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RESUMEN

Frecuentemente en el entorno empresarial se escucha que al dejar los trabajadores su centro de
trabajo, se llevan con ellos la experiencia y los conocimientos que empleaba en el desarrollo de sus
tareas. Como consecuencia suelen surgir problemas debido a que los que se quedan no saben
desempenar de manera correcta las tareas que estaban a cargo de los que se marcharon.
Presentamos el caso de una empresa en que se procurd la gestion del conocimiento. Cada
empleado realiza actividades como medir, cortar o pintar el material, utilizar las diferentes
maquinas y herramientas. Para facilitar la transicién del conocimiento en la empresa motivo de
estudio se utilizé un cuestionario basado en el método de la escalera del saber. El objetivo fue
proporcionar los conocimientos necesarios a los diferentes trabajadores de la empresa, obteniendo
como resultado respuestas rapidas y eficaces a problemas planteados y cumpliendo en tiempos
especificados para entrega de pedidos, respondiendo a las necesidades de los clientes. Con esto se
logré generar una base de conocimientos. Los trabajadores participaron activamente
documentando los conocimientos que seran de utilidad para todo el personal que ahi labora. Con
esto se pretendia no solo mejorar el nivel de conocimientos de cada individuo, sino alcanzar un
incremento del mismo para obtener mayores beneficios en la empresa.

Palabras claves: Gestidon del conocimiento, empresa, muebles, escalera del saber

La gestion del Conocimiento

En la década de los 90s surgié el término de “gestion del conocimiento”, el cual puede definirse
como el conjunto de procesos que dirigen el andlisis, diseminacion, utilizacién y traspaso de
experiencias, informaciéon y conocimientos entre todos los miembros de una organizacién para
generar valor. Podemos encontrar lo tangible como patentes, licencias, informacion sobre clientes,
proveedores, productos y competidores y trabajos de investigacion entre otros. Entre los
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intangibles estadn los conocimientos acerca del trabajo de los empleados y la manera de realizarlo.
El know-how de la empresa es casi siempre una combinacién de conocimientos tangibles e
intangibles y sin duda hace posible hacer frente a la competitividad del mercado.

El conocimiento no solo es un flujo de informacién o conjunto de datos. Esto no tendria sentido
para la organizacion. Es necesario depurar y dirigir esta informacién o datos a una solucion de
problemas o a una toma decisiones exitosa dentro de un contexto real. Es la transferencia del
conocimiento de las mejores practicas lo que le aporta valor al producto o servicio prestado por la
empresa. Los siguientes factores tienden a obstaculizar la gestion del conocimiento:
- falta de razonamiento para distinguir la informacion de los conocimientos utiles a la
organizacion que se deben transmitir;
« uso inadecuado de la tecnologia, especialmente cuando se asume que ésta es un fin cuando
es solo un medio;
« falta de precision al determinar la manera en que se difundird el conocimiento dentro y
fuera de la empresa;
- falta de un programa con tiempos y plazos establecidos para convencer a la gente de la
necesidad de transmitir el conocimiento que tiene en la cabeza a los medios electrénicos
para que puedan ser utilizados en bien de los objetivos empresariales y personales; y
« carencia de un programa integral de desarrollo a través de la cultura corporativa.

La gestién del conocimiento supone el generar nuevos conocimientos partiendo de datos
disponibles y experiencias de los trabajadores, organizdndolos y distribuyéndolos en forma
sistematizada. Se debe tener cuidado para contratar nuevos empleados buscando sobre todo
personas dispuestas a trabajar en equipo, que es caracteristica esencial para la divulgacién del
conocimiento y las experiencias (Davenport, 1988).

El conocimiento tiene dos acepciones: lo explicito, que es esencialmente el conocimiento formal
sistematizado. Los ejemplos de este tipo de conocimiento incluyen patentes, derechos intelectuales,
féormulas, programas computacionales, libros, articulos cientificos. Por otro lado, existe el
conocimiento tacito, que no es facil reconocer y expresar. Es frecuente que ni el mismo individuo
que lo posee puede transmitirlo adecuadamente. En esta categoria podemos incluir a los modelos
mentales, las habilidades técnicas, y la forma peculiar en que diversas personas desempefian su
trabajo. El conocimiento tacito es muy complejo en su transmisién puesto que esta interiorizado en
el sujeto y se halla ligado a su experiencia, conocimiento y valores Esto agrava la tarea de
codificarlo para plasmarlo en un documento. Sin embargo, es a veces posible transmitirlo de sujeto
a sujeto cuando ambos tienen la voluntad de hacerlo (Chua, 2001).

Antecedentes

LYR es una empresa que se dedica a la fabricacion de todo tipo de mobiliario escolar y de oficina,
incluyendo sillas, sillones o bancos utilizados para sala de espera, mesas para computadora,
libreros, y archiveros. La empresa funciona desde 1996 en Orizaba, México. Cuenta con los
departamentos de carpinteria, estructuras metdlicas y tapiceria.

Problematica observada

Valores y creencias

Los trabajadores parecian desconocer los objetivos, misién, vision y valores de la firma.
Aparentemente la empresa no acostumbra realizar alguna induccién a la historia, misién o valores
de la misma.

Responsabilidades

La empresa parecia acusar una falta de estructura organizacional. No se contaba con manuales
que describan las funciones y responsabilidades de cada puesto. No existian sistemas de evaluacion
y de informacién para la toma de decisiones.

Area administrativa de LYR

Los problemas en el drea administrativa incluian
« escasa comunicacion formal y predominio de la comunicacion informal;
« carencia de seleccidn y evaluacion de personal;
« inadecuada distribucion de recursos humanos, econémicos y materiales;
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e carencia de sistemas formales administrativos;

Sistemas de mejora de administracion
En el sistema de mejora de la administracion se observaron las siguientes dificultades:
« falta de un sistema que mejore la comunicaciéon de las diferentes areas de la empresa;
« carencia de manuales que describan la operatividad y funcién de la maquinaria;
+ los trabajadores no habian desarrollado un método de trabajo propio en el que pudieran
desarrollar con mayor rapidez, facilidad y eficiencia su trabajo y no existia ningdn plan que
los incentive econdmica o moralmente que los lleve a proponer mejoras.

Estructura y Responsabilidades
Se identificaron los siguientes impedimentos en lo que respecta a la estructura y asignacion de
responsabilidades:
« carencia de procesos formales operativos;
- falta de orden y limpieza en las areas de trabajo;
« lentitud en la asignacion de actividades al personal, lo que resultaba en retrasos en la
produccion.

Distribucion
La distribucidon de planta mostraba los siguientes problemas:
« inadecuada distribucion de planta que alargaba los tiempos de transporte y dificultaba el
acceso a los materiales;
e una pobre iluminacién en varias areas de trabajo

Escalera del saber

Apoyandose en la definicion de Probst (2000), se define el saber como la totalidad de
conocimientos, capacidades y habilidades que disponen las personas para la solucién de problemas.
Esto implica tanto los conocimientos tedricos como las reglas practicas diarias y las instrucciones de
actuacion. El saber se apoya en datos e informaciones, pero en contraposicion a estos, esta
siempre unido a las personas. Los conocimientos se originan como un proceso individual en un
contexto especifico y se manifiestan en acciones.

El una la empresa estar orientada al conocimiento significa haber logrado escalar todos los
peldafios de la escalera del saber (figura 1). Si un peldafo de la escalera no se establece, debido a
la ausencia de compatibilidad de los datos, informacion incompleta, o motivacidon ausente del hacer,
“se da un traspié” en el recorrido de la escalera del saber. Esto tiende a obstaculizar la puesta en
marcha de estrategias comerciales o de negociacidn operativa.
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Figura 1.- Escalera del saber (North y Rivas, 2004)
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La gestidon del conocimiento tiene como objetivo aprovechar de forma déptima los conocimientos
existentes, desarrollando y transformando Ilos
mismos en nuevos productos, procesos y campos de

Escala para la encuesta

actividad econdmica. En analogia al capital Deficiente: mucho peor que la media
financiero, el capital de conocimientos debe — -

aumentar, y de este modo elevar permanentemente Insuficiente: poco peor que la media
el valor de la empresa. 3 | Satisfactorio: igual a la media

A través de la aplicacién de un cuestionario se buscé | 4 | Bueno: mejor que la media
identificar hasta qué punto la empresa en cuestion
se identificaba y orientaba hacia la transmisién de
conocimientos. En el cuestionario se utilizd una
escala del 1 al 5. El cuestionario se presenta en la
tabla 1.

Excelente: mucho mejor que la media

Tabla 1.-Cuestionario orientado a los conocimientos Basado en Gestion empresarial orientada al
conocimiento (Fuente: North, Klaus y Roque R. Rivas, 2004)

Empresa insensible respecto 11213lals Empresa orientada a los
a los conocimientos conocimientos
Nuestros mercados
Mercados poco diferenciados Las necesidades de los clientes son
muy diferenciadas
Baja velocidad de innovacién vy Alta velocidad de innovacién y cortos
largos ciclos de vida del producto ciclos de vida
Nuestras soluciones para los problemas de los clientes
Trabajo y capital intensivos Conocimiento intensivo
Facilmente imitable Dificilmente imitable
Sustituible Actualmente no sustituible
Nuestros inversores
Existe interés en la rentabilidad a Existe interés en un aumento
corto plazo continuo del valor de la empresa

Saber y aprender

Se trata a la informacion como Los conocimientos se desarrollan a
conocimientos partir de las informaciones

Se aprende lentamente de otras Se aprende rapidamente de otras
empresas empresas

Se transfieren escasos o El conocimiento es transferido en
inefectivos conocimientos en la forma efectiva en la organizacion
No existe la transparencia del Se crea transparencia por medio de
conocimiento las paginas amarillas, mapas de

conocimientos, destrezas y perfiles

Tecnologia de la informacion y la comunicacion

El sistema no estd a disposicion de El sistema conecta a todos los
todos los trabajadores miembros de la organizacion

El sistema se orienta solo para uso El sistema pone en contacto a clientes
interno. relevantes, proveedores 'y  otros

soportes externos del conocimiento
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Compilacion y resultados de informacion

Se tomod la decision de elaborar una base de conocimiento dentro de la empresa donde se
almacend informacion primordial, registrando todos aquellos procesos o sucesos cotidianos y
extraordinarios en las experiencias acumuladas, describiendo la forma en que se resolvieron las
situaciones y documentando el aprendizaje generado. El objetivo era precisamente poner esta
base de conocimiento al servicio de todo el personal de la empresa. Se elabor6é entonces una
matriz de conocimientos donde quedd descrito graficamente quién y sabe hacer las tareas, desde el
que tiene conocimientos meramente basicos hasta el experto. Para la elaboracién de la matriz de
conocimientos se entrevistd al personal y a la vez se llevaron a cabo observaciones. En la tabla 2 se
presenta la informacién recabada. Se utilizaron tres niveles de dominio para cada actividad:
Conocimientos basicos, buen manejo o dominio del conocimiento, y por ultimo, nivel experto.

Se aplicd a los empleados un cuestionario que incluia preguntas sobre mercados, inversionistas,
con respecto al saber y aprender de cada individuo, si cuenta o no con una tecnologia de
informacién. De esta forma se obtuvo la informacion que se usd para implementar el modelo de la
escalera del saber. Los trabajadores pudieron identificar en qué posicién o nivel se encontraba la
empresa respecto a la gestién de conocimientos y a la vez, en qué medida sentian que estaban
involucrados en esta nueva forma de trabajar y el compartir los conocimientos. Se organizaron
reuniones con los trabajadores para aplicar el cuestionario antes mencionado y resolver aquellas
preguntas en donde se tuvieran dudas al momento de contestarlo. En cada pregunta, se usé una
escala tipo Likert para calificar a la empresa del nimero 1 (deficiente) hasta el nimero 5
(excelente).

Base de conocimientos

La base de conocimientos se elaboré en un documento en papel, debido a que los directivos asi lo
solicitaron ya que la mayoria de los trabajadores no tienen el conocimiento ni la experiencia para
manejar una computadora. Se documentaron las medidas de seguridad que se deben tomar en
cuenta en la manipulacion de la maquinaria y herramienta que ahi se maneja. Asimismo, se
describieron la operatividad y funciones de la maquinaria y herramienta al elaborar para cada tipo
de mobiliario, sefializando todos los pasos del manejo de la misma. Se desarrollo un diagrama de
operacion correspondiente a cada procedimiento en donde se explica de manera grafica la sucesion
de pasos para un determinado mobiliario. Se documentd qué personal y departamentos estan
involucrados en la fabricacion del mobiliario, las funciones de los responsables. Se elabord también
un glosario de los términos que se comUnmente se manejan Para cada proceso se hizo un
diagrama de flujo. Los encargados de los departamentos involucrados revisan cada proceso que
sale. Igualmente, los empleados revisan cada operacidon que realizan dentro del proceso; hasta
llegar a hacer la revision final del producto terminado por parte de la direccion general para validar
este producto terminado, ningun proceso es liberado sin tener la aprobacidon de las autoridades
correspondientes.

Una vez observados estos procesos, se elabordé la matriz de conocimientos, la cual puso de
manifiesto acerca del personal que labora en la empresa quién y qué tareas saben hacer,
identificando los conocimientos existentes y el nivel correspondiente. Se logré asi identificar desde
el experto hasta el trabajador que solo tiene los conocimientos basicos de lo que ahi se trabaja.
Considérese como ejemplo el doblado de metal, donde los expertos son el operario Gabino y el Ing.
Gregorio, representados por caritas sonrientes. Aquéllos que tienen un buen manejo representado
por caritas sin expresion para este proceso son los operarios José Luis y Raul. Finalmente,
representados por caritas tristes, encontramos a aquéllos que tienen conocimientos basicos: Mario,
Lidia, Ing. José, Filemon y Leticia. El concentrado de los procesos dentro de la matriz de
conocimientos se muestra en la figura 2.
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Figura No 2. Matriz de conocimientos de la empresa LYR

PROCESOS

TRABAJADORES

José
Luis

Rigo

Iram

Mary | Gabino

Gustavo

Lidia

Ingeniero
Gregorio

Ingeniero
pepe

Doblado
metal

de

©

Soldar

Corte
metal

de

Aplicado
pegamento

de

Engrapado

Coser

maquina

Trazado
corte
tapiceria

Pegado

pvc

Pintura

aerosol

Pintura

inmersion

por

Pegado

formaica

de

Doblado
triplay

de

@

Pé4gina | 6

~onocimientos basicos

@ Manejo adecuado

Tabla 2 Matriz de competencias empresa LYR

Experto




Posteriormente se aplicé a los empleados un cuestionario para obtener la informacion necesaria y
poder desarrollar los pasos de la metodologia utilizando como herramienta el modelo de la escalera
del saber. En cada una de las preguntas, los trabajadores pudieran identificar en qué posicidn o
nivel se encontraba la empresa involucrada y sensibilizada respecto a la gestiéon de conocimientos y
a la vez, en qué medida ellos (los trabajadores) sentian que estaban involucrados en esta nueva
forma de trabajar y el compartir los conocimientos. Se tuvo una reunidn con los trabajadores para
aplicar el cuestionario y resolver aquellas preguntas en donde se tuvieran dudas al contestarlo. De
esta manera se concibieron respuestas claras en cada pregunta, con una escala para calificar a la
empresa del nimero 1 (deficiente) hasta el numero 5 (excelente). Se clasificara a la empresa,
departamento o competidor en comparacion con la media de las empresas del sector de actividad.
Con los resultados obtenidos de cada cuestionario se realizé un concentrado en la tabla 2 con las
respuestas en cada uno de los rubros que se integraron en el cuestionario aplicado de la tabla 1. Se
realizé un analisis para detectar cuales son los puntos fuertes y débiles dentro de la empresa y que

tanto se encuentra orientada o no al conocimiento.

Tabla 2. Cuestionario para diagnosticar a las empresas orientadas al conocimiento

Empresa insensible respecto a los Empresa orientada a los conocimientos
conocimientos 11213145

Nuestros mercados

Mercados poco diferenciados 1 |4 |5 |1 |Las necesidades de los clientes son muy
- diferenciadas

Se ofrecen productos estandar 4 16 |1 Caida de precios para los productos estandar,
- - |el mercado remunera las "soluciones

complejas y completas"
Baja velocidad de innovacién y largos ciclos 2 |5 |4 Alta velocidad de innovacién y cortos ciclos de
de vida del producto - - |vida

Nuestras soluciones para los proble

mas de los clientes

Trabajo y capital intensivos - 116 |3 |1 |Conocimiento intensivo

Facilmente imitable 1|7 |1 |3 |[Dificilmente imitable

Sustituible - 1|7 |3 |- |Actualmente no sustituible

Se tienen grandes problemas en la 3 |4 |2 |2 |Se generan nuevos campos de negocio vy

generacion de nuevos campos de negocio

productos de forma mas efectiva que la

competencia

Nuestros inversores

Existe interés en la rentabilidad a corto plazo |- 3 |5 [3 |- |Existeinterésen un aumento continuo del
valor de la empresa
Saber y aprender
Se trata a la informaciénh como cono- 2 |1 |8 Los conocimientos se desarrollan a partir
cimientos - - |de las informaciones
Se aprende lentamente de otras empresas |1 |5 [4 |1 |- Se aprende rapidamente de otras empresas
Se transfieren escasos o inefectivos|l |1 (3 |5 |1 |El conocimiento es transferido en forma
conocimientos en la organizacion efectiva en la organizacion
No existe la transparencia del|4 |3 |2 |2 Se crea transparencia por medio de las
conocimiento - paginas amarillas, mapas de conocimientos,
destrezas y perfiles
Se hace muy poco para proteger elll |5 |3 |2 Se protege en forma sistematica la posible
conocimiento - pérdida del conocimiento
Se teme subrayar alas mejore» practicasy(l (3 |5 |2 Se subraya a las mejores practicas y el
el rol de los expertos - rol de los expertos
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Formacién v perfeccionamiento dirigidos a|l (2 (4 |4 Se practica la formacion y el
procesos de aprendizaje individuales y no = |perfeccionamiento del trabajo en equipo por
colectivos encima de las unidades comerciales
Los trabajadores son "mandados" a 2 (3 |5 1 |Los trabajadores dirigen sus propios
perfeccionarse procesos de aprendizaje
No hay interlocutor para tratar lal5 (2 |2 |2 La estructuracién vy transferencia del
estructuracion y transferencia del - conocimiento es activamente acompariada
conocimiento en forma responsable
Cuenta con grupos de intercambio de 8 13 |- |- Se fomenta la interconexién de redes y la
experiencias ineficientes - |transferencia de Know-how vy practicas
comunitarias
No existen proyectos cooperativos 1 3 [3 |4 |Sefomentan los proyectos cooperativos
Empresa insensible respecto a los Empresa orientada a los conocimientos
conocimientos 1(2(3(4]5
Saber y aprender
No existe el benchmarking 9 |1 11 El benchmarking (interno y externo) subraya las
sistematico y abierto - |- . A . .
mejores practicas diferenciadas
Las oficinas y los espacios sociales delimitan la 3 4 31 Las oficinas y los espacios sociales fomentan el
comunicacion trabajo en equipo
Condiciones organizacionales marco
Los valores existentes en la organizacién|5 1 1|5 |- Los valores existentes en la organizacién
fomentan la desconfianza, el escepticismo frente - fomentan la confianza, la apertura mental frente
a las innovaciones y el excesivo formalismo a las innovaciones, la autenticidad y los contactos
informales
El modelo empresarial no contiene ninguna 2 316 | El modelo empresarial enfatiza el significado de
referencia a los conocimientos los conocimientos pan el éxito empresarial
Los principios directivos y los sistemas de 3 12312 1 Los principios directivos y los sistemas de
incentivos estan dirigidos a los rendimientos incentivos acoplan los rendimientos individuales y
individuales o de las unidades individuales la contribucion al éxito conjunto de la empresa
Ningin indicador para la estructuracion y 6 3 12| | Los indicadores miden la estructuraciéon vy
transferencia de conocimientos transferencia de conocimientos referentes a los
objetivos comerciales
Tecnologia de la informacion y la comunicacién
El sistema no estd a disposicion de todos los 2 31312 1 El sistema conecta a todos los miembros de la
trabajadores organizacion
El sistema se orienta solo para uso interno. 2 1312 3 |1 |gisistema pone en contacto a clientes relevantes,
proveedores y otros soportes externos del
conocimiento
Las informaciones almacenadas son incompletas 4 14 3 |- | Se tiene acceso en cualquier momento a
y sin actualizar informaciones completas y actualizadas
Existen diversas soluciones tipo islas en la 2 |7 |2 Se dispone de una plataforma integrada que
configuracién del sistema lo posibilita el acceso a informaciones relevantes
que dificulta su interconexion sobre las unidades de negocio
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No existen redes de apoyo a los foros de 3 | Los foros de discusidn en Intranet son muy utiles

discusion para la transferencia del conocimiento

w
w
N
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Los sistemas existentes son poco amigables por Los sistemas son amigables y son intensivamente

lo que no son aceptados por los trabajadores utilizados por los trabajadores

En lo que respecta a los mercados a los que se dirige la empresa (grafica 1), los empleados opinan
que se encontraban dentro de un nivel satisfactorio o bueno respondiendo en un porcentaje de 46 y
30% respectivamente, ya que consideraban que las necesidades de los clientes son diferenciadas.
Esto parece ser el resultado de que en ocasiones pueden realizar los muebles dependiendo de las
necesidades de espacio en donde se ha de instalar el mobiliario o que piden algin mueble en
especifico. Igualmente contaban con productos estandar y el grado de innovaciéon que se realizaba
al mobiliario ahi fabricado era considerado dentro de un grado intermedio, ya que no se le hacian
modificaciones constantes y el mobiliario que han manejado ha tenido y tiene un periodo de vida
prolongado.

Gréfica 1.-Nuestros mercados

Deficiente

O% - -
Insuficiente

21%

Satisfactorio
46%

En las soluciones de la empresa para los clientes (grafica 2), se observa que el nivel predominante
era satisfactorio con un 55%. Sin embargo, los empleados estaban conscientes de que deberian
trabajar mas para que su producto sea dificil de desplazar por la competencia. Igualmente se
presentd dentro de los resultados arrojados que existia muy poca generacién al ingreso de nuevos
campos de negocios 0 generacion de nuevos productos respecto con la competencia.

La grafica de inversores (grafica 3) muestra al igual que las anteriores un grado relativamente
satisfactorio. Sin embargo podemos observar que los empleados percibian que existia un
porcentaje entre bueno e insuficiente, lo cudl podria inclinar la balanza hacia insuficiente sino no se
hace algo para trabajar adecuadamente. Se debe mostrar firmeza y la certeza de seguir siendo
cada vez mas productiva, para que los empleados sientan la seguridad de su trabajo y la
permanencia dentro del mismo.

Se observa que en las primeras tres graficas se tiene en promedio respuesta 3 dentro de la escala
con rango de 1 a 5. Esto parece sugerir que los trabajadores consideraban que referente a los
mercados, los inversores y las soluciones ofrecidas ante los problemas de los clientes la empresa se
encontraba en promedio satisfactorio.
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Se puede apreciar en la grafica 4 que la forma transmitir los conocimientos entre los miembros de
la organizacién no era la deseada. Se puede observar que se requeria capacitacion, que no se
contaba con grupos de intercambio de informacién y que los conocimientos que se transferian eran
escasos 0 se pasaban de manera inefectiva. Aparentemente no existia transparencia al transmitir
los conocimientos, no existia alglin método para proteger el conocimiento, y no se contaba con un
interlocutor que estructurara y transmitiera el conocimiento. Tampoco se daba el benchmarking
entre las empresas de su ramo. Observamos también que no se contaba con los espacios
adecuados u oficinas para la transferencia del conocimiento, entre otros aspectos.

Grafica 2.- Nuestras soluciones para los
problemas de los clientes

Excelente  Deficiente
11% 0% Insuficiente
14%

Bueno
20%

Satisfactorio
55%

Gréfica 3.- Nuestros inversores

Deficiente
Excelente 0%
Bueno 0% Insuficiente
27%

Satisfactorio
46%

Los empleados expresaron que no se fomentaban los valores de la empresa y que las condiciones
organizacionales en algunos casos no estaban al tanto de los valores. También se puede notar un
grado de escepticismo para realizar alguna innovacion a los productos. Especulamos que una
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causa puede ser que no existia un sistema de incentivos apropiado y que éste se daba de manera
grupal y rara vez individual. Ademas no existian indicadores que permitieran conocer si habia o no
transmisién adecuada de los conocimientos. Se puede observar que en este aspecto (grafica 5) del
saber y aprender habia una preponderancia de deficiente (32%) y satisfactorio (30%).

Grafica 4.- Saber y aprender
Excelente
4% Deficiente
Bueno 26%
21%
Satisfactorio Insuficiente
25% 24%

Grafica 5.- Co ndiciones organizacionales

Excelente
Bueno 204
18% Deficiente
F B
Satisfactorio Insuficiente
30%
() 18%

En la grafica 6 se puede observar que no existian tecnologias dirigidas a concentrar y administrar
los conocimientos de los empleados, y la poca informacidn con que se contaba no estaba
actualizada y en muchas ocasiones era de dificil acceso.

Con respecto a estas tres Ultimas graficas referentes a el saber, aprender, las condiciones, la
tecnologia de la informacion y la comunicacion, los resultados arrojaron que se encuentran entre el
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rango 1 y 2 (deficiente e insuficiente), lo cual significa que estos aspectos deben ser tratados con
mayor cuidado. Asimismo es necesario mencionar que aunque la escala es baja encontramos que
se fomentaban y promovian los proyectos cooperativos, generandose con esto un punto de partida
importante.

Una vez que se elabord la matriz de conocimientos y se analizaron los resultados de la encuesta, se
realizd con los principales directivos de la empresa un ejercicio para identificar y tipificar los
conocimientos necesarios para la empresa. Los empresarios expresaron que los conocimientos que
tenian eran los necesarios ya que la gente que trabajaba ahi era relativamente joven y por lo
general era su primera experiencia laboral. Afadieron que no existia capacitacién externa ya que
los expertos capacitan a los trabajadores que ingresan en la empresa.

Una vez realizados los pasos anteriores se procedié a implementar una base de conocimientos en la
cual todos sean participes y en donde los expertos tendrian una funcién fundamental para que los
procesos se lleven a cabo de la mejor manera. Finalmente se evaluarian y documentarian los
resultados obtenidos de la aplicacién de esta herramienta.

Grafica 6.- Tecnologia de informacion y
comunicacion

Excelente

6% Deficiente
Bueno 2304

14%

Satisfactori

24% Insuficiente
33%

Se presenta en forma grafica a continuacién los resultados de la aplicacidon del cuestionario. El
incremento en los porcentajes de conocimiento de cada factor es evidente. En la grafica 7 se
muestra el conocimiento de los mercados a los que se dirige los productos de la empresa.
Aumentaron los porcentajes de excelente y bueno con un 6% y 36% respectivamente.

En la grafica 8 se incluye el porcentaje de satisfaccion con las soluciones de la problematica
presentada por los clientes. El nivel satisfactorio fue de 47%. Aln cuando éste disminuyo respecto
al cuestionario inicial se observa un incremento con respecto a la escala excelente subiendo a un
24% vy disminuyendo el nivel insuficiente. Parece asi que se logré dar una mejor respuesta a
situaciones que se presentaron con los clientes.

En la grafica 9 se muestra el grado de satisfaccion de los inversionistas. Se observa un mayor
porcentaje satisfactorio. Sin embargo, es evidente que se debe trabajar mas. Se buscé tener una
mejor visibilidad en el mercado al elaborar una pagina web'. Por otra parte, se mejoré el proceso

Ywww.lyrmobiliario.com.mx
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de participacién en licitaciones. Estos esfuerzos parecian dar confianza a los empleados en lo que
respecta a la seguridad de su trabajo y la permanencia en la empresa.

Grafica 7.- Resultados del manejo de mercados

Deficiente
0%
Excelente / Insuficiente
6% 12%
Buen
36%

Satisfactorio
46%

Grafica 8.- Resultados de soluciones para
los problemas de los clientes

Deficiente
0% |nsuficiente

9%

Excelente
24%

Satisfactorio
47%

20%

En la grafica 10 se muestran los resultados de la base de conocimientos que se elabord. Como se
puede observar los resultados obtenidos son bastante favorables en parte gracias a que se
concientizé al personal para lograr transmitir los conocimientos entre los miembros de la
organizacion, obteniendo con esto mejora en algunos procesos.

Como se indica en la grafica 11, los empleados tienen un mejor conocimiento del lugar de trabajo
donde desempefian sus labores. Sin embargo hace falta un plan que involucre a los empleados con
la mision, la visidn, y los valores de la compafiia.

En la grafica 12 se puede observar que no existen las tecnologias dirigidas a concentrar los
conocimientos. Sin embargo ahora se cuenta con informacion actualizada y accesible.
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Grafica 9 Resultados de
nuestros inversores
Deficiente
Excelent 0%
Bueno 0% Insuficiente
27% 27%

Satisfactorio
46%

Grafica 10 Saber y aprender

Eiga)ente Deficiente
10%
Insuficiente
18%
Bueno
29%
Satisfactorio

30%

Grafica 11 Resultado de condicione
Organizacionales

E)icé‘gente Deficiente
(] 7% Insuficiente
15%

39% Satisfactorio
27%




La base de conocimientos que se desarrolld cuenta con informacion fundamental que contribuye al
objetivo de guardar el historial de la empresa ya que registra informacion acerca de conocimientos
y solucién de problemas a los que se les dio solucién. Incluye también una bitdcora de los
proyectos realizados. Si alguien se tiene que ausentar del trabajo es mas factible que alguien pueda
realizar su trabajo, ya que se han identificado plenamente las personas que pueden realizarlo. Se
realizd un seguimiento de la cartera de clientes y se disminuyeron las mermas. El personal de
menor experiencia ahora puede realizar muchos de los trabajos que exclusivamente llevaban a
cabo los expertos.

Elaborar esta base de conocimientos, actualizarla, dar seguimiento a la resoluciéon de problemas
cotidianos, analizar las ventajas y desventajas de los proyectos realizados, proveer mayor
retroalimentacion de las tareas que se desempefian respecto a situaciones similares es
tremendamente positivo. El poder proporcionar esta informacién a todos los empleados ha
representado un medio efectivo para la propuesta mejoras o innovaciones a los productos con lo
que se cierra el ciclo de transmisiéon de conocimientos.

Grafica 12 Tecnologia de informacion
y comunicacion

Excelente

11% Deficiente

14%

Insuficiente
20%

Bueno
26%

Satisfactorio
29%

Conclusiones

Antes de aplicar la administracion del conocimiento la empresa LYR parecia trabajar en forma
desordenada. Se acusaba una alta rotacion de personal sin experiencia. Nuestra intervencién
incluyd la facilitacion del desarrollo de manuales de operacién y de la matriz de conocimientos. Los
resultados han sido evidentes: se valora mas apreciablemente el trabajo de los operarios novatos,
se facilita el reemplazo temporal de trabajadores ausentes, y en general, se respira una mejor
atmésfera de trabajo.

El mejoramiento de los procesos en LYR debe continuar. La gestion del conocimiento produce
documentos vivientes, cambiantes, y dindmicos que deben ser actualizados. El proceso mismo de
llevar a cabo la gestidon debe revisarse y mejorarse. La empresa debe asimismo considerar la
aplicacién y desarrollo de técnicas de calidad total y /ean en sus procesos productos.

La relevancia de este estudio trasciende el entorno de la empresa sede. La gestion del
conocimiento aplicaciones universales.
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