendimiento del
personal se ha convertido en una tarea tediosa, lenta, con posibilidad de errores

humanos e inexacta.

1.3 Objetivo general

Desarrollar un sistema integral de conocimiento basado en los activos de
conocimiento de una empresa de desarrollo de software, que esté automatizado
para hacer valoraciones y apoyar a la toma de decisiones relacionadas al

rendimiento del personal.
1.4 Objetivos especificos

e Identificar y categorizar los activos de conocimiento existentes en una

empresa desarrolladora de software.
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e Centralizar la informacion en un sistema web para asi aprovechar el
repositorio de conocimiento existente actualmente.

e Implementar un sistema integral de conocimiento para automatizar la
obtencion de informacion sobre el rendimiento del personal, asi como la
valoracion de los activos de conocimiento.

e Evaluar el sistema con un periodo de pruebas para conocer su utilidad

como apoyo en la toma de decisiones.
1.5 Hipoétesis

El contar con un sistema integral de conocimiento automatizado ayudara a la
empresa a valorar las aportaciones de los activos de conocimiento y, con ello,

mejorar el tiempo de medicion del rendimiento de sus trabajadores.

1.6 Alcances y delimitaciones

Se trabajara con aquellos departamentos que tienen relacién con
aportaciones/activos intangibles hacia el capital intelectual de la empresa, con el
objetivo de cubrir un area de conocimiento mas amplia y variada, para asi tener

una mediciéon mas clara y confiable. Las delimitaciones son las siguientes:

e Parte de la informacién que se recopilara es informacion interna y
confidencial de la empresa.

e La cantidad de documentos guardados en formato electronico sera una
limitante en caso de querer cubrir el 100% de aportaciones/activos
intangibles realizadas.

e La posible falta de comunicacién personal con las oficinas de Chihuahua y
Ciudad de México.

e La ayuda que sea brindada por parte de los empleados hacia cumplir los
objetivos.

1.7 Justificacion

Nearsoft ha tenido dificultades por razones relacionadas al desorden de

informacion en repositorios de conocimiento, sobre las aportaciones/activos

4
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intangibles de los empleados hacia la compafiia y por un crecimiento acelerado, lo
cual ha causado problemas a la hora de medir el rendimiento de un empleado y
sus contribuciones. Ademas, se ha intentado tomar decisiones relacionadas a
rotacién de personal, ajuste salarial o retroalimentacion hacia los trabajadores y
éstas han sido inexactas o tediosas. Por consiguiente, se necesitan soluciones
que centralicen la informacién y que ayuden a visualizar mas facilmente un reporte

general de cada empleado.

Solucionar los problemas sobre medicion de aportaciones/activos intangibles y
desorden de informacion de manera automatizada incrementara, a su vez, la
velocidad de recopilacion de informacion, logrando que la toma de decisiones
dentro de Nearsoft sea mas rapida y eficiente y esto llevara a que se convierta en
un proceso mas comun, proporcionando un beneficio adicional a los miembros de

la empresa.
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2 MARCO DE REFERENCIA

En este capitulo se presenta la revision literaria para ahondar en términos cuyas
definiciones resultan ser ambiguas, o tener una aplicacion tan extensa que su
significado pudiera confundirse. Inicialmente se expone una definicion de los
conceptos, posteriormente, se definen las metodologias mas comunes aplicables
a la gestion del conocimiento (GC), asi como los sistemas tecnoldgicos, su apoyo
para la GC y las herramientas que podrian utilizarse en el desarrollo del proyecto,
para finalmente exponer ciertos estudios relacionados a problematicas que,
aunque no son iguales a la presentada, sirvieron como guia para el desarrollo de

la solucidn a las dificultades que se presentan en la empresa.

2.1 Conocimiento

Larkin y Burgess (2012) denomina al conocimiento como “quizas la fuente mas
importante de ventaja competitiva sostenible en un ambiente de un negocio”.
Ademas, se le considera como uno de los recursos mas importantes, donde

“conocimiento distintivo deberia darle a la compania una ventaja competitiva”.

El conocimiento, como lo menciona la universidad de Cambridge (Cambridge

International Examinations, 2017), puede presentarse de dos formas:

e Adquiriendo y recordando una serie de hechos

e Utilizando la informacion para resolver problemas

El primer tipo es usualmente llamado conocimiento explicito, el cual puede ser
facilmente transmitido a otros y pueden ser guardados en diversos tipos de
archivos multimedia. La informacion contenida en enciclopedias y libros de texto

son buenos ejemplos de este tipo de conocimiento.

El segundo tipo es llamado conocimiento tacito, que es dificil de transmitir de
persona a persona. Es un ingrediente indispensable para el desarrollo de
competencias y, generalmente, como un factor determinante para aquellas

companias con ambiciones globales (Massa y Testa, 2009).
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2.2 Activos de conocimiento

De acuerdo con Sveiby (2010), los activos de conocimiento son aquellos articulos
que posee la organizacion y que, a futuro, ayudaran a producir un flujo de

beneficios.

Los activos de conocimiento son aquellos que poseen valor sin tener dimensiones
fisicas y estan localizados en las personas (empleados, clientes, proveedores), o
bien se obtienen a partir de procesos, sistemas y la cultura organizativa. También
son definidos como un activo de capital que no tiene existencia fisica, cuyo valor
esta limitado por los derechos y beneficios que la posesion otorga a su duefio
(Mart, 2013).

Para Cruz (2015), los activos de conocimiento se han convertido en un
requerimiento clave para que las compaiias presenten una ventaja competitiva
sostenible. La llamada Sociedad de Conocimiento tiene conocimiento que crea
valor para las companias a través de la productividad e innovacién como recursos
fundamentales. La nueva economia estd basada en conocimiento y en
comunicacion y ya no en los recursos naturales y fisicos de las antiguas

organizaciones industriales.

Con la llegada de una economia basada en conocimiento, los trabajadores ahora
ponen mas atencién en los activos de conocimiento. Chung (2015) también
comenta que, en el campo de la gestion, normalmente es aceptado que la
creacion y gestion efectiva de activos de conocimiento ayuden a mejorar la

competitividad y supervivencia de una organizacion a largo plazo.

Gonzalez (2015) menciona que los activos de conocimiento de una organizacion
tienen su origen en los conocimientos, habilidades, valores y actitudes de las
personas. Si son gestionados y medidos adecuadamente, se transforman en una
fuente de ventaja competitiva sostenible, capaz de proporcionar valor, lo cual se

traduce en beneficios importantes.

Algunos atributos que deben tener los activos de conocimiento para que sean
susceptibles de ser valorados son:
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* Ser identificados especificamente y tener una descripcién reconocible.
* Estar sujetos a una proteccion y a una existencia legal.

* Estar sujetos a derechos de propiedad privada y estos derechos deben ser

legalmente transferibles.

» Tener alguna evidencia tangible o una manifestacion de la existencia de
intangible (por ejemplo, un contrato, una licencia o un documento

registrado).

Por otro lado, Rodgers (2006) comparte que los activos de conocimiento pueden

ser caracterizados en tres tipos:

. Humano: aptitudes, percepciones y habilidades de los empleados y
su motivacion, compromiso y adaptabilidad hacia la compafia. Este es el
conocimiento que cada individuo tiene y genera. Este tipo de activos son

esenciales para la innovacion.

. Organizacional: propiedad intelectual, como lo son patentes y
copyright, asi como infraestructura, incluyendo la cultura y la capacidad de
procesos. También incluye conocimiento que ha sido capturado dentro de la

estructura, procesos y cultura de una organizacion.

. Relacional: el conocimiento existente entre comunidades,

competidores, clientes, gobiernos y proveedores con la compadia.

Los recursos para generar activos de conocimiento existen de dos tipos: como de
contenido y esquematicos. Los de contenido se refieren a aquellos que incluyen el
conocimiento como artefactos (por ejemplo: archivos, recordatorios, videos,
manuales, patentes y productos) creados por los colaboradores (como empleados,
clientes, proveedores, sistemas computacionales y otros agentes capaces de
procesar estos artefactos de conocimiento). Los recursos esquematicos son
aquellos definidos como infraestructura, cultura, propdsito, estrategia y otros
factores que influencian el procesamiento de los artefactos de conocimiento

creados por los participantes (Henry y Street, 2002).
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En la actualidad, los activos intangibles son los responsables en un alto porcentaje
de la creacion de valor en las organizaciones. No obstante, el gran dilema que
surge es como medirlos, pues ya se ha hecho famosa la frase de que, lo que no
se puede medir no se puede gerenciar, de tal manera que puedan ser
identificados plenamente con la creacién de valor, tal como se puede hacer con
los activos tangibles, ya que su impacto en la generacion de ventaja competitiva y
en la creacién de valor, puede ser constatada de manera directa en los estados

financieros de las companias (Gonzalez, 2015).

Su objetivo en la practica es mejorar las capacidades organizacionales a través de
un mejor uso de los recursos individuales y compartidos de la compania, los
cuales incluyen habilidades, capacidades, experiencia, rutinas, reglas vy
tecnologias (Probst, 1998).

2.2.1 Lecciones aprendidas

Un ejemplo de activo de conocimiento se encuentra en las lecciones aprendidas
que, segun Landis (2009), es un documento realizado para capturar las
actividades que salieron bien y las que salieron mal. Conforme a lo expresado por
Weber, Aha y Becerra-fernandez (2000), originalmente se concibieron como guias,
consejos o listas por seguir los pros y los contras de realizar alguna actividad. El
concepto de lecciones aprendidas ha ido evolucionando. Una leccién aprendida es
el cambio resultante de aplicar una leccion que mejora significativamente un
proceso elegido. Sin embargo, la definicibn mas completa es la utilizada por las
agencias espaciales americanas, europeas Yy japonesas: “Una leccion aprendida
es un conocimiento o entendimiento obtenido por experiencia. La experiencia
podria ser positiva, como en una prueba o misién exitosa, o negativa, como una
falla. Los éxitos son también considerados como fuentes de lecciones aprendidas.
Para que una leccidén sea significativa, debe tener impacto real o asumido en

operaciones” (Secchi, 1999).

Las lecciones aprendidas estan en continua evolucion. Se necesita un enfoque
adicional para apoyar el uso informal de las practicas de comparticion de

conocimiento (por ejemplo: ser mentor, modelo a seguir y lecciones launch-and-
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learn). Todas estas practicas representan activos de conocimiento que son fuentes

de ventajas competitivas (Jugdev, 2012).

2.2.2 Buenas practicas

Las mejores practicas, de acuerdo a Jenke (2013), son aquellas técnicas o
metodologias que, a través de la experiencia y la investigacion, han probado ser
confiables para llevar al usuario al resultado deseado. Al utilizar mejores practicas
en cualquier campo, se utiliza todo el conocimiento y tecnologia al alcance para
asegurar el éxito. En desarrollo de software, una mejor practica es un método bien
definido que contribuye como un paso exitoso al desarrollo de un producto. Segun
Smith (2001), la GC ayuda a aprovechar y reusar los recursos existentes de una
organizacion para ayudar a las personas a encontrar las mejores practicas en
lugar de reinventar la rueda. Una vez que se codifican los activos de conocimiento
de esta manera, pueden ser reusados para resolver problemas similares o

conectar personas con conocimiento valorable y reusable.
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2.2.3 Comparacion entre actividades de conocimiento y activos

de conocimiento

En la tabla 2.1 se muestra el como se relacionan las diferentes actividades de
conocimiento que se llevan a cabo con el objetivo de obtener y categorizar activos.
En la interseccion se explica como se puede obtener el activo de conocimiento
basado en la actividad. El analisis de la tabla, es util a la hora de buscar maneras

especificas para obtener activos de conocimiento diversos.

Los activos de conocimiento mostrados en las columnas de la tabla 2.1 son los
mas utilizados en el area de software, y fueron obtenidos en base a
conversaciones con los directivos de la empresa en donde se desarrolld el

proyecto. Las preguntas que dieron lugar a estos resultados se observan en el

anexo 1.
ACTIVOS DE
CONOCIMIENTO | ENTREVISTAS | MENTORADO | DOCUMENTOS GUIAS TALLER
/ ACTIVIDADES
Hacer las preguntas: | Transferencia Descripcién  de
LECCIONES ¢Qué saliomal? | de problematica,
APRENDIDAS | ;Cémo pudo haber | conocimiento solucién y
salido mejor? caraacara retroalimentacion
Hacer las preguntas: Conocimiento Paso a
Transferencia
Transferencia tacito a explicito | paso sobre
¢ Qué se hace de
MEJORES . de para plasmar por | como o
, bien? o . . conocimiento
PRACTICAS conocimiento escrito las | realizar _ .
_ . tacito a tacito
,Como se puede | caraacara técnicas determinada
3 o y cara a cara.
mejorar? utilizadas actividad

Tabla 2.1 Comparacion entre activos de conocimiento y actividades de conocimiento

2.3 Métodos de medicion de activos de conocimiento

Existen una serie de modelos utilizados para medir activos de conocimiento. Es
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por ello que, se hace una recopilacién de diferentes modelos, explicando su
utilizacion, ventajas, desventajas y su origen. Posteriormente, estos modelos
podran servir como marco de referencia al momento de definir el que sea mas

adecuado para implementar en un proyecto.

2.3.1 Método de Florian de cuadrantes de valor

Florian y Ulrich (2013) expresan que los diferentes enfoques del conocimiento
pueden ser separados en una combinacion de objetos para asi medir
conocimiento y GC en términos de valor y status. El objeto “conocimiento” se
relaciona al conocimiento como un recurso o como un producto terminado,
mientras que el objeto “gestion de conocimiento” incluye todas las acciones,
estructuras y procesos para gestionar conocimientos. La columna “valor” describe
resultados monetarios y relaciones al éxito del negocio, mientras “estatus”
selecciona la cualidad y situacidn actual de desarrollo. Instrumentos practicos y
enfoques tedricos pueden ser determinados para cada cuadrante: algunos

instrumentos cubren mas que un cuadrante.
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!

Impacto de negociode los | Locacion y valor de los activos
activos de conocimiento de conocimiento
Instrumento (ejemplo): Instrumento (ejemplo):
- Balanced scorecard - Analisis de la calidad del
- Portafolio de conocimiento = conocimiento
Conocimiento -La QdQTObin 'm*mm
-Cv
Impactode negociodela | Calidad de la iniciativa de
‘gestion del conocimiento gestién del conocimiento
Instrumento (ejemplo) Instrumento (ejemplo)
Gestion del - Historias de éxito - Cuestionarios
conocimiento - Andlisis de ahorradoresde - Benchmarking con otras
costo compafnias
- Modelos de score
Estatus

Figura 2.1 Modelo de Florian de cuadrantes de valor
2.3.2 Métodos Skandia Navigator, Intangible Asset Monitor y el

Modelo Danés para medicidon de activos de conocimiento
En 1995, Skandia, una compafia de servicios financieros en Suecia, introdujo un
reporte de capital intelectual, el Skandia Navigator, que tiene cinco areas de
enfoque: finanzas, clientes, procesos, renovacién y desarrollo y humano. Aunque
el modelo fue el primero en que los activos de conocimiento corporativos fueron
clasificados y medidos, esto no refleja las dinamicas corporativas y no provee una

relacion causa-efecto entre los indicadores.

Sveib (1999) propuso un modelo de valuacién de activos de conocimiento
organizacionales, Intangible Assets Monitor (Monitoreo de Activos Intangibles),
para medir los activos de conocimiento en tres areas: la estructura externa, la
estructura interna y la competencia de los miembros de la organizacion.
Adicionalmente, los activos de conocimiento dentro de cada area son medidos con

respecto a crecimiento, renovacion, eficiencia o estabilidad. Cuando se utiliza este
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modelo, en el cual el enfoque esta en la GC, los directivos pueden personalizar el
marco de referencia seleccionando uno o dos indicadores en cada una de las
nueve celdas. Por consiguiente, se puede hacer una comparacion entre los

indicadores de varias compafias.

La agencia “The Danish Agency for Trade and Industry, Ministry of Trade
and Industry” desarroll6 una serie de pasos, los cuales son seguidos por los
directivos con el objetivo de preparar hechos sobre capital intelectual para
publicaciones externas. En el modelo danés existen ejemplos de indicadores en
cuatro areas: empleados, clientes, procesos y tecnologias. Los indicadores en
cada area estan agrupados en tres secciones, que son: mezcla de recursos,
actualizaciones e impacto. Los indicadores de estas secciones muestran la
situacion actual, las inversiones para el futuro y los resultados, respectivamente. El
modelo provee un marco de referencia, pero las listas muy extensas de
indicadores pueden hacer la comparacion inter-organizacional dificil (Chung,
2015).

2.3.3 Recopilacion de métodos de medicion de activos de
conocimiento de Bontis: Balanced Scorecard y capital

intelectual
Bontis, Dragonetti, y Jacobsen (1999) describe varios modelos en su recopilaciéon
de métodos de medicion de activos de conocimiento, entre ellos Balanced

Scorecard y capital intelectual.

Balanced Scorecard (BSC) organiza su sistema de medicion en cuatro
perspectivas: la financiera, la del cliente, la de aprendizaje y la de procesos
internos. La perspectiva financiera incluye mediciones tradicionales de
contabilidad. Los autores Kaplan y Norton (1992) sugieren la adopcién de
diferentes mediciones para diferentes partes de la compania, sacrificando
compatibilidad para encajar con la estrategia de la empresa. Estan también las
mediciones de los grupos de perspectiva del cliente que relacionan la
identificacion de los grupos meta con las mediciones enfocadas a la
mercadotecnia. El proceso de negocio interno sale del concepto de cadena de
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valor. Por ultimo, la perspectiva de aprendizaje y crecimiento incluye todas las
mediciones relacionando a los empleados y sistemas que la compafiia tiene para

facilitar el aprendizaje y la difusion de conocimiento.

El proceso de construir una BSC empieza con la reinterpretacion de la vision, o
estrategia a largo plazo, a través de las cuatro perspectivas. Esto a su vez crea
factores clave para el éxito para cada perspectiva, los cuales pueden ser
traducidos en mediciones criticas. Los directivos, como equipo, deberian realizar
el proceso descrito lineas arriba: durante este proceso es donde se crea el
verdadero compromiso, asi que es esencial que los miembros del equipo lo
realicen juntos. En particular, las BSC pueden ayudar a los directivos a realizar

cuatro actividades principales:

1. Comunicacion y vinculacion logrando una alineacion estratégica de los
objetivos de toda la organizacién;

2. Planeacién de negocio gestionando objetivos, coordinando iniciativas vy
planeando presupuestos;
Retroalimentacién y aprendizaje al actualizar planes, estrategias y el BSC;
Traducir la vision al clarificar la mision y la estrategia a largo plazo a todas

las personas dentro de la organizacion.

Por otra parte, se tiene lo relacionado con el capital intelectual (IC). §Coémo
deberian ser elegidos los indicadores del IC? La decision deberia ser guiada por la
estrategia a largo plazo de la compania, su visibn o mision. Una vez que la
companiia tiene ideas claras de su identidad y su meta a largo plazo, deberia
utilizar estas metas para identificar dos tipos de variables: una es el “camino para
crear valor”, que son las categorias o areas de enfoque del IC que realmente
llevan a la creacion de valor y la otra variable son una serie de factores clave para
el éxito aunado con indicadores que son apropiados para medicidon de
rendimiento. La informacion de los dos tipos de variables debe ser unida para

crear el sistema de IC (Bontis, Dragonetti, y Jacobsen, 1999).

En la tabla 2.2, se presenta una recopilacién de las ventajas y desventajas que

tienen dos de los modelos de medicion de conocimiento principales: Balanced
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Scorecard y capital intelectual. Basado en la tabla, el usuario podra ser capaz de
conocer una vision concisa pero amplia acerca de los modelos mencionados en
ella. Al poder visualizar las ventajas contra las desventajas, es posible tomar una

decisidon mas acertada.

HERRAMIENTA RAZON PRIMARIA VENTAJAS DESVENTAJAS
- Légica fuerte - Rigido
Necesidad de las| - Correlacion clara entre | - Estatico: no hay
BALANCED compafias de un indicadores y | consideracion para
SCORECARD sistema de indicadores rendimiento financiero | dindmicos
internos y externos. Literatura consistente | - No hay comparacion
y bien desarrollada externa posible
Una buena parte del . .
- Flexible - Literatura confusa
valor generado por una o
_ - Modelo dinamico - Desarrollo de
compaiiia viene de los . o )
. _ - Comparaciones métricas adn en
CAPITAL recursos intangibles, y .
externas parciales etapas tempranas
INTELECTUAL por lo tanto esto . _
- Aplicable también a | - Mucha
recursos deben ser o .
. . organizaciones no-tan- concentracion  en
monitoreados al igual
- gubernamentales stocks
que los fisicos.

Tabla 2.2 Métodos de medicién de activos de conocimiento
2.3.4 Portafolio de activos de conocimiento en el espacio de la

informacién de Boisot
En cuanto a activos fisicos se refiere, en la tabla 2.1 se muestra lo que la empresa
posee. En cambio, cuando se habla de activos de conocimiento se convierte en
algo mas dificil. Con el mapa mostrado en la figura 2.2, se identifica el
conocimiento clave, el cual se divide en dos dimensiones: una es la estructura del
conocimiento, desde no estructurado hasta estructurado, tacito a explicito. Y la
segunda es el nivel de difusién, donde se consideran interrogantes tales como:
¢Solo unas pocas personas en la organizacibn son las que tienen ese
conocimiento? ¢Muchas personas en la organizacion tienen acceso a ese

conocimiento o el competidor tiene acceso a ese conocimiento? 4O tal vez es de
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dominio publico? (McMillan, 2015). El conocimiento propietario es aquel que es
poseido por una persona y que, a su vez, es dificil de compartir debido a que es
complicado o se basa en una serie de diagramas interrelacionados. La baja

difusién significa que este conocimiento esta almacenado en pocos lugares.

El conocimiento personal tiene una difusion igual al conocimiento propietario, pero
la diferencia es que estda poco estructurado, lo cual lo convierte en un
conocimiento de difusion baja. Usualmente el conocimiento personal se considera

tacito.

El conocimiento publico es aquel que tiene una alta difusién y estructura, siendo

regularmente conocido ampliamente por la poblacién.

Por dultimo, la sabiduria convencional es aquel conocimiento que existe

popularmente pero que carece de una estructura.

Alta | Conocimiento 1 Conocimiento
propietario - publico
I
|
I
|
Estriictagsl™ . - :_ _____________
|
|
|
B, 18 |
Conocimiento | Sabiduria
Baja | personal : convencional
Baja Difusion Alta

Figura 2.2 Activos de conocimiento en el espacio de la informacion
2.3.5 Métodos de medicion basados en estructura organizacional

(CMMI)
Un modelo de madurez y de capacidad (Capability Maturity Model®, CMM®), es

una representacion simplificada del mundo. Los CMMs contienen los elementos
esenciales de los procesos eficaces.
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Al igual que otros CMMs, los modelos CMMI orientan en el desarrollo de procesos.
Sin embargo, los modelos CMMI no son procesos ni descripciones de proceso.
Los procesos reales utilizados en una organizacion dependen de muchos factores,
incluyendo dominios de aplicacion, estructura y tamafio de la organizacién. En
particular, las areas de proceso de un modelo CMMI normalmente no se

corresponden una a una con los procesos utilizados en su organizacion.

El proyecto CMM Integration se cred para resolver el problema de usar multiples
CMMs. La combinacion de los modelos seleccionados en un marco de mejora
unico pretendia que fuera usado por organizaciones en su busqueda de la mejora

de procesos para toda la empresa (Software Engineering Institute, 2010).

Para Eliana (2010), este modelo establece un conjunto de practicas o procesos
clave agrupados en Areas Clave de Proceso (KPA - Key Process Area). Para cada

area de proceso, se define un conjunto de buenas practicas las cuales son:

e Definidas en un procedimiento documentado

e Provistas (la organizacion) de los medios y formacién necesarios
e Ejecutadas de un modo sistematico, universal y uniforme

e (institucionalizadas)

e Medidas

e Verificadas

A su vez estas Areas de Proceso se agrupan en cinco "niveles de madurez", de
modo que una organizacion que tenga institucionalizadas todas las practicas
incluidas en un nivel y sus inferiores, se considera que ha alcanzado ese nivel de
madurez. Los niveles de madurez, que también se pueden observar en la figura

2.3, son:

e No gestionado

e Gestionado

e Definido

e Administrado cuantitativamente

e Optimizado
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Optimizado
Enfoque en la mejora "Se actda para mejorar
continua las;mediciones!

Administrado
cuantitativamente
“Se miden las actividades”

Proceso medido y
controlado

0,0 0 0

Proceso caracterizado Pefm_ldo )

para |la organizacién y Se ejecutan los planes

proactivo

Proceso caracterizado para fiestuon;_do o 2

proyectos y en ocasiones Se planifican las actividades

es reactivo

: y No gestionado

Proceso impredecible, R 5 : 3 7 W ot s A
poco controlado y El trabajo se realiza mediante el heroismo individual
reactive

Figura 2.3 Niveles del modelo CMMI (Software Engineering Institute, 2010)

2.4 Software para aprovechar activos de conocimiento

Para lograr a un seguimiento mas facil de los indicadores y sus variaciones, existe
software de apoyo al usuario que ahorra tiempo y provee con una interface

amigable, lo cual facilita el uso y la comprension de sus elementos.

Existe software creado para apoyar al seguimiento de los indicadores y hacer un
mejor uso de los diferentes modelos de medicion de conocimiento. Esto se logra
reduciendo el tiempo necesario para procesar datos, ofreciendo interfaces
amistosas para el usuario y calculando meétricas que sean utiles para los

directivos.

2.4.1 Cuadros de mando

Existe un gran numero de herramientas para apoyar a la creacion, seguimiento y
actualizacion de cuadros de mando. Un amplio porcentaje de éstas son software
libre, por lo que, estas herramientas pueden ser utilizadas por cualquier directivo
sin costo alguno. A continuacion, se describen cuatro diferentes herramientas, las

cuales fueron obtenidas de un ranking en linea (Predictive Analytics Today, 2017).

a) BSPG (Balanced Scorecard on PostgreSQL)
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BSPG es un ambiente completo de Balanced Scorecard que corre bajo la base de
datos de PostgreSQL y es comparable a cualquier software comercial similar que
se utilice para gestion basada en mediciones. Ayuda a gestionar la estrategia de la

compainiia a través de objetivos, mediciones y metas, reportes y graficas.
b) bambooBSC Balanced Scorecard

Es un software opensource creado para Balanced Scorecard. Ademas de la
creacion, se cubre la gestién de la vision de Balanced Scorecard, perspectivas,
estrategia de los temas, objetivos de estrategia, indicadores clave de rendimiento,
analisis de rendimiento personal y organizacional, mapeo estratégico, reporte de
indicadores clave de rendimiento, reporte de Balanced Scorecard personal y

organizacional.
c) cBSC

Es un software colaborativo para Balanced Scorecard y soporta el desarrollo
estratégico de los Balanced Scorecard, para asi poder ser usarlos en una
compafiia o de manera publica. Todos los empleados de una compaiiia se pueden
unir para desarrollar una Balanced Scorecard juntos utilizando esta herramienta

colaborativa.
d) XKPI

Es un programa gratuito de hojas de calculo que permite la gestién financiera y no-
financiera de los indicadores, comparandolos en diferentes periodos de tiempo y

analizando métricas actuales contra las metas.

2.5 Herramientas tecnolégicas

En este apartado se abordaran las herramientas principales que se utilizan en

sistemas web que apoyan a la toma de decisiones.
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2.5.1 Servidor web

Existen herramientas tecnoldgicas para poder emular o montar los diferentes tipos
de software mostrados anteriormente, ademas de representar los modelos

descritos.

Un servidor web es un programa que utiliza el protocolo de transferencia de Hiper
Texto, HTTP (Hypertext Transfer Protocol), para servir los archivos que forman
paginas web a los usuarios, en respuesta a sus solicitudes, que son reenviados
por los clientes HTTP de sus computadoras. Las computadoras y los dispositivos

dedicados también pueden denominarse servidores web.

El proceso es un ejemplo del modelo cliente/servidor. Todos los equipos que
alojan sitios web deben tener programas de servidor web. Los principales
servidores web incluyen Apache (el servidor web mas ampliamente instalado),
Internet Information Server (11IS) de Microsoft y nginx (que se pronuncia engine X)
de NGNIX. Otros servidores web incluyen el servidor NetWare de Novell, el

servidor web de Google (GWS) y la familia de servidores Domino de IBM.

Los servidores web a menudo forman parte de un paquete mas amplio de
programas relacionados con internet e intranet para servir correo electronico,
descargar solicitudes de archivos de protocolo de transferencia de archivos (FTP)
y crear y publicar paginas web. Las consideraciones al elegir un servidor web
incluyen cuan bien funciona con el sistema operativo y otros servidores, su
capacidad para manejar la programacion del servidor, las caracteristicas de
seguridad y las herramientas particulares de publicacién, motor de busqueda vy

creacion de sitios que vienen con él (Rouse, 2016).

2.5.2 Base de datos

Uno de los objetivos fundamentales de un sistema de informacion es contar no
s6lo con recursos de informacién, sino también con los mecanismos necesarios
para poder encontrar y recuperar estos recursos. De esta forma, las bases de
datos se han convertido en un elemento indispensable no sélo para el

funcionamiento de los grandes motores de busqueda y la recuperacion de
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informacion a lo largo y ancho de la web, sino también para la creacidon de sedes
web, Intranets y otros sistemas de informacién en los que se precisa manejar
pequefios o grandes volumenes de datos. La creacion de una base de datos a la
que puedan acudir los usuarios para hacer consultas y acceder a la informacién
que les interese, es una herramienta imprescindible de cualquier sistema

informativo sea en red o fuera de ella.

Una base de datos es una coleccion de datos organizados y estructurados segun
un determinado modelo de informacion que refleja no sélo los datos en si mismos,
sino también las relaciones que existen entre ellos. Una base de datos se disefa
con un proposito especifico y debe ser organizada con una logica coherente. Los
datos podran ser compartidos por distintos usuarios y aplicaciones, pero deben
conservar su integridad y seguridad al margen de las interacciones de ambos. La
definicion y descripcion de los datos han de ser uUnicas para minimizar la

redundancia y maximizar la independencia en su utilizacion.

En una base de datos, las entidades y atributos del mundo real, se convierten en
registros y campos. Estas entidades pueden ser tanto objetos materiales como
libros o fotografias, pero también personas e incluso, conceptos e ideas
abstractas. Las entidades poseen atributos y mantienen relaciones entre ellas
(Lamarca, 2013).

2.5.3 Sistemas de apoyo a toma de decisiones

Una organizacion debe utilizar un sistema de gestion de recursos humanos para
confirmar el conocimiento, habilidades, experiencias y creatividad de cada
empleado. Las habilidades de estos empleados pueden ser fortalecidas a través
de entrenamiento y sistemas de desarrollo. Sistemas de recompensas, incentivos
y comunicacion, son construidos de manera que hagan que los empleados sientan
que su conocimiento y esfuerzos estan siendo apreciados por la compania. Esto
también logra incrementar y mejorar sus habilidades. Cuando las habilidades de
los empleados son reforzadas, también incrementan refuerzan sus intenciones de
comunicarse y de diseminar conocimiento entre ellos y se establece una cultura de

comparticion (Wang, 2012).
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De acuerdo a Ferrer (2015), los Sistemas de Apoyo a la Toma de Decisiones o
Decision Support System (DSS), se encuentran dentro del nivel de gestion o
administrativo en la piramide de los sistemas de informacién. Son sistemas de
apoyo enfocados en el analisis de los datos de la empresa y sirven para ayudar a
los directivos a tomar decisiones que a menudo son cambiantes y se deben tomar

rapidamente.

Se dice que son de apoyo, puesto que ayudan a las personas interesadas a reunir
todos los datos necesarios, a generar alternativas y, a tomar finalmente la decision
mas idonea a través de proveerlos con estimaciones, evaluaciones y de

comparaciones de alternativas posibles.

Algunos ejemplos de DDS nos permitan hacer: analisis de ventas por regiones,
planificacion de la produccion, analisis de costos y analisis de precios y
rendimiento.
Los sistemas DSS son herramientas muy utilizadas dentro del ambito de
inteligencia empresarial (Business Intelligence) ya que permiten realizar un
analisis de diferentes variables de la empresa.
Algunas de las caracteristicas de los sistemas DSS son:

e Extraer y manipular la informacién de manera dinamica y flexible.

e Ayudar y dar soporte a la toma de decisiones.

e Definir la informacién que se necesita y como se debe de mostrar para que

sea realmente util para el usuario.

e Tomar multiples decisiones al mismo tiempo.

e Combinar y visualizar tanto informacion interna como externa.

e Ofrecer ayuda durante todas las fases del proceso de la toma de

decisiones.

2.6 Estudios previos

A continuacion, se muestran estudios previos donde la medicion de activos de
conocimientos ha tenido un impacto positivo en empresas de diferentes areas del

mundo.
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ICL High Performance Systems, en Reino Unido, desarrollé un marco de
referencia para mejora de procesos de ingenieria. Este marco de referencia hace
uso de un repositorio para comparticion de conocimiento, el cual contiene:
proyectos y procesos, material didactico e informacidn general. El beneficio
principal ha sido la reduccion de riesgos al momento de entregar productos dentro
de presupuesto y con cierta calidad. Ademas, se han reportado muchas lecciones
aprendidas acerca de qué errores son los mas comunes y qué se debe hacer al

momento en que suceden.

La implementacion de un repositorio de conocimiento basado en un sistema web,
causé un impacto positivo en el area de comparticion de conocimiento en ICL
puesto que la utilizacién del sistema se hizo mas facil al poder ser accedido en
linea. Al poder verificar el conocimiento de la empresa se reducen riesgos al
momento de desarrollar un producto nuevo puesto que se puede ingresar a las
lecciones aprendidas de proyectos anteriores y evitar acciones que posiblemente
podrian retardar o dificultar el lanzamiento del producto nuevo (Dingsgyr y
Conradi, 2002).

Para Chung (2015), un problema comun al medir conocimiento organizacional es
la falta de un marco de referencia tedrico concreto. Segun la teoria basada en
conocimiento de la compaiiia, la interaccion entre individuos y grupos dentro de la
organizacion es esencial para crear conocimiento. Sin embargo, los modelos de
medicién de activos de conocimiento organizacionales existentes, no toman en
cuenta la importancia del rol de la organizacion como una comunidad social para
crear activos de conocimiento. Este aspecto social en una organizacion se
manifiesta en el proceso de conversidon de conocimiento a través del cual, el

conocimiento es transformado en activos de conocimiento organizacional.

Otra aplicacion de Sistemas de Apoyo a la Toma de Decisiones fue el American
Analytical information Management System (AAIMS, sistema estadounidense de
manejo de informacién analitica) es un exitoso sistema de apoyo a las decisiones
desarrollado por American Airlines, fue tan buena su aplicacion que oftras

aerolineas, fabricantes de aeronaves, analistas financieros de aerolineas,
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consultores y asociaciones lo utilizan. EI AAIMS respalda las decisiones sobre
aerolineas a través del analisis de los datos que se recopilan sobre estadisticas de
uso de aeronaves en las aerolineas, la capacidad y uso de los asientos y sobre el
trafico aéreo. Ademas, genera pronosticos sobre participacion de mercado,
ingresos Yy rentabilidad de las aerolineas. A su vez, ayuda a la gerencia a tomar
decisiones sobre asignacion de aeronaves, solicitudes de ruta, clasificacién de

pasajes y fijacion de precios.

Por su parte en PepsiCo y Sedgwick James Inc, que es la empresa de corretaje de
seguros mas grande del mundo. Desarrollé un DSS para manejo de riesgos con el
fin de ayudar a minimizar las pérdidas de PepsiCo, por accidentes, robos y otras
causas. Todas las semanas Sedgwick carga los ultimos datos de reclamaciones
por accidentes de las principales empresas aseguradoras de Estados Unidos en
una base de datos equipada con el sistema de riesgos INFORM. Este sistema de
manejo de riesgos, combina el poder analitico de la elaboracién de modelos para
el apoyo a las decisiones con las capacidades graficas del mismo programa.
Como resultado los gerentes de PepsiCo obtuvieron que, de todos los niveles se
pueden identificar con precisiébn tendencias criticas, indagar informacion de
respaldo detallada, identificar problemas y plantear maneras de minimizar riesgos

y maximizar utilidades.

GIS (Geographic information systems) son una categoria especial de los DSS que
integran los graficos por computadora y las bases de datos con otros atributos de
los DSS. Un sistema de informacién grafico es un DSS que construye y presenta
mapas Y otras representaciones graficas que respaldan las decisiones que afectan
la distribucién de personas y otros recursos. Por ejemplo, tiendas como Levi
Strauss, Arby“s, Consolidate Rail y Federal Express utilizan paquetes GIS para
integrar mapas, graficos y otros datos geograficos. Con estos paquetes las
empresas se ayudan para escoger nuevos lugares de tiendas minoristas, optimizar

las rutas de distribuciébn o analizar aspectos demograficos (Chung, 2015).
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3 METODOLOGIA

En este capitulo se presenta una estrategia cuya finalidad es valorar los activos de
conocimiento en una empresa. Esta surgié como resultado del analisis sobre las

lecturas relacionadas en el capitulo previo.

En la empresa, existe informacion en relacion a medicion y valoracién del
conocimiento, pero aun es necesario indagar mas en el tema y realizar mejoras
con el objetivo de automatizar dicha valoracion. Debido a esto, se dedujo que el
enfoque de la investigacion es tipo exploratorio (Hernandez-Sampieri, Fernandez-
Collado y Baptista-Lucio, 2014).

Se hizo una busqueda de los conceptos principales relacionados a la GC, las
diferentes formas de encontrar activos de conocimiento y los modelos principales
para la mediciéon de activos de conocimiento. También se abordan tecnologias
utilizadas para realizar la medicion de activos de conocimiento. Dentro de los
modelos de medicidn se encuentra el modelo CMMI propuesto por Eliana (2010),
el modelo de cuadrantes de valor de Florian y Ulrich (2013), los modelos de
Skandia Navigator, Intangible Assets Monitor (1994) y el modelo danés para la
medicién de activos de conocimiento (Chung, 2015). Por otro lado también se
tiene el método de Balanced Scorecard y el de capital intelectual propuestos por

Bontis, Dragonetti, y Jacobsen (1999).

El poder detectar el aprovechamiento y la deteccidn de conocimiento de los
activos que posee una empresa, fue el eje por el que se analizan las metodologias
y modelos propuestos en el marco de referencia y en base en ese analisis, se
propone el modelo presentado en la figura 3.1 que consta de 5 fases: identificar el
entorno, detectar y seleccionar indicadores, definir el peso de los indicadores y

validarlos, implementacién y realizar seguimiento.
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Fase 1. Identificar activos de conocimiento

Identificacion de
Aplicar activos de

entrevistaa 5, encuestaa 3
directivos empleados conocimiento

existentes

Fase 2. Detectar y seleccionar indicadores

Decidir el modelo Definir indicadores
de medicién que P que se tomaran en
se utilizard cuenta

Fase 3. Definir peso de los indicadores y validarlos

Alinear los Validar indicadores
indicadorescon con pruebas de
las estrategias datos reales

de la empresa

Fase 4. Implementacion

Empleado
especializado
— & Elegir método de Juntas

implementacién periodicas /::mtiua
Automatizado

Poner

Fase 5. Realizar seguimiento

[y Planear mejoras
Monitorear uso > en diferentes
periddicamente areas

Figura 3.1 Modelo para valorar el conocimiento en una empresa
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3.1 Fase 1. Identificar activos de conocimiento

En la primera fase, es donde comienza la creacién de la estrategia de valoracién
de conocimiento que se esta buscando. Aqui es donde se debe hacer un analisis
de la empresa y sus procesos, en base a diferentes instrumentos de obtencion de
informacion, para obtener el elemento mas importante para la metodologia: los

tipos de activos de conocimiento que se generan actualmente en la compafia.

3.1.1 Aplicar entrevista a directivos

Primeramente, se debe realizar una entrevista de diagndstico con la empresa para
la identificacion del entorno. Las preguntas de ésta, se deciden en base al tipo de
informacion que se quiere obtener. Es necesario que la entrevista sea lo mas
concisa posible y debe abarcar preguntas relacionadas con la forma en que se
trabajar dentro de la organizacion, qué tipo de roles existen y cuales son los
activos de conocimiento que generan mas valor a la empresa. Los resultados
esperados de la entrevista seran, por un lado, obtener los procesos de flujo de
conocimiento dentro de la compainiia y por otro, el tipo de activos de conocimiento
que se generan debido a éstos. Un ejemplo de una entrevista a directivos se
observa en el anexo 1. Cabe aclarar que las preguntas deberan ser modificadas

para encajar en el perfil de la compafiia y obtener informacion mas valiosa.

3.1.2 Aplicar encuesta a empleados

Al haber obtenido resultados con la entrevista a directivos y haber realizado un
diagnostico general del estado de la empresa y su entorno, se procede a realizar
una encuesta a los trabajadores de la compafia, con el objetivo de conocer el rol
que desempefan, el tipo de activos de conocimiento que se obtienen en ese rol,
asi como el tiempo transcurrido desde su ingreso en la organizacion. Los
resultados de esta encuesta ayudaran a dar un panorama sobre la creacién de los
activos de conocimiento y cuales son mas comunes dependiendo del rol que se
desemperie. En el anexo 2 se observa un ejemplo de preguntas que pueden ser
aplicadas a los empleados. Las preguntas de ejemplo deberan ser modificadas

para encajar en el perfil de la compafiia y obtener informaciéon mas valiosa.
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3.1.3 Identificacidon de activos de conocimiento existentes

Después de realizar el analisis de procesos, perfiles de empleados y sus
actividades se podran obtener los activos de conocimiento relacionados a éstos. El
objetivo de este paso es definir y alinear los activos de conocimiento que de la
entrevista y de las encuestas y encontrar los mas comunes e importantes. Se
recomienda aqui se realice con una persona que tenga experiencia y trayectoria
en la empresa por el hecho de que se necesita opinidn de alguien interno para

decidir qué activos son los mas cruciales y comunes.

Identificar el tipo de activos de conocimiento es una parte crucial puesto que, con
ello, se decidira qué tipo de conocimiento es obtenido de cada uno de los
procesos mas importantes de la compania. Estos distintos activos pueden variar,
pero comunmente se encuentran en forma de videos, imagenes, talleres, platicas,

entrenamientos, articulos, documentos o manuales.

Nonaka (2000) propone una forma de categorizar los activos de conocimiento de

una manera mas ordenada (tabla 3.1)

Categoria de activos de o o
o Descripcion Caracteristicas
conocimiento

e Habilidades y saber-

como de individuos
Conocimiento tacito
e Cuidado, amor,
Experienciales compartido a través de . .
o confianza y seguridad
experiencias comunes

e Energia, pasion vy

tension

Conocimiento  explicito | ¢ Conceptos de
articulado a través de productos

Conceptuales o .
imagenes, simbolos vy | e Disefio

lenguaje e Equidad de marca

o Conocimiento  explicito | ¢ Documentos,
Sistémicos

sistematizado y | especificaciones y
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empacado manuales

Base de datos

Patentes y licencias

e Saber-como en
Conocimiento tacito operaciones diarias
Rutinarios rutinario y contenido en | ¢ Rutinas
acciones y practicas organizacionales

e Cultura organizacional

Tabla 3.1 Tabla para categorizar activos de conocimiento (Nonaka, 2000)

Enseguida, se describen cada uno de los elementos relacionados a las categorias

de activos:

Los activos de conocimiento experienciales son aquellos construidos a través de
experiencia de primera mano entre los miembros de la organizacion y sus clientes
o proveedores. Las habilidades y el saber-como que son adquiridas y acumuladas
por individuos a través de experiencias en el trabajo son ejemplos de activos de
conocimiento experienciales. Otros ejemplos de estos activos de conocimiento
incluyen el conocimiento emocional como cuidado, amor y confianza,
conocimiento fisico como expresiones faciales y gestos, conocimiento energético
como el sentido de la existencia, entusiasmo y tensidén, y conocimiento ritmico
como improvisacion y entretenimiento. Puesto que son tacitos, los activos de
conocimiento experienciales son dificiles de adquirir, evaluar o intercambiar.
Algunas compafias han construido sus propios activos de conocimiento a través
de sus propias experiencias. Su naturaleza tacita es la que hace que los activos
de conocimiento experiencial sean recursos especificos entre compafias vy

dificiles de imitar pero que daran una ventaja competitiva a la compafiia.

Los activos de conocimiento conceptuales consisten en conocimiento explicito
articulado a través de imagenes, simbolos y lenguaje. Son los activos basados en
los conceptos sostenidos por clientes y miembros de la organizacién. La equidad
de marca, la cual es percibida por los clientes, y los conceptos o disefios, los

cuales son percibidos por los miembros de la organizacion, son ejemplos de
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activos de conocimiento conceptuales. Debido a que tienen formas tangibles, los
activos de conocimiento conceptuales son mas faciles de adquirir que los activos
de conocimiento experienciales, aunque sigue siendo dificil definir qué perciben

los clientes y los miembros de la organizacion.

Los activos de conocimiento sistémicos consisten en conocimiento explicito
sistematizado y empacado, como tecnologias explicitamente definidas,
especificaciones de productos, manuales e informacion documentada y empacada
acerca de los clientes y proveedores. Propiedad intelectual protegida legalmente
como licencias y patentes también caen en esta categoria. Una caracteristica de
los activos de conocimiento sistémicos es que pueden ser transferidos
relativamente facil. Este es el tipo mas “visible” de un activo de conocimiento, y

actualmente la gestion de conocimiento se enfoca principalmente en ellos.

Los activos de conocimiento rutinarios consisten en el conocimiento tacito
contenido en las acciones y practicas de la organizacidon. El saber-como, cultura
organizacional y rutinas organizacionales son ejemplos de activos de conocimiento
rutinarios. A través de ejercicios continuos, se refuerzan ciertos patrones de
pensamiento y accion y se comparten entre los miembros de la organizacion.
Compartir experiencias previas e historias de la compafia también ayuda a los
miembros a formar conocimiento rutinario. Una caracteristica de los activos de

conocimiento rutinarios es que son practicos.

3.2 Fase 2. Detectar y seleccionar indicadores

En esta fase se toman como entrada los activos de conocimiento obtenidos en la
fase 1 y se obtendran ciertos indicadores que se utilizaran para valorar el
conocimiento existente en la compania. Se comienza por decidir el modelo de
medicién de conocimiento que se utilizara y después se sugieren los indicadores
para el tipo de datos. Después se sigue una seleccion de qué indicadores son los
mas importantes para los directivos.
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3.2.1 Decidir el modelo de mediciéon que se utilizara

El analista debe llevar a cabo la utilizaciéon de una tabla de decision (tabla 3.2)
donde se muestran los diferentes tipos de activos de conocimiento en relaciéon con
los diferentes modelos de medicion que pueden ser utilizados para valorar los
mismos. Los modelos son presentados como sugerencias, pero no
necesariamente son los que deben ser elegidos por el analista y tendran también
una serie de indicadores (tabla 3.3) que pueden ser obtenidos al utilizarlos, como
una propuesta provisional de lo que se puede obtener con el modelo. En el
capitulo previo se han presentado las explicaciones de los modelos propuestos
con el objetivo de que el lector los consulte de ser necesario. También se sugiere
ahondar mas en los modelos elegidos con el objetivo de tener un panorama mas

amplio de como funcionan.

Tipo de activo | Skandia | Monitor de | Modelo | Balanced Capital Portafolio
/ Modelo Navigator | activos danés | Scorecard | intelectual | de activos
intangibles de Boisot
Experiencial X X X
Conceptual X X X
Sistémico X X X
Rutinario X X X

Tabla 3.2 Tabla para relacionar tipo de modelo de medicién de conocimiento en base a los activos de
conocimiento en una empresa
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Modelo de medicion

| indicadores

Indicadores recomendados

Skandia Navigator

Impacto de los activos de conocimiento en las
finanzas de la compania

Presencia de los activos de conocimiento en la
relacion con los clientes

Nivel de inclusibn de Ilos activos de
conocimiento dentro de los procesos de la
compafia

Activos de conocimiento presentes en el

desarrollo humano personal

Monitor de activos

intangibles

Nivel de impacto de los activos de conocimiento
en la estructura interna de la organizacion

Nivel de impacto de los activos en la estructura
externa de la organizacion

Nivel de impacto de los activos en la
competencia de los miembros de |la
organizacion

Medicion de los activos con respecto a

crecimiento, renovacion, eficiencia o estabilidad

Modelo danés para
medicion de activos

de conocimiento

Presencia de los activos de conocimiento en el
area de empleados

Presencia de los activos de conocimiento en el
area de clientes

Presencia de los activos de conocimiento en el
area de procesos

Presencia de los activos de conocimiento en el
area de tecnologias

Medicion de los activos con respecto a mezcla
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de recursos, actualizaciones e impacto

e Indice de impacto de los activos intangibles
desde la perspectiva financiera

e indice de impacto de los activos intangibles
desde la perspectiva del cliente

Balanced Scorecard o _ o .

¢ |Indice de impacto de los activos intangibles en
los procesos de la compafia

e indice de impacto de los activos intangibles en

el aprendizaje de nuevos conceptos

e Presencia de activos intangibles en relacién con
el capital humano

o e Presencia de activos intangibles en relacion con

Capital intelectual . .
el capital estructural de la compafia

¢ Presencia de activos intangibles en relacién con

el capital relacional (clientes)

Portafolio de activos ¢ |nclinacion de los activos de conocimiento con
de conocimiento de respecto a un cuadrante en especifico
Boisot e Balance entre los cuatro cuadrantes

Tabla 3.3 Tabla para obtener indicadores dependiendo del modelo de medicién de activos

Al utilizar la tabla (2.1) comparativa entre tipo de empresa y datos, se sugerira un
modelo de valoracién de conocimiento, el cual debera ser propuesto en base a
una investigacion previa sobre sus ventajas y desventajas para el giro actual de la
empresa en especifico. Aqui es donde se tomara la decision entre tomar el modelo
sugerido o utilizar cualquier otro mencionado en la tabla 3.3. Se sugiere utilizar la
escala de Likert (escala de 1-5) para la ponderacion de indicadores dentro del
modelo. La escala de Likert es aquella respuesta psicométrica utilizada
primordialmente en cuestionarios para obtener las preferencias o grado de
aceptaciéon de un participante con respecto a una sentencia o serie de sentencias.
Son técnicas no-comparativas y son unidimensionales, es decir, que solo miden

un elemento (Bertram, 2015).
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3.2.2 Definir los indicadores que se tomaran en cuenta

Después de elegir el modelo de valoracion o medicion de los activos de
conocimiento encontrados, se podran realizar varias acciones: utilizar todos los
indicadores propuestos por la metodologia, tomar solamente unos pocos de los
indicadores propuestos por la metodologia con el objetivo de darle mas precision a
lo obtenido o sugerir nuevos indicadores para mezclarse con los indicadores
propuestos. Esta actividad sera responsabilidad del analista y los directivos de la
compaiia porque ellos son los que tienen la experiencia sobre qué tiene mas

importancia al momento de medirse.

3.3 Fase 3. Definir peso de los indicadores y validarlos

En ésta se utilizan como entrada los indicadores propuestos y definidos en la fase
previa y se les dara un peso realista en relacion con las estrategias de la
organizacion. Posteriormente se describe el paso para validar los indicadores y

comprobar que su definicion y su peso son adecuados.

3.3.1 Alinear los indicadores con las estrategias de la empresa

Se deben utilizar los indicadores definidos anteriormente y se debe hacer un
alineamiento de los mismos respecto a las estrategias de la empresa. A este paso
se le debe dar un énfasis adicional puesto que es el que les dara el valor anadido
a los indicadores, haciendo que se pueda hacer una valoracién mas precisa de los

diferentes datos que se encuentran esparcidos en la compadia.

Para la alineacion de los indicadores, es necesario realizar una junta con los
directivos de la empresa, debido a que ellos conocen a fondo los objetivos de la
empresa y tienen un conocimiento claro de las estrategias que actualmente se
utilizan en la companiia. La idea de organizar una junta con los altos cargos es
definir cudles son las estrategias organizacionales de la compania. Posteriormente
se nombraran cada uno de los indicadores obtenidos en la fase anterior vy,
después de una discusion en equipo, se le dara una determinada alineacion al
indicador con las estrategias previamente nombradas. Al darle una alineacion a los

indicadores se podran obtener aquellos que tienen mas impacto sobre las
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diferentes areas y, en base a esto, se podran impulsar aquellos indicadores que
tuvieron una alineacion superior. Al impulsar los indicadores mas importantes, se
lograran mas rapidamente los diferentes objetivos organizacionales de una

manera mas eficiente.

3.3.2 Validar los indicadores con pruebas de datos reales

En esta etapa es donde se introduciran datos de prueba en la metodologia que se
esta construyendo con el objetivo de verificar si los resultados obtenidos son los
esperados. Se podra verificar si los indicadores definidos anteriormente son los
necesarios o si algun otro indicador es faltante. También se pueden realizar
pruebas sobre la precision del alineamiento entre los indicadores y las estrategias.
En esta etapa es donde se pule la metodologia con el objetivo de que su

implementacion sea exitosa, util y su mantenimiento sea minimo.

3.4 Fase 4. Implementacién

En esta fase se hara la implementacion del modelo de valoracién de activos de
conocimiento dentro de la compaiia, con el objetivo de poder medir los datos y
utilizar los indicadores para tomar decisiones se diferente indole: reconocimiento,
incentivos, altas y bajas de empleados. Aqui es donde se realizara la eleccion del

meétodo de implementacion.

3.4.1 Elegir método de implementacion
En esta fase los directivos y el analista llegaran a un acuerdo sobre como se
implementara el método de valoracion propuesto. Como sugerencias, se proponen

tres diferentes maneras de implementarse:

e Empleado especializado: la asignacion de un empleado especializado en
medir los datos que se vayan generando en la empresa podria ser un gran
beneficio puesto que los indicadores serian actualizados regularmente y
esto llevara a un mejor control del flujo de conocimiento dentro de la
compania. En la figura 3.2 se puede observar una propuesta de la
implementacion del empleado especializado en la valoracion de los datos y

conocimiento.
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Juntas periddicas: la utilizacion de juntas periddicas (el lapso de tiempo es

a criterio del analista y los directivos) en donde se junte un equipo que

realice la valoracion de los datos y activos que se han generado en un

periodo de tiempo especifico en la compafia. La medicién tendra que ser

realizada de manera manual. En la figura 3.3 se puede observar una

propuesta de la implementacion de las juntas periddicas para la valoraciéon

de los datos y conocimiento.
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Figura 3.3 Diagrama de flujo para las juntas periodicas

Sistema tecnolégico automatizado: la construccion de un sistema
(preferiblemente en web) que mida los diferentes datos existentes en la
companiia y que muestre sus indicadores de manera grafica y automatica
para beneficio de los tomadores de decisiones. Esta implementacion podria
llevar mas tiempo en llevarse a cabo, pero los beneficios y el retorno de

inversion son dignos de tomarse en cuenta.
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3.5 Fase 5. Realizar seguimiento

Esta es la fase final de la metodologia y una de las mas importantes puesto que
sera la que se encargue de realizar mejoras en la misma, ayudando a pulir los
detalles que hayan surgido durante la implementacion y que no hayan sido
previstos antes. Al monitorear el uso de la metodologia, su utilidad y sus

beneficios se podran realizar mejoras en las diferentes fases.

3.5.1 Monitorear su uso periédicamente

Con el uso constante de la metodologia se podra realizar un seguimiento sobre su
utilizacién y se podran realizar métricas acerca de qué tan util ha sido para la toma
de decisiones dentro de la compafia. Ademas, se podra comprobar si los
indicadores elegidos han sido todos los necesarios o si hace falta mejora en ese
ambito. Esta fase es sumamente importante si se procura que la metodologia siga

siendo utilizada y no quede desplazada a segundo plano.

3.5.2 Planear mejoras en las diferentes fases de la metodologia

La ultima actividad de la quinta fase es realizar las mejoras en cualquier fase de la
metodologia que haya sufrido cambios ultimamente o que haya tenido limitantes
durante su utilizacion. Las mejoras deberan ser implementadas en la fase 1 o fase
4 para que el flujo de la metodologia siga funcionando y se puedan realizar ajustes

generales.
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4 IMPLEMENTACION

En el presente capitulo se hara un desglose de las actividades que se han
realizado durante la aplicacion de la metodologia planeada en el proyecto real. Se

utilizaran las fases propuestas en el capitulo anterior y utilizando datos reales.

4.1 Fase 1: Identificar activos de conocimiento

Es donde se identifican los activos de conocimiento que se generan dentro de la
compania. Estos activos son encontrados en base a entrevistas y encuestas

realizadas al personal.

Esta fase se divide en tres actividades, que son: aplicar la entrevista a directivos,
aplicar la encuesta a empleados y la identificacion de activos de conocimiento

existentes.

4.1.1 Aplicar entrevista a directivos

Se realizé una entrevista con preguntas mas especializadas a directivos, la cual se
llevé a cabo en las oficinas de Nearsoft. La finalidad de esta actividad es identificar
en qué areas se generan los activos de conocimiento mas valiosos para los
directivos, cuales tienen mas importancia para ellos y con qué frecuencia se
realizan dichas aportaciones de activos de conocimiento. A su vez, la informacion
obtenida en la entrevista fue crucial para desarrollar el cuestionario para los

empleados.

Se decidié disefiar una entrevista personalizada (anexo 3) debido a que gran parte
de la informacion que se podria adquirir de entrevistas genéricas, ya se encuentra
presente en repositorios de la empresa. A su vez, se entrevistd a los directivos
puesto que, para obtener las respuestas que se buscaban, debia contestarlas
alguien con experiencia amplia en la compafia y con alta jerarquia. Se realizé una
reunion con tres personas que dieron respuesta a la entrevista y cuya sesion tuvo

una duracién de 45 minutos.
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Los directivos tuvieron interés en la iniciativa de buscar, categorizar y valorar
activos de conocimiento en la compafhia puesto que, era algo existente pero que
no se estaba usando para ventajas competitivas. Al inicio de la entrevista se dio
una introduccion a los conceptos lo que se debe pensar al hablar de conocimiento,
de gestion del conocimiento y activos de conocimiento para lograr que todos
estuvieran en sintonia. El estilo de las preguntas fue abierto debido a que se
buscaba una opinidon desarrollada, y una respuesta mas elaborada que la que se
obtendria en el caso de utilizar una entrevista de opcién multiple. En lugar de
realizar las preguntas individualmente, éstas fueron hechas en grupo con el

objetivo de generar discusion y retroalimentacion mas efectiva.

Al realizar la primera pregunta, se obtuvieron opiniones combinadas sobre qué tipo
de actividades podian constituir un activo de conocimiento. Entre todo el grupo se
fue creando la lista de activos validos, después de llevar a discusion las diferentes
sugerencias de los directivos. Hubo activos que fueron descartados como tal, por
ser activos tangibles o por desviarse del concepto de conocimiento. Al final se
termind con la lista de activos mostrada en el anexo 3, la cual engloba la mayoria

de las actividades de Nearsoft.

La segunda pregunta genero discusion, puesto que habia perspectivas diferentes
en cuanto a los activos mas importantes. Finalmente, se definieron tres activos

como los mas importantes, los cuales fueron:

e Entrevistas teoricas
e Entrevistas practicas

e Entrenamiento de prospectos

Como se puede notar, la importancia de un activo de conocimiento esta
directamente relacionada con el crecimiento del personal, incrementando a su vez

las ventas y adquisicion de clientes.

4.1.2 Aplicar encuesta a empleados

En base a los resultados de la entrevista se elaboré un cuestionario (anexo 4) para

que fuera aplicado a miembros de la empresa. El nUumero de encuestados se
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obtuvo en base a un muestreo estratificado tomando en cuenta el numero de
personas que laboran en las diferentes oficinas y con un nivel de confianza del
95%.

Dicho cuestionario fue formulado de manera electronica y fue enviado por correo a

cierto numero de trabajadores de los siguientes departamentos:

Departamento Numero de encuestados
Operacion 63
Administraciéon 5

Directivos

Diseio

Reclutamiento

Total 81

Tabla 4.1 Numero de encuestados por departamento

El objetivo de la encuesta fue averiguar cuales son los activos de conocimiento
mas utilizados, comunes o frecuentemente creados dentro de los equipos de
Nearsoft, ademas de saber el nivel de colaboracion de los empleados en relacion

a sus aportaciones de activos de conocimiento.

El tiempo necesario para contestar la encuesta es de 1 a 3 minutos, lo cual lo hace
una encuesta relativamente facil de contestar. Como retrospectiva, haber puesto la
encuesta en persona y con explicacion previa sobre el significado de activos de
conocimiento, habria incrementado el porcentaje de participacion. De las 81
encuestas enviadas, se contestaron 23, debido a que fueron enviadas por correo
electronico y eran de caracter voluntario. A pesar de que nada mas existid
respuesta de 28%, las personas que contestaron la encuesta se vieron
entusiasmadas con el proyecto de poder visualizar facilmente sus aportaciones.
Hubo retroalimentacion de que a la encuesta le faltaron mas opciones (mas
activos de conocimiento a elegir en sus respuestas). La opinion de los 23

encuestados fue suficiente para visualizar cual es el activo que mas se genera en
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sus respectivos equipos, lo cual ayudoé a darle un peso mayor a ciertos activos de

conocimiento.

En base a los resultados, se observd que los activos de conocimiento mas
comunes elegidos por los empleados, fueron muy parecidos a los elegidos como
importantes por los directivos en la entrevista realizada (anexo 3), comprobando
que directivos y empleados se encuentran alineados con las estrategias
organizacionales. La encuesta a empleados fue de utilidad a la hora de ponderar
los indicadores (tabla 4.6), puesto que se tomaron en cuenta las perspectivas de

los empleados para darles peso.

4.1.3 Identificacion de activos de conocimiento existentes
Basado en los resultados obtenidos en la entrevista a los directivos (anexo 3) y
utilizando la categorizacion de activos de conocimiento propuesta en la fase 1 de

la metodologia, se obtuvo la tabla 4.2:

Categoria de activos de Activos de conocimiento en

conocimiento dicha categoria

e Entrevistas tedricas

e Entrevistas practicas

e Mentorado de practicantes

e Cursos impartidos en
Nearsoft Apprentice

Experienciales e Apoyo en SOFE (Student Of
Excellence)

e Entrenamiento de prospectos

e Platicas en universidades

e Cursos impartidos en
Android School

e Platicas de viernes
Conceptuales
e Articulos para blog

Sistémicos e Comparticion de
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conocimiento para material
de estudio

e Imparticion de talleres

e Grabacién de webinars

e Grabacién de podcasts

e Ayuda en decisiones
Rutinarios democraticas con equipos de
liderazgo

Tabla 4.2 Activos de conocimiento encontrados en base a las entrevistas y encuestas realizadas

Como se puede observar en la tabla 4.2, existen dos categorias que contienen la
mayoria de los activos de conocimiento: experienciales y sistémicos. Por las
definiciones de dichas categorias, a simple vista se puede observar que muchos
de los activos que se generan en la empresa son del tipo que se transmite cara a
cara, lo cual significa que la creacion del conocimiento tacito esta constantemente
presente. Otro punto resaltable es que, la categoria mas poblada fue la de los
activos sistémicos, los cuales ya estan formalmente definidos y pueden ayudar
directamente a la innovacion. Por ejemplo, la imparticion de talleres dentro de la
companiia ha impulsado directamente la creacién de un repositorio de videos
donde se puedan almacenar todos los talleres y asi poderse compartir a futuro con
miembros de la compania. En base a un activo de conocimiento, se cre6 una

iniciativa para compartir dicho activo y esa iniciativa cre6 el repositorio de videos.

4.2 Fase 2: Detectar y seleccionar indicadores

Esta es la segunda fase y en la cual se decidira el método (o los métodos) de
medicion de activos conocimiento que seran utilizados para poder valorar el
rendimiento de cada empleado. En base a los indicadores que finalmente se
utilicen, es como se podra realizar la medicion y valoracion adecuada de los
activos de conocimiento existentes en la compaiia. Finalmente, con los

indicadores se podra dar seguimiento a areas con oportunidad de mejorar.

44



Implementacién

Esta fase contiene dos actividades: decidir el modelo de medicion que se utilizara

y definir los indicadores que se tomaran en cuenta.

4.2.1 Decidir modelo de medicidn que se utilizara

Tomando en cuenta que cualquier modelo de conocimiento puede ser modificado
para que éste se pueda introducir en cualquier categoria de conocimiento, y
aplicando la tabla 3.3 propuesta en la fase dos de la metodologia, se realizdé una
visualizacion del tipo de activos de conocimiento que se obtuvieron en relacién con
los modelos de valoracion. Finalmente, considerando la problematica planteada en
el capitulo 1, asi como los resultados de la fase previa, se tomo la decision de
utilizar dos modelos de medicion de activos de conocimiento: monitor de activos

intangibles y Balanced Scorecard.

Mas aun, otra razén importante para elegir los modelos antes mencionados se
debe a que los indicadores que estos proponen y las areas que miden, se alinean
correctamente con los de la empresa. Las cuatro perspectivas de Balanced
Scorecard y los tres niveles de impacto del monitor de activos, son areas que a los
directivos les parecieron de muy alta importancia tanto culturalmente como
financieramente. Ademas de que los niveles/perspectivas son parecidos a los de
la compafia, los activos de conocimiento obtenidos en las entrevistas, pueden ser
categorizados correctamente en estos niveles/perspectivas. Esto ayuda a medir el

rendimiento de un trabajador con mas exactitud.

Es importante enfatizar en que se debe realizar una investigacion a fondo de
distintos modelos de mediciéon de activos de conocimiento, y, en base a los
resultados, tomar una decision acertada sobre cémo medirlos. Por ejemplo, en el
caso de Nearsoft, se pudo percibir que las areas eran muy parecidas a las de los
modelos elegidos, ademas de que los activos encajaban correctamente en sus
respectivas categorias. Se recomienda también que, al momento de realizar la
investigacion sobre los distintos modelos, se tome en cuenta la cantidad de
software existente sobre ellos, puesto que el software facilitara la parte de realizar
los calculos y ponderaciones de los indicadores que se obtengan.
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4.2.2 Definir indicadores que se tomaran en cuenta

En base a la tabla 3.1, propuesta en la fase 2 de la metodologia, se hizo un

extracto de los indicadores que se tomaran en cuenta para el desarrollo. En el

sistema web para valoracion de activos de conocimiento, se realiza una medicion

inmediata del rendimiento de un trabajador en base a los indicadores definidos a

continuacion.

Para el monitor de activos intangibles, los indicadores que se tomaron en cuenta

son:

Nivel de impacto de los activos de conocimiento en la estructura interna de
la organizacion. Para este tipo de indicador se debe medir el indice de
influencia de los activos de conocimiento, en relacién con la innovacion
dentro de la compaiia. A su vez, se tom6 en cuenta como indicador la
influencia que tienen las relaciones interpersonales, con respecto a la
creacion de activos de conocimiento.

Nivel de impacto de los activos en la estructura externa de la organizacion.
Aqui se tomo en cuenta como indicador, el indice de impacto de la creacién
de activos de conocimiento, con respecto a la llegada de nuevos clientes y
la relacién a largo plazo con los mismos. Ademas, se midio la efectividad de
la vinculacion (y sus diferentes vertientes, como creacion de articulos) para
cumplir el objetivo de incrementar el tamano del equipo.

Nivel de impacto de los activos en la competencia de los miembros de la
organizacion. Aqui se tomoé en cuenta como indicadores, a los activos de
conocimiento que tengan impacto directo en la mejora de habilidades de los
miembros de la empresa y, se medira el indice de relacion entre los activos
y habilidades especificas o valores. Ademas, se midié la relaciéon que tiene
la creacion de activos de conocimiento sistémicos, con respecto a las

habilidades del trabajador.

En la tabla 4.3 se muestra la relacién entre niveles de impacto y sus respectivos

indicadores:
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Nivel de

impacto

Indicadores

Estructura

interna

Nearsoft LABS

Estructura

externa

Nearsoft Summit
Evaluacioén positiva del

cliente hacia el empleado

Competencia
de los

miembros

Calificacion de
conocimientos técnicos
segun la ultima

autoevaluacion

Tabla 4.3 Indicadores del monitor de activos intangibles

Implementacién

En Balanced Scorecard existen 4 diferentes perspectivas (ampliado en el punto

2.3.3), las cuales en conjunto se complementan y cubren todos los angulos

relacionados a actividades internas de la compafiia y como se valoran:

e Perspectiva financiera: La idea principal es anadir indicadores que al

aprovecharse generen innovacion, creacion de nuevos productos y difusion

de la compaiia y sus vacantes.

e Perspectiva del cliente: Se buscan indicadores que colaboren a la obtencion

de nuevos clientes, asi como la mejora de los lazos a largo plazo con los

mismos.

e Perspectiva de los procesos: Deben afiadirse indicadores que colaboren a

la mejora y mantenimiento de los procesos internos de la compafia.

e Perspectiva del aprendizaje: La idea es valorar indicadores que ayuden a

crear un marco de referencia, que a su vez genere nuevo contenido para

apoyar a un aprendizaje mas rapido y €eficiente.
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Para Balanced Scorecard, los indicadores que se tomaron en cuenta son:

Perspectiva

Objetivos estratégicos

Indicadores

Financiera 1. Aprovechar los activos Cursos impartidos en
de conocimiento para Nearsoft Apprentice
generar innovacion 'y Apoyo en SOFE (Student Of
creacion de productos Excellence)
2. Incrementar la difusion Platicas en universidades
de la compaiia en base Cursos impartidos en
a creacion de activos de Android School
conocimiento (tanto Platicas de viernes
tacito como explicito) Articulos para blog
Del cliente Utilizar los activos de Entrevistas tedricas
conocimiento como Entrevistas practicas
herramienta para adquisicion Articulos para blog
de nuevos clientes Grabacion de podcasts
Grabacién de webinars
De los Mejorar los procesos internos Imparticion de talleres
procesos de la empresa en base a Ayuda en decisiones
activos de conocimiento democraticas con equipos
de liderazgo
Del Crear un marco de referencia Mentorado de practicantes

aprendizaje

para creacion de nuevo
contenido para un
aprendizaje mas rapido vy

eficiente, todo en base a la
creacion de nuevos activos

de conocimiento

Entrenamiento de
prospectos

Comparticion de
conocimiento para material
de estudio

Imparticion de talleres

Tabla 4.4 Indicadores de Balanced Scorecard
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4.3 Fase 3: Definir el peso de los indicadores y validarlos

En esta fase se hizo una ponderacion de los indicadores y se definié el peso que
tendrian los mismos, en relacibn a su alineacion con las estrategias de la
compaiia. Ademas, se hicieron pruebas para valorar el funcionamiento de los

indicadores para verificar que fueron definidos correctamente.

4.3.1 Alinear los indicadores con las estrategias de la empresa
Para efectuar esta etapa de alineacion de indicadores fueron necesarias dos
actividades: la obtencion de las estrategias de negocio y la alineacion de los

indicadores con las estrategias previamente obtenidas.

Afortunadamente para este proyecto de investigacion, las estrategias de negocio
de la compafiia ya habian sido definidas en un pasado por los directivos de la
empresa, asi que solo fue necesaria una recopilacidon de las estrategias de

diferentes repositorios.

Antes de mencionar las diferentes estrategias encontradas, cabe aclarar que el
rango de tiempo de ellas es de 1 afio, comenzando en enero y terminando en
diciembre. Como primera estrategia se encontré que se desea aumentar el ingreso
en cuanto a la venta de servicios a 16.5 millones de dolares. Como segunda
estrategia se quiere aumentar el ingreso de la venta de productos a 75 mil ddlares.
La tercera estrategia pretende aumentar el porcentaje de utilidades de la
compania en 20%. La cuarta estrategia esta relacionada con realizar 100 nuevas
contrataciones en el afno. Por ultimo, se quiere reducir la rotacién del personal en
7.5%.

A continuacion, en la tabla 4.5, se nombran puntualmente las estrategias de
negocio de la empresa que se encontraron, acompafadas de un identificador que

se seguira utilizando en los siguientes apartados de este documento:
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Estrategias de negocio de la compaiia | Identificador
Aumentar el ingreso en cuanto a venta de

E1/S1
servicios a 16.5MM
Aumentar el ingreso en cuanto a venta de

E2/S2
productos a 75K
Incrementar el porcentaje de utilidades en

E3/S3
20%
100 nuevas contrataciones E4 /5S4
Reducir la rotacion de personal en 7.5% E5/S5

Tabla 4.5 Estrategias de negocio de la companiia

La segunda actividad fue la alineacion de los indicadores con las estrategias, lo
cual constd de una reunidn con los directivos de la empresa y las personas que
estan encargadas de realizar la valoracion de aportaciones de los empleados
actualmente. En esta reunién se fueron nombrando puntualmente los activos de
conocimiento y se categorizaron en relacién a las estrategias de la figura 4.5,
dandoles ademas un valor puntual para una ponderacién mas exacta. El valor
puntual que fue requerido de los directivos fue en el rango entre 0 y 1. Ademas de
la asignacion de valores para ponderacion, también se definié que el periodo de

tiempo que se utilizara sera de 1 afio, de enero a diciembre.

En resumen, las actividades realizadas en la reunion en relacién a definir el peso

de los indicadores constaron de:

e Nombrar un activo de conocimiento de los encontrados en la etapa 4.1.3

¢ Nombrar cada una de las estrategias de la tabla 4.5

e A criterio de los directivos, decidir en qué estrategias tiene impacto el activo
de conocimiento mencionado

e Darle al activo de conocimiento un valor entre 0 y 1 en cada una de las
estrategias en donde aplique. Esta es la parte de alineacién y es donde se
verifica qué tanta importancia o peso tiene el activo de conocimiento en

relacién con el cumplimiento de la estrategia de negocio en especifico.
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Posteriormente, se realiz6 una valoracion de los indicadores en donde a cada
indicador se le buscaron criterios de evaluacién, oscilando entre 0 y 5 (donde 0 es
el valor minimo y 5 el maximo). En algunos indicadores hubo ciertos rangos
numeéricos para la asignacidén de valores: por ejemplo, el numero de entrevistas
influye en el valor del indicador de manera que no haber realizado entrevistas
asigna 0 puntos, haber realizado menos de 2 asigna 3 puntos y asi
sucesivamente. Hubo también indicadores binarios en donde la puntuacion

dependia puramente de si se habia realizado cierto indicador o no.

Al haber obtenido el peso de los indicadores para cada una de las estrategias
donde aplicaran y los rangos de asignacion de valor del indicador, se prosiguid a
calcular el porcentaje de impacto que tiene éste con el cumplimiento total de la

estrategia.
Para calcular el porcentaje de peso del indicador se utilizé la siguiente formula:

valor promedio dado por directivos

Porcentaje de peso del indicador =
J p Hndt Y. valores promedios dados por los directivos

Al darle un porcentaje a un indicador en relacién con la estrategia, se denota qué
tanta importancia se le dio por parte de los directivos para cumplir con ese objetivo
en especifico. Mientras mas alto el porcentaje, mas impacto tiene en la valoracién

del rendimiento de los trabajadores.

Para calcular el score final separado por estrategia, se utilizé la férmula:
Score por estrategia = Z(Valor del indicador * porcentaje)

Cabe aclarar que la sumatoria nada mas se aplicara donde exista un porcentaje.
Si no existe un porcentaje en el cruce entre el indicador y la estrategia significa
que dicho indicador, a opinion de los directivos, no aporta en el cumplimiento de

ese objetivo de negocio.
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A continuacion, en la tabla 4.6 se muestra el resultado de las opiniones de los

directivos en la reunién, transferidas a porcentajes encontrados entre activos de

conocimiento y cada una de las estrategias de negocio de la empresa. Nétese

también que la columna del “Valor del indicador” esta vacia puesto que ese valor

es cambiante dependiendo del empleado y sus aportaciones:

Peso del indicador en relacidn a las estrategias

Indicador V.alo_racmn de _Val.or del de negocio
indicadores indicador
El E2 E3 E4 E5
No entrevistas: 0
Entrevistas Menos de 2: 3 o
tedricas 3 entrevistas: 4 10.4%
4+ entrevistas: 5
No entrevistas: 0
Entrevistas Menos de 2: 3 o
practicas 3 entrevistas: 4 10.4%
4+ entrevistas: 5
No mentorados:
0
Mentoradode | ¢ o iorado: 3 7.1% 9.7% 14.6%
practicantes .
2+ mentorados:
5
Cursos
impartidosen | No: 0 o
Nearsoft Si:5 6.3%
Apprentice
Apoyo en
SOFE No: 0 o
(Student Of | Si: 5 6.3%
Excellence)
No entrenados:
Entrenamiento | O o 0 0
de prospectos | 1 entrenado: 3 7.1% 9.7% 14.6%
2+ entrenados: 5
Platicas en No: 0 o
universidades | Si: 5 6.3%
Cursos
impartidosen | No: 0 o
Android Si:5 6.3%
School
vemos ©|sis 42% | 6.5%
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No articulos: 0
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blo 1 articulo: 3 11.9% 8.3%

9 2+ articulos: 5

Comparticion

de No: 0

conocimiento SI".5 7.1% 9.7% 12.9%
para material '

de estudio

Imparticiéon de N9: 0 16.1% 12.9%
talleres Si: 5

Grabacion de | No: 0 143% | 9.7% 6.3%

webinars Si: 5

Grabacioén de N9: 0 14.3% 9.7% 6.3%

podcasts Si: 5

Ayuda en

decisiones No LT: 0

democraticas 1LT: 2 o o o
con equipos oLT 3 9.5% 12.9% 12.9%
de liderazgo 2+ LT:5

(LT)

Participacién No: 0

en Nearsoft Si'-5 22.6% | 100.0% 22.6%
LABS '

Participacion .

en eventos gl,o_'SO 16.7% 0.0%

con clientes '

Evaluacion

positiva del Menor a 3/5: 0 o o o
cliente al Mayor a 3/5: 5 11.9% 0.0% 16.1%
empleado

Calificacion de

conocimientos )

técnicos segun Menor a 3/5: 0 16.1%

la ultima
autoevaluacion

Mayor a 3/5: 5
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SCORE (0 a 5)

Tabla 4.6 Ponderacion en base a 1 de indicadores en relacion a las estrategias de negocio de la empresa

Como se puede observar en la tabla 4.6, se realizd una valoracion general de los
indicadores y se les dio un peso con respecto a las diferentes estrategias de la
companiia. Esto fue en base a discusiones que se llevaron a cabo con cada
indicador y el impacto que tiene para cumplir las estrategias. Ademas de darles un
peso, también se les dio un rango para valorar el numero de activos de

conocimiento que se aportan por un empleado.

Al analizar la tabla 4.6, se puede observar que los indicadores encontrados en la
compainia colaboran principalmente a cumplir la estrategia 2 (aumentar el ingreso
en cuanto a productos) y la estrategia 4 (nuevas contrataciones). Mientras que
esto es beneficioso para la compafia, también podria recalcarse que faltan
indicadores que apoyen a la estrategia 3 (incrementar porcentaje de utilidades),

puesto que nada mas un indicador se alined con dicha estrategia.

4.3.2 Validar indicadores con pruebas de datos reales

Para valorar los indicadores se eligieron dos empleados: uno con alta participacion
en iniciativas de la empresa, aportando una cantidad considerable de activos de
conocimiento y otro empelado con presencia menos notoria. Utilizando la tabla

4.6, se pudo observar que el peso dado a los indicadores fue el adecuado.

Un empleado con alta participacion obtuvo los siguientes valores después de la

ponderacion:

Estrategias de negocio de la compaiia | Score (0 a 5)
Aumentar el ingreso en cuanto a venta de 3.45
servicios a 16.5MM

Aumentar el ingreso en cuanto a venta de 3.54
productos a 75K

Incrementar el porcentaje de utilidades en 500
20%
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100 nuevas contrataciones 3.41

Reducir la rotacion de personal en 7.5% 3.77

Tabla 4.7 Score de un empelado con alta participacion

Un empleado con baja participacion obtuvo los siguientes valores después de la

ponderacion:

Estrategias de negocio de la compaiia | Score (0 a 5)
Aumentar el ingreso en cuanto a venta de 180
servicios a 16.5MM

Aumentar el ingreso en cuanto a venta de 116
productos a 75K

Incrementar el porcentaje de utilidades en 0.00
20%

100 nuevas contrataciones 1.37
Reducir la rotacion de personal en 7.5% 2.00

Tabla 4.8 Score de un empleado con baja participacion

Al mostrarle los resultados de esta valoracidn a los directivos les parecid
adecuado el peso de los indicadores utilizados, por lo tanto los indicadores y sus

pesos quedaron validados.
4.4 Fase 4: Implementacién

A continuacién, se describe como fue hecha la implementacién de la metodologia
en la empresa Nearsoft. En la figura 4.1 se presenta un diagrama de flujo que

muestra los pasos que se siguieron para implementar el sistema en la empresa:

Seleccionar
tecnologias con las
que se trabajara

Elegir método de

Desarrollar el .| Fase de pruebasy
implementacian

sistema retroalimentacidn

T

Obtener datos »

h 4
Y
A

Figura 4.1 Diagrama de flujo para implementacion del sistema web

55



Implementacién

4.4.1 Elegir método de implementacion

En base a la figura 4.1, primeramente, se realizé una evaluacion de los diferentes
meétodos de implementacidon sugeridos en la metodologia, con el objetivo de ver
cual era el mas adecuado para resolver el problema en Nearsoft. Por ser una
empresa de tamafo mediano, un empleado especializado en realizar la
implementacion de la metodologia y el seguimiento de los indicadores, no es
factible puesto que la compafia no cuenta con un numero de empleados tan
significativo. Las juntas periddicas se evaluaron, y se infirid que, por el giro de la
empresa (un poco mas informal que la mayoria), dichas juntas no se realizarian
con la constancia necesaria. Por ultimo, el sistema tecnoldgico especializado
necesitaba de un servidor web para alojarse, el cual ya existia fisicamente en las
oficinas de Nearsoft Hermosillo, asi que la decision final fue utilizar el método de

implementacion de un sistema que hiciera todo automaticamente.

4.4.2 Poner en practica

Con el fin de poner en practica el sistema, primero se deben realizar el segundo y

tercer paso del diagrama en la figura 4.1.

En el paso 2 (seleccionar las tecnologias con las que se trabajara) se selecciond
la tecnologia con la que se realizo el sistema. Posteriormente en Nearsoft ya
existia una plataforma conteniendo informacién general de los usuarios, como dia
de ingreso, cliente actual con el que trabaja, fecha de cumpleafios e informacién
de indole parecida. Esta plataforma esta hecha en el lenguaje .NET para todo lo
relacionado a lo funcional (obtencion y visualizacion de datos) y Bootstrap para
todo lo visual, asi que el sistema de valoracion de activos de conocimiento fue

realizado con esos mismos lenguajes también.
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e o B BT (5 e

Figura 4.2 Plataforma de seguimiento de personal en Nearsoft

Como se puede observar en la figura 4.2, la plataforma donde se realizé la
implementacion, es utilizada actualmente por los directivos de la compahia
Nearsoft. Al anadir un moédulo para valoracién de activos de conocimiento dentro
de ese mismo ambiente, la curva de aprendizaje y la resistencia al cambio se
vieron ampliamente reducidas. En la misma figura 4.2, se puede observar la
interfaz principal de la plataforma web de los empleados aun sin la implementacién
del sistema propuesto por la metodologia. Se aprecia que el tipo de informacion
contenida, como el numero de empleados totales, préximos cumplearos y fechas
de entrada, ademas de una barra lateral para distintos modulos. Es en esta barra

donde se anadio6 el sistema desarrollado.

En el paso 3 del diagrama de flujo se obtienen los datos, lo cual se llevo a cabo en
conjunto con personas de la compafia, que solian manejar los repositorios de
informaciéon en donde se almacenaban los diferentes activos de conocimiento
existentes. Estos datos fueron obtenidos de plataformas de almacenamiento como
Google Drive y Dropbox, ademas de hojas de calculo internas y métricas de
participacion y rendimiento de empleados previamente obtenidas por los

directivos.

Después de contar con una plataforma definida y con datos confiables (pasos 2 y

3), se prosiguidé a desarrollar el sistema en conjunto con un empleado voluntario, el
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cual previamente habia colaborado en el desarrollo de la plataforma. Para el
desarrollo del nuevo modulo para valoracion de activos de conocimiento, se
llevaron a cabo varias juntas para decidir la posicion de los elementos, el enfoque
general del sistema y las diferentes interfaces que se utilizaron. En dichas juntas
se identific6 que existia la capacidad de modificar los permisos de acceso en
relacion a cuentas de usuario, lo cual pudo ser utilizado para restringir el nuevo
modulo a solo las personas indicadas, siendo estas los directivos y encargados de
areas de medicion de rendimiento. Como esta funcionalidad ya existia, su
implementacion consistio solamente en modificar los permisos de los nuevos
modulos. Las ponderaciones de los indicadores definidos en la fase 3 fueron
definidas en el sistema, para realizar asi el calculo automatico del rendimiento de

los trabajadores en base a sus colaboraciones (activos de conocimiento).
Se decidio crear tres nuevas interfaces para la plataforma consistentes en:

e Interfaz para valorar el rendimiento de un empleado: esta interfaz es la
utilizada con mayor frecuencia y su finalidad es, mostrar graficamente el
rendimiento de un colaborador con respecto a las actividades realizadas
dentro de la empresa. Tomando como base las tablas obtenidas en la fase
3 de la metodologia, se realizd el calculo interno de la ponderacion
dependiendo de los activos del empleado, y con ello, se despliegan graficas
para ayudar a la toma de decisiones de una manera mas rapida y eficiente.
Ademas, se muestra informacion general sobre el empleado como fecha de
entrada y proyecto en donde se encuentra actualmente (anexo 5). En la
figura 4.3 ya se realizé la captura de las aportaciones de un empleado, y al
consultarlas se hace el calculo de las ponderaciones y se da un puntaje que
apoye directamente al cumplimiento de una estrategia. Estos puntajes se
plasman en una gréafica de radar, que muestra dos colores distintos para
ayudar a la comparacion del rendimiento de un empleado contra el
promedio de la compania. El significado de los vértices de la grafica de

radar puede ser consultado en la tabla 4.5.
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Figura 4.3 Grafica mostrada al consultar el rendimiento de un empleado

Interfaz para actualizar los activos de un empleado: en esta interfaz se

deben realizar las actualizaciones en la cantidad de activos de

conocimiento de un empleado. Después de hacer la busqueda por

empleado, se despliegan los posibles activos de conocimiento y se da la

opcion de actualizar su valor (anexo 6). Como se puede observar en la

figura 4.4, se podra seleccionar el activo de un desplegable para después

actualizar su valor. Se pide también afadir una pequefia descripcion del

porqué ese activo esta siendo incrementado.

Figura 4.4 Actualizacion de activos de conocimiento de un empleado
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e Interfaz para afiadir nuevos activos de conocimiento: en esta ventana se
puede hacer la agregacion de un nuevo activo de conocimiento, al igual que
asignarle un peso al activo en base a las estrategias de la compafiia (anexo
7).

4.5 Fase 5: Realizar seguimiento

En la fase final de la metodologia el objetivo es realizar un seguimiento de la
plataforma implementada en cuanto a la cantidad de uso que se le da, ademas de
la planeacion de mejoras en la misma metodologia para ajustarla de manera que

funcione mas eficientemente y a la medida.

4.5.1 Monitorear uso periédicamente

El dltimo paso del flujo para la implementacién (figura 4.1) es la referente a las
pruebas de usuario y retroalimentacion. El sistema se probo introduciendo datos
ficticios para corroborar que el despliegue de los datos y graficas era correcto. Se
designo también a una persona encargada de probar que el sistema estaba listo
para ser utilizado por los directivos, la cual actualmente se encuentra dando

retroalimentacion al sistema para su futura implementacion real.

El uso de la plataforma aun estd en periodo de pruebas, por lo tanto, la
implementacion final aun no ha sido realizada. Sin embargo, al comparar los
tiempos utilizados en valorar el rendimiento de un trabajador en cuanto a sus
aportaciones (activos de conocimiento) a la compafiia se vieron mejoras
significativas, pasando de un tiempo promedio de un dia y medio para verificar las
aportaciones a un simple clic. Puesto que la informacion se despliega de manera
grafica y sencilla, tomar decisiones se ha vuelto un proceso mucho mas sencillo,

certero y confiable.

4.5.2 Planear mejoras en diferentes areas

El prototipo del sistema ha estado en constante mejora gracias a la
retroalimentacién dada por los encargados de monitorear el nuevo médulo. Esta
retroalimentacion ha propuesto mejoras en el area visual, como cambiar la

posicion de algunos botones para mejorar la usabilidad o anadir colores a las
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graficas para mejor visualizacién. Aparte de eso, aun no se han visto areas de la
metodologia en donde haya oportunidad de mejora. Sin embargo, con el uso
constante del sistema automatizado para valoracion del rendimiento, la idea es
que haya partes de la metodologia que puedan ser cambiadas para beneficio de la
compania. Por ejemplo, después de implementar el sistema se hizo una segunda
revision a la metodologia del proyecto y se noté que los pasos dentro de las fases
pudieron haber sido mas explicativos para ayudar al lector a entender mejor la

metodologia, asi como la intencidén de la misma.
Por ultimo, se han sugerido varias mejoras al sistema automatizado:

e Poder ponderar los activos de conocimiento por empleado individual, con el
objetivo de ayudar a la personalizacion y mejor medicion de rendimiento

e Capacidad de capturar individualmente los activos de conocimiento
generados, para asi ser validados por recursos humanos y anadidos al
sistema directamente

¢ Anadir un histérico del rendimiento en afos anteriores para comparativos

61



Referencias

5 CONCLUSIONES, RECOMENDACIONES Y
TRABAJOS FUTUROS

En el area del desarrollo de software de la empresa Nearsoft existe actualmente
un crecimiento acelerado, lo cual causa un desorden de informacion y dificultad
para tomar decisiones en base al rendimiento de los colaboradores. Gracias al
desarrollo del proyecto se pudo resolver esta problematica obteniendo las
conclusiones, recomendaciones y trabajos futuros que se describen a

continuacion.

5.1 CONCLUSIONES

El proyecto se concluyé y como resultado ahora existe un nuevo moédulo en un
sistema web que previamente mostraba informaciéon de los empleados. Este
modulo fue implementado para control de empleados de la compaiia, el cual,
basado en los activos de conocimiento, realiza una valoracion de los mismos y en
base a su alineamiento con las estrategias se obtiene un score del rendimiento del

empleado, lo cual ayuda a la toma de decisiones internas de los directivos.

Se hizo una investigacion en la compania Nearsoft basada en encuestas y
entrevistas, y asi se pudo identificar y categorizar una serie de activos de
conocimiento, los cuales actualmente existen en la empresa gracias a su

crecimiento acelerado y el aumento en las aportaciones de los empleados.

Se hizo ademas el analisis de algunos de los diferentes métodos de medicion y
valoracion de conocimiento, asi como de los activos de conocimiento con el fin de
elegir el mas optimo para resolver los problemas identificados. La eleccion de las
técnicas de valoracion adecuadas fue crucial en el éxito del proyecto. Esta

investigacion ayudd a implementar la metodologia de una mejor manera.

Los resultados de la implementacion de la propuesta de metodologia permitieron
solucionar la problematica del desorden de repositorios de informacion y dificultad
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en la toma de decisiones dentro de la empresa, en relacién con el rendimiento de

los empleados en base a los activos de conocimiento generados por los mismos.

Las juntas realizadas con los directivos y personal encargado fueron muy
provechosas para el proyecto gracias a la gran disposicion de los mismos,
brindando puntos importantes, mejoras a la metodologia y facilitando el llenado de
las tablas de ponderacion de activos de conocimiento en base a las estrategias de

la empresa.

La fase de pruebas con el apoyo de un empleado adicional ayuddé a mejorar la
interfaz del sistema, y sirvi6 ademas como una forma de evaluacion para conocer

la utilidad de éste en la toma de decisiones.

5.2 RECOMENDACIONES

Se sugiere realizar varias juntas con los directivos en lugar de una sola,
presentando grupos de activos de conocimiento y posteriormente
categorizandolos. Ademas, en caso de no existir repositorios de informacién sobre
los activos de conocimiento, es necesario primero planear una forma de
almacenamiento de los mismos, para posteriormente poder analizarlos mas

facilmente.

Es recomendable también el garantizar un seguimiento al proyecto después de su
implementacion, lo cual se puede lograr ya sea; calendarizando juntas con los
directivos a futuro o configurando recordatorios para volver a analizar los activos

de conocimiento de la compaiia en busqueda de nuevas adiciones.

5.3 TRABAJOS FUTUROS

Una propuesta viable y deseable de llevar a cabo seria que, ademas de medir los
activos de conocimiento de los empleados, también se realice medicion de sus
habilidades técnicas. Esto basado en la idea de que, la mayoria de las empresas
valoran las habilidades de los empleados por encima de sus aportaciones.

Otro posible trabajo seria probar la implementacion de esta metodologia en otras
organizaciones, ya sea de desarrollo de software o de cualquier otro giro. Esto
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ayudaria a comprobar que la metodologia es adaptable a diferentes modelos de

companias.
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7 ANEXOS

Anexo 1

Ejemplo de entrevista a directivos

1. ¢, Cual es la forma de trabajo que se utiliza en la companiia?

2. ¢En qué tipo de actividades se genera o comparte conocimiento?

3. ¢, Qué tipo de activos de conocimiento se generan con dichas actividades?
4, ¢, Cuales son las estrategias/valores de la empresa?
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Anexo 2
Ejemplo de encuesta a empleados

1. Actualmente, ¢ qué rol desempefias dentro de Nearsoft?
a) Programador
b) Manual QA/QA automation
c) Disefio/UX
d) Reclutamiento
e) People development
f) Otro:
2. ¢ Cuantos anos tienes trabajando en la empresa?
a)De0Oa1
b)De1a3
c)De3ab
d)Mas de 5

3. En relacion al rol que desempefias, ¢como ordenarias los valores de la

empresa (del 1 al 4, siendo 1 el mas importante)?
a)Leadership:
b) Empowerment:
c) Be smart and get things done:
d) Commitment:
e) Teamwork:
4. ¢De estos activos de conocimiento, cuales consideras que se generan en tu
rol?
a) Entrevistas
b) Articulos
c) Workshops
d) Otro:
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Anexo 3

Entrevista a directivos en la metodologia aplicada:

1.

¢, Qué activos de conocimiento se pueden encontrar en las diferentes

actividades que se realizan en la empresa?

. ¢ Qué activos de conocimiento, de los mencionados, considerarias el mas

importante para la innovacion de la empresa?

¢, Qué activo de conocimiento considera usted que es el menos presente en
la compania?

¢Qué tan crucial es que los activos de conocimiento creados estén

alineados con las estrategias de la empresa?

Lista de activos obtenida de la entrevista a directivos, con los activos mas

importantes mostrados en negrita, y los activos presentes mostrados en cursiva:

9.

© N o o bk wbdh =

Cursos impartidos en Nearsoft Apprentice
Apoyo en SOFE (Student Of Excellence)
Platicas en universidades

Cursos impartidos en Android School
Platicas de viernes

Articulos para blog

Entrevistas teéricas

Entrevistas practicas

Articulos para blog

10. Grabacion de podcasts

11.Grabacion de webinars

12.Imparticion de talleres

13.Ayuda en decisiones democraticas con equipos de liderazgo

14.Mentorado de practicantes

15.Entrenamiento de prospectos

16. Comparticién de conocimiento para material de estudio

17.Imparticion de talleres
18.Nearsoft LABS
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19. Nearsoft Summit
20.Evaluacion positiva del cliente hacia el empleado

21.Calificacion de conocimientos técnicos segun la ultima autoevaluacién
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Anexos

Encuesta aplicada a empleados en la metodologia aplicada

1. ¢De estos activos de conocimiento, cuales consideras que se generan en tu

rol?

a
b
C.
d
e
f.

Entrevistas/mentorado:

. Office hours:

Talent incubator:

. Workshops:

. Articulos:

Leadership teams:

2. ;Qué tan activo consideras que eres en tus aportaciones de activos de

conocimiento en relacién con otros compafieros de Nearsoft?

a.
b.
C.
d.

Nada activo:
Poco activo:
Medianamente activo:

Muy activo:

3. ¢Sabes exactamente cual es la cantidad de activos de conocimiento que

has generado hasta ahora?

a.
b.

Si:

No:
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Anexos

Anexo 5

VER RENDIMIENTO DE UN EMPLEADO

m  Buscar individualmente por empleado

m Click en 'Performance’ para ver rendimiento de empleado

VER RENDIMIENTO DE UN EMPLEADO

Assets alignment with
strategies

Al consultar la pagina de
performance del empleado se
desplegara una grafica de radar
mostrando el score promedio de
los empleados.
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VER RENDIMIENTO DE UN EMPLEADO

Assels alignment with
strategies

Anexos

Score del empleado
comparado con el
del promedio de
Nearsoft y muestra
de su status en
cuanto a los activos
de conocimiento
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Anexos

Anexo 6

ACTUALIZAR ACTIVOS

FOF W

m Buscar individualmente por empleado

m Click en Update assets’ para actualizar los activos de un empleado
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Anexos

Anexo 7

ACTUALIZAR ACTIVOS

m Dropdown para seleccionar el activo a actualizar
m Campo de texto para anadir la razon del incremento del activo

m Click en el botdn 'Update asset’ incrementara la cantidad del activo en la base de
datos
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