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Resumen La gestion del conocimiento (GC) es de gran ingoaia en las organizaciones
de nuestros dias. El objetivo de este articulo estrar los resultados de un diagnostico
sobre los procesos de la GC de acuerdo a la peréepte la administracion y empleados; se
detectan los procesos que requieren mayor atengiose plantean propuestas para
mejorarlos. Este estudio fue realizado en una esgpdel| sector restaurantero en el noroeste
de México. Se aplicd un cuestionario y se realinagatrevistas para la recoleccién de la
informacion  analizando los  procesos de  Objetivos | deconocimiento,
Identificacion/localizacidon, Adquisicién/aprendieajCreacion, Diseminacion/transferencia,
Aplicacion/utilizacion,  Almacenamiento/mantenimeenty  Medicién/valoracion  del
conocimiento. Esta informacién fue analizada y seoatré que los procesos menos
desarrollados fueron el Almacenamiento/mantenimoiegt la Medicion/valoracion del
conocimiento. Finalmente, se propusieron mejorassis procesos dentro de la empresa,
entre las principales se encuentran la sensibii@acy el compromiso en el area de la
administracion, capacitacion sobre el tema de Istge del conocimiento, realizar una
auditoria del conocimiento, crear una memoria ongacional y desarrollar estrategias para
evaluar los avances en la gestion del conocimidettdro de la organizacion

Palabras clave Gestion del conocimiento. Pequefia y mediana esap&ector restaurantero.
Diagnéstico. Cultura organizacional.

Abstract: Knowledge management (KM) is of great importanceoliganizations today.
Before proposing initiatives to properly manage \texlge, it is important to make an initial
study. The aim of this paper is to show the resflas survey of the KM processes according
to the perception of management and employeesepses that require more attention are
identified and proposals for improvement are présén This study was conducted at a
company of the restaurant industry in northwestdvtexico. A questionnaire was
administered and interviews were conducted forabiéection of information to analyze the
processes of knowledge objectives, identificatitotation, acquisition / learning, creation,
dissemination / transfer application / use, storafjanaintenance and measurement /
assessment of knowledge. This information was aedlyand found to be less developed
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processes were the storage / maintenance and nexasat / assessment of knowledge.
Finally, improvements to these processes withincttrapany were proposed. The main ones
include commitment at management, training abooie@dge management topic, conduct a
knowledge audit, build an organizational memory aedelop strategies to assess progress
in knowledge management within the organization

Key words: Knowledge Management; Small and medium enterpfsstaurant industry;
Diagnosis; Organizational Culture.

1. Introduccion

El conocimiento se ha convertido en el eje cenual las organizaciones;
organizaciones que no soélo quieren seguir existiedel mercado; si no lograr trascender
mas alld de la actual economia global. Es indudgbée ha cambiado el entorno donde se
encuentran las empresas, ahora el desarrollo tishgal humano (conocimiento, capacidad,
aptitudes, habilidades, potencial de desarrolleeyadrendizaje) es fundamental para hacer
gue los activos intangibles sean realmente prochgty mantengan una curva de crecimiento
sostenible. Centros de investigaciones, universsladempresas privadas, empresas
gubernamentales y consultorias han descubierto @moontrar, mantener y crear lo que un
dia fue la caja negra de las organizaciones lo lgue se conoce como la gestion del
conocimiento (GC). Se han desarrollado modelosiidés y herramientas tecnolégicas que
han apoyado al estudio y aplicacion de la GC daidrias organizaciones.

La GC en la pequeiia y mediana empresa se ha wisto ana gran oportunidad para
aprovechar y formalizar la experiencia del persoma¢ labora en ellas, y que con la
implementacion de diversas técnicas y herramiamiganizacionales y tecnoldgicas, pueden
apoyarlas a incrementar su productividad y compeel#td. Las verdaderas ventajas
competitivas se encuentran con mayor frecuenciasemtangibles con los cuales se pueden
mejorar el servicio a los clientes, facilitar ladaciones con los proveedores, mejorar los
procesos internos; la innovacién permanente perquite una pequefia y mediana empresa
permanezca en el mercado. La GC en este tipo deesaypy la capacidad que tienen para
aprender mas rapido que sus rivales y optimizarcesecimiento, se ha convertido en un
recurso estratégico y diferencial que, mediante gastion mas eficaz y eficiente, le aporta

una indudable ventaja competitiva.
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Es fundamental que una organizacion analice queidades se llevan a cabo en
relacion a los procesos de la GC, ya gaepueden proponer e implementar cambios que
lleven a mejorar los procesos de trabajo, optimizgaroduccion e incrementar la calidad en
el producto y/o servicio; el intercambio de condemto entre los miembros de la
organizacion es primordial para lograrlo.

El objetivo del presente trabajo es mostrar losltados de un diagndstico sobre los
procesos de la GC de acuerdo a la percepcion a@granistracion y empleados en una
pequefia empresa del sector restaurantero; se atetl®st procesos que requieren mayor
atencion y se plantean propuestas para mejorarlos.

La importancia de este trabajo radica en que edisesconocimiento de la situacion
gue guarda el conocimiento existente en este tipoemhpresas y si es aprovechado
adecuadamente. Ademas, la justificacion para lkzee@dn de este estudio a Pymes en el
sector restaurantero se debe principalmente a gtes eempresas han cobrado gran
importancia para el desarrollo econdémico y prodocten la zona norte del Pais,
especialmente en el estado de Sonora, México.

Este tema de estudio permite observar la relaci@nexiste con diversas areas de la
ingenieria industrial, ya que si se tiene una @estidecuada del conocimiento, se puede
lograr la mejora continua de procesos, optimizaai@nrecursos, formacion de recursos
humanos, calidad en el servicio, entre otras, le dinalmente lleva a mejorar la
productividad y competitividad de una empresa; asgrpara la gestion del conocimiento se
pueden aplicar diversas herramientas de la indganigdustrial y tecnologias de la
informacion. Es en este sentido, la gestion debciomiento da mayor relevancia al recurso
humano, a la informacion ligada a las tecnologé@amfbrmacion, al aprendizaje, para llegar a
obtener la inteligencia organizacional. A ellosssenan los conceptos de mejora continua,
calidad e innovacion con el uso de diferentes nudtgdas de planificacion y eficiencia que
requieren los procesos organizacionales.

Este documento inicia con el marco tedrico dondeexgaican los conceptos de
conocimiento, gestion del conocimiento y los prabeés procesos de la gestion del

conocimiento.
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Después, se presenta el diagnostico de dichos su®@n una empresa del sector
restaurantero del noroeste de México, se caraateria empresa, se muestran el analisis e
interpretacion de los datos, se hacen diversasupsbps de mejora y se indican posibles
facilitadores y barreras en algunos de los procel®sGC. Finalmente, se muestran las

conclusiones del trabajo.

2. Marco teérico
A continuacién se describen los principales coraeptlacionados con este trabajo y

gue son conocimiento, la GC, los procesos de lyy GCvaloracion.

2.1 El conocimiento y la gestion del conocimiento

Segun Davenport & Prusak (1995, apud PEREZ-SOLTERO, 2007:17) el
conocimiento es una mezcla fluida de experienciiugsirada, valores, informacion
contextual e internalizacion experta que propomiam marco para la evaluacion e
incorporacion de nuevas experiencias e informa@e@norigina y se aplica en la mente de los
conocedores.

En las organizaciones, con frecuencia no soOlo smuemtra embebida en los
documentos o bases de datos sino también en iagsarganizacionales, procesos, practicas
y normas institucionalefNonaka & Takeuch{1995,apud PEREZ-SOLTERO; 2007:17) lo
definen como un proceso humano dindmico de juati@n de la creencia personal en busca
de la verdad.

Por su parte, la GC es una disciplina emergentesgua afirmando con la aparicion
de nuevos paradigmas en los sistemas economicmsaks e internacionales (PELUFED
al., 2002:7).

Segun Thomas et al. (2004pud SHANKAR et al.,, 2003:193), la GC es vista
principalmente como un dominio de capturar, orgamiz recuperar informacion, que evoca

las nociones de bases de datos, documentos, lesgieafonsulta y mineria de datos.

2.2 Procesos de la GC
Para entender mejor el concepto de la GC, es ianuerconocer los procesos que la

componen. Existen diversos enfoques para desagiws procesos. Dalkir (2005) hace
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referencia a varios como los propuestos por Nickb®99), Wiig (1993), McElroy (1999),
Rollet (1993), Bukowitz & Williams (2003) y Zack 923). Todos estos enfoques tienen
similitudes, diferencias y variacion en la termogih utilizada.

Otro enfoque es el propuesto por Pradtsal. (2001) donde propone que la GC esta

compuesta por un grupo de procesos estratégicosequ@ducen en forma ciclica (Figura 1).

Figura 1 - Procesos de la gestion del conocimiento

Objetivos del Retroalimentacién Medicién/
conocimiento — valoracion
Identificacidn/ Almacenamiento
localizacion /mantenimiento
Adquisicion/ Aplicacién/

utilizacién

aprendizaje \

Creacién —>

Diseminacién/
transferencia

Fuente: Adaptado de Probst et al. (2001)

2.2.1 Objetivos del conocimiento

Los objetivos de la empresa determinan la direcgeémeral en la que se desarrollan
sus actividades, al influir, sobre todo, en el cortgmiento de los empleados. Aqui es donde
debe considerarse qué areas del conocimiento diédsarrollarse en la organizacion. Es
importante establecer objetivos del conocimientorabivos, estratégicos y de operacion para
gue sean aprovechados a lo largo y ancho de |aiaegadn para que contribuyan de manera

conjunta a la realizacion de los objetivos de lpresa (PROBSEt al, 2001).

2.2.2 Identificacion/localizacion del conocimiento
La identificacion del conocimiento externo sigrafiel analisis y la descripcion del

entorno del conocimiento de una empresa (PRO&SAL, 2001:30). La GC posee diversas
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herramientas para identificar el conocimiento: theectorios y las paginas amarillas de
expertos, los mapas de conocimiento, las topograléa conocimiento, los mapas de activos
del conocimiento, los mapas de fuentes del conecitos, que se utilizan indistintamente en
funcién de los objetivos propuestos, pero todos oesultados probados en diversos
contextos. Una vez identificado el conocimients, daganizaciones deben trazar estrategias

que permitan “anclarlo” a estas, y se posibiliteiso (LEON, 2009).

2.2.3 Adquisicion/aprendizaje del conocimiento

El conocimiento adquirido no tiene que haber si@ado recientemente, solo debe ser
nuevo para la organizacion. Una adquisicion deloconiento debe ser tratada con un
cuidado considerable (DAVENPORT; PRUSAK, 2001:63).adquisicion del conocimiento
emergente, es espontanea y no planificados puastegimetddica, sistematica, intencional,
es la adquisicion de conocimientos estratégicogrde valor a una empresa (MALHOTRA,
2000,apudDALKIR, 2005).

Las empresas importan gran parte del conocimiemofuntes externas. Las
relaciones con clientes, proveedores, competidgre®cios en proyectos presentan un
potencial considerable para adquirir conocimiente go se aprovecha al maximo (PROBST
et al, 2001).

2.2.4 Creacién del conocimiento

La creacion del conocimiento siempre comienza poindividuo, la creacion de
conocimiento se desarrolla continuamente y en tddssniveles de la organizacion (en
muchos casos de manera inesperada, no planeada)ed@dn del conocimiento no es un
proceso secuencial, sino una interaccion dinamitae econocimiento tacito y explicito
(DALKIR, 2005).

2.2.5 Diseminacion/transferencia del conocimiento

Las organizaciones enfrentan problemas para digtijbcolocar a disposicion de sus
miembros el conocimiento que ellos necesitan. Esigo considerar, que el conocimiento se
transfiere mediante acciones personales y por,taste proceso puede realizarse desde un

centro de distribucion del conocimiento hacia unganos grupos especificos de individuos,
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entre y dentro de los grupos y equipos de trabajtacdrganizacion o entre individuos. Se
trata de proporcionar el conocimiento que necesitia individuo para la realizacion de sus
tareas especificas (LEON, 2009).

En las organizaciones el conocimiento se transfie@s alld de que el proceso se
gestione o no. Cuando un empleado pregunta a upait@ro como elaborar un pedido de
presupuesto, le estad solicitando una transferedeiaconocimiento (DAVENPORT &
PRUSAK, 2001). La diseminacion/transferencia déscriomo el producto se entrega al
usuario final (por ejemplo, por fax, documento iegw, correo electrénico) y abarca no sélo
el soporte de la entrega, sino también su calemdarfrecuencia, forma, lenguaje, entre otros
(PROBSTet al, 2001).

2.2.6 Aplicacion/utilizacion del conocimiento

La importancia de la GC es asegurar que el conentmi presente en una
organizacion se aplique de manera productiva pabeseficio (PROBSEt al, 2001).

Existen diversos elementos como los estilos dedia, las politicas y la cultura de
la organizacién que inciden en la aplicacién dedvauconocimiento. Estos elementos deben
manejarse con el objetivo de potenciar la GC. Essaia una actitud proactiva ante los retos
que impone un entorno organizacional cada dia odgplejo y cambiante. También deben
aceptarse los retos y fomentar el aprendizajeoBb@miento en la organizacion constituye

uN recurso cuyo uso proporcionara grandes bengfitieON, 2009).

2.2.7 Almacenamiento/mantenimiento del conocimiento

El objetivo principal de la codificacion del conmiento es tener una mejor
organizacion del conocimiento explicito, trasfeglk conocimiento tacito a explicito y
almacenarlo en la memoria corporativa a largo p(84LKIR, 2005).

Los depodsitos de conocimiento consisten en tomatoabcimiento plasmado en
documentos y colocarlos en un lugar donde se pa#dacenar y recuperar facilmente
(DAVENPORT; PRUSAK 2001:167).

El proceso de almacenamiento de los conocimientesigmente codificados, es

ubicarlos en repositorios desde los cuales losrigsugpueden acceder facilmente a un
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conocimiento pertinente y en el momento que estosmdcesiten. Uno de los factores
determinantes de éxito de la funcién de almacendmi@s la capacidad de navegabilidad
gue tiene dicho usuario en sus necesidades detestmtuconocimientos de cierta complejidad
en tiempos mas reducidos (PELUFFO, 2002:64).

2.2.8 Medicion/valoracion del conocimiento

En el contexto especifico de la GC, Proestal, (2001) afirma que "la medicion
permite evaluar periédicamente el valor de lagatias asociadas con las practicas de la GC
en relacion con su aporte al desarrollo de la adzgaion, al constatar en el terreno los
resultados asociados con las variables estableerdbs criterios de desempeiio”. En esencia,
en este proceso prima la valoracién de la medidaca®plimiento de los objetivos del
conocimiento y sus resultados (LEON, 2009).

La medicion del rendimiento organizacional congstla pieza clave para identificar
el incremento y desarrollo del capital intelectdllas organizaciones.

Indejikian (2002,apud LEON, et al, 2006) considera que permite seguir el progreso
de la puesta en practica de la estrategia y andl=a diferencias existentes entre los

resultados reales y las medidas ideales de rendimie

2.3 Valoracién de los procesos de la GC

La evaluacion involucra la reflexion sobre las ndedireunidas por medio de diversos
criterios o indicadores. Requiere puntos de visi& gueden conducir a resultados diferentes.
Por esta razon, la seleccion de multiples critedi@snedicion y de diversos puntos de vista
criticos permite la comprension del sistema ero&lidad.

Probstet al, (2001) afirma que “La idea de que el conocinogniede medirse induce
a esperar objetividad donde solo puede haber apazkbn”. Por tanto, en este sentido, los
sistemas de medicién sélo pueden ofrecer aproxanasi sobre el comportamiento de este
activo (LEON, 2009).

Las organizaciones estan introduciendo métodos e@icion de los procesos del
conocimiento o activos intangibles, ya que no ponemfiar exclusivamente en las medidas

financieras.
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Medir la calidad y la eficiencia de los procesokamocimiento ha sido una medida
adicional de la eficiencia ademas de las medisaieras. Los productos del conocimiento
son intangibles y por lo cual pueden ser difialesuantificar.

Perkmann (2002,apud BURNETT et al., 2004) considera, que las medidas
cuantitativas pueden ser muy limitadas en la médide los procesos del conocimiento.

3. Diagnéstico de los procesos de la GC. Caso deudm: Una empresa del sector
restaurantero en Bahia de Kino, Sonora, México

Sonora es uno de los 31 estados que, junto comsglt® Federal, conforman las 32
entidades federativas de México. Se ubica en lgmegoroeste del pais. Su superficie
territorial representa el 9.4 % del total naciofiBlIEGI, 2001). Las principales actividades
econdémicas en Sonora son la ganaderia, mineriga pesagricultura. Recientemente la
industria maquiladora y de produccioén de alimeritas tenido auge en el estado. Por su
parte, Bahia de Kino es una poblacion del estador@gsituada en la costa de Mar de Cortés
o Golfo de California; forma parte del municipio Eermosillo (WIKIPEDIA, 2010). El
43.54% de las actividades econOmicas que se meaémaBahia de Kino son la pesca,
comercio y servicio (ARMENTA; PUEBLA, 2009).

Uno de los principales sectores que distinguenval nnternacional a México y
particularmente al estado de Sonora, es la induststaurantera. La industria restaurantera a
nivel nacional, 1 de cada 10 establecimientos gu@garacion de alimentos; este sector tiene
mas de 345,000 fuentes de trabajo, de los cualgdZon restaurantes con servicio
completo; se generan mas de 1,325,000 empleosdadirés% son mujeres), y casi 3,500,000
empleos indirectos; 4 de cada 10 empleos del seecismo son aportados por restaurantes; 7
de cada 100 empleos del sector privado en Méxicoagmrtados por restaurantes, es el
segundo sub-sector econdmico que mas empleo genezlapais. De acuerdo al crecimiento
en ingresos y empleos de los ultimos 5 afios, pda ¢er ciento de incremento en los
ingresos nominales del sector, se generan 6,40@esgirectos, es decir, con un crecimiento
del 5% en los ingresos nominales del sector sergdae 32,000 empleos directos
(CANIRAC 2010a).
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La industria restaurantera representa el 1.05%lB:Nacional con un valor estimado
de $190 mil millones de pesos, y cerca del 15%PtRITuristico. Es el ultimo eslabén en la
cadena de insumos, impactando en 63 de las 80 madisctivas; factor de consolidacion de
las cadenas de insumos agropecuarios y de otrégreeadndustriales, comerciales y de
servicios, y factor de desarrollo regional, so@alhnomico y turistico (CANIRAC, 2010b).

En cuanto al estado de Sonora, se cuenta con alrd®t,560 empresas y crea alrededor de
20,000 empleos en este sector (VALDEZ, 2010).

3.1 Descripcion de la empresa

La empresa de estudio se seleccion6 por antecsdgudeuno de los autores tenia en
ofrecerles asistencia técnica, consultoria y cégeEon. El restaurante en estudio, es una
pequefia empresa fundada en 1987. Se encuentreddcakn Bahia de Kino, Sonora. La
empresa inicid con el concepto de empresa fantbar7 Personas (3 Meseros y 4 Cocina).
Actualmente, el restaurante cuenta con 3 areagaesea)Administracionformada por la
gerencia y direccion; lfomedordonde se incluyen meseros, cajas y bar; @ainadonde
se incluyen cocineras, ensaladas, cockteleriali@udé cocina y jefe de Cocina. Respecto al
namero de integrantes de la empresa, cuenta cqerk®nas organizadas de la siguiente
manera:Administracion(1 Director general, 1 Gerent&mpleadog4 Meseros, 2 Cajeras, 1
Responsable del bar, 1 Jefe de Cocina, 3 CocingrAsxiliares de cocina y 2 Cockteleros).

En promedio su personal tiene 12 afios de antigiedatirestaurante.

3.2 Recoleccion de datos y entrevistas

Para la recoleccion de datos, se disefid un instiamgue tiene como objetivo
conocer de qué manera los individuos de la orgeidzallevan a cabo una serie de
actividades de conocimiento de manera individuabyo consideran que se llevan a cabo a
nivel organizacional, es decir, contemplaba analipa principales procesos de la GC
descritos en la figura 1. El cuestionario estalbbrapeesto por un total de 21 reactivos (ver
anexo 1). Cada reactivo preguntaba si dentro dé&rahajo llevaban a cabo actividades
relacionadas con los procesos de la GC. Para caddeauellos, se solicitd que se respondiera

desde dos percepciondercepcion individual (INDIV))si de manera individual la persona
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lleva a cabo dicha actividad en su trabajo Réacepcion organizacional (ADQ) la persona
considera que dicha actividad se lleva a cabo deetia empresa. Por ejemplo, en el proceso
de Almacenamiento/mantenimiento del conocimiento de los reactivos pregunta: “¢se
documenta el conocimiento de manera electronicE?tiesea que la persona responda desde
los dos puntos de vista de como se lleva a cabdwmdictividad, es decir, si €l de manera
individual documenta el conocimiento de maneratelaa y si él considera que la empresa
también lo hace de esa manera. Los valores utilizpdra valorar cada reactivo fue de 1 al 4;
donde el nimero 1 representaba que la actividadansa hacia, el 2 que la actividad se
realizaba pocas veces, el 3 que la actividad salke a cabo frecuentemente y el 4 que la
actividad se realizaba siempre.

Los datos recolectados de cada uno de los indigifueron promediados para cada
uno de los procesos de la GC. De lo anterior seradat dos promedios, promINDIV que
representa un promedio de lo que las personasdavari que ellos realizan dicha actividad
para cada proceso de la GC, mientras que PromApfesenta un promedio de lo que las
personas consideran que la organizacion (el restasdpersonas) lleva a cabo dicha actividad
en el proceso de la GC.

Por otro lado, para saber si en la empresa conddapl en sus objetivos

organizacionales al conocimiento como elemento rtapte (objetivos del conocimiento) se
les hizo una pregunta adicional a la administradidrante la aplicacion del cuestionario. Por
ser este proceso exclusivo de la administraciosenmontempla en la interpretacion y analisis
comparativo (administracion y empleados) que sesimare en este estudio.
Es importante recalcar que este instrumento petmaiter un diagndéstico preliminar, no es a
profundidad; ya que se contempla como una de lagidatles a realizar dentro de una
auditoria del conocimiento organizacional, que io#lel analisis mas detallado del
conocimiento existente, caracteristicas del misma fprma como éste fluye dentro de las
organizaciones.

Se realizé una visita inicial con el Director dedmpresa y se acuerda hacer un
diagnostico inicial a su restaurante, ademas deitadle el permiso para aplicar el
cuestionario al resto del personal. Se definiefias g horarios para aplicarlo cuando hubiera
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menos afluencia de clientes. El entrevistador d@mntan capacitacion previa sobre el tema 'y
como aplicar el cuestionario durante la entrevisfainicio de la entrevista se realizé una
breve explicacion de algunos conceptos sobre laeG@hjetivo de la encuesta y se explicé la
forma de responder a las preguntas (es decir, tetvistador realizada la pregunta y el
entrevistado las respondia de manera verbal) pdsibles valoraciones de las respuestas.

La encuesta fue aplicada a las 18 personas degdeesan El levantamiento de datos se
hizo de la siguiente manera: 10 Encuestas fueramagias en audio (con previa autorizacién),

4 encuestas fueron realizadas telefonicamenteeyrahera presencial.

3.3 Analisis e interpretacion de los datos y entréstas

En relacion a los objetivos del conocimiento, Idmaistradores mencionaron que no
estaban contemplados dentro de sus objetivos aagaonales. En la figura 2 se muestran los
resultados del resto de los procesos de la GC derdw a la percepcion general de los
miembros de la organizacion, es decir, de la adinadion y los empleados.

Los valores representados en PromINVID son el pdiongue los miembros dan a la
percepcion individualy los valores representados por PromADO, son @inpdio que los
miembros dan a lpercepcion organizacional

Figura 2 - Promedio general de los procesos deCl&iGel restaurante

RESTAURANT GENERAL

=== PromINDIV
@s=fff== PromADO

Identificacién / localizacién del
conocimiento

Adquisicién / aprendizaje del

conocimiento

o0 |
B
Diseminacién / transferencia del

_ Imacenamiento / mantenimiento del

conocimiento

Medicién/valoracién del conocimiento

Creacion del conocimiento

Aplicacion / utilizaciéon del conocimiento
Fuente: Los autores (2011)

De lo anterior, se puede observar que la percepgidteral de los integrantes de la

empresa es que las actividades relacionadas cqmrdossos de Identificacién/localizacion,
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Adquisicion/aprendizaje, Diseminacion/transferen@alicacion/utilizacion y Creacion del
conocimiento se llevan a cabo con frecuencia. Borlado, las actividades relacionadas con
los procesos de Almacenamiento/mantenimiento y &i@afvaloracion del conocimiento no
se llevan a cabo o se llevan a cabo pocas veces.

Ahora, si se hace una separacion de la percepadoma dadministracion y los
empleados, se observan aspectos interesantegura 8 muestra los resultados de cada una
de los procesos de la GC desde el punto de vidaatiministracion del restaurante, es decir,
de como lo perciben las personas de gerencia goitire

Figura 3 - Promedio general de los procesos deCla&Administracion

ADMINISTRACION

@ PromINDIV
=== PromADO

Identificacién / localizacion del
conocimiento

Adquisicién / aprendizaje del
conocimiento

Diseminacidn / transferencia del
conocimiento

conocimiento

Fuente: Los autores (2011)

De lo anterior se observan dos grandes aspectoda deision que tiene la
administracion sobre las actividades que favoréaemprocesos de la GC. Que de manera
individual, ellos si llevan a cabo actividades qtevorecen la GC En promedio
(PromINDIV), la administracion considera que ellasnivel individual, realizan siempre:
Aplicacion/utilizacion del conocimiento y Creaci@el conocimiento, y con frecuencia las
actividades de los procesos Identificacién/locaiima, Adquisicidn/aprendizaje,
Diseminacion/transferencia y Medicion/valoraciorl denocimiento, y las actividades que
realizan pocas veces son del proceso: Almacenamheamtenimiento del conocimiento 2)
Que dentro de la empresa, pocas veces se llevabaactividades que favorecen la G&h

promedio (PromADO), la administracién considera guela empresa pocas veces llevan a
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cabo: Identificacion/localizacion, Diseminacionfiséerencia,
Almacenamiento/mantenimiento, Creacion y Mediciaigvacion del conocimiento y
aquellas actividades que se llevan a cabo condrmeta que favorecen la GC dentro de la
empresa son: Adquisicién/aprendizaje y Aplicaci@itizacién del conocimiento.

Parte de la explicacion de esto y que se obtuvoirfammacion recabada de las
entrevistas con la administracion, provienen deergarios como: “Estoy bien o estoy mal no
lo sé; no lo mido”. Hay intencion de medir y valoel conocimiento, pero no tienen una
herramienta para evaluar. Por otro lado se obsgpreda administracion expresa un interés e
intension de mejorar; estan conscientes que esdgrerhpleados no se promueve el compartir
el conocimiento y la experiencia que poseen, resemajue ellos y los empleados estan
involucrados, pero hace falta trabajar mas al epe

Se observé también que el area de administracitin cemsciente de la situacion
dentro de la organizacién; demuestran el interésfaleentar practicas de mejoras
especialmente de esta naturaleza, estan dispuestosrtir y dedicarle el tiempo necesario.
Especialmente el tomador de decision hace hinapi&enovar o morir”, pues él comenta
gue “la productividad, especialmente en la pequgffagdianas empresas debe de aumentar
conforme pasa el tiempo para lograr mantenersenggwir en estos nuevos mercados”.

En la grafica de la figura 4 se muestran los radok de cada una de los procesos de

la GC de acuerdo a la percepcion de los empleaglasstaurante (areas comedor y cocina).

Figura 4 - Promedio general de los procesos d€€la&los empleados

EMPLEADOS

@ PromINDIV
=== PromADO

Identificacién / localizacién del

conocimiento

3.50
. L o Adquisicién / aprendizaje del
Medicién/valoracion del conocimiento / q /, p' )
0 - conocimiento
)

Diseminacion / transferencia del
conocimiento

_ Almacenamiento / mantenimiento del

Aplicacién / utilizacion del conocimiento .
conocimiento

Fuente: Los autores (2011)
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De lo anterior se observa que la vision que tidnsrempleados segun percepcion
individual y su percepcion organizacionacurre de manera muy similar. En promedio, los
empleados consideran que ellos, a nivel indiviggabmINDIV) y como lo perciben a nivel
organizacional (PromADO), llevan a cabo con frecignldentificacion/localizacion del
conocimiento, Adquisicién/aprendizaje, Diseminai@msferencia, Aplicacion/utilizacion, y
Creacion del conocimiento y que las actividades mpadizan pocas veces tanto a nivel
individual y organizacional son de los procesos Admacenamiento/mantenimiento del
conocimiento y Medicidn/valoracion del conocimiento

La explicacion de lo anterior y gracias a la rénsile la informacion registrada en las
entrevistas con los empleados; se observa queeadtas conscientes en las debilidades que
tienen en Almacenamiento/mantenimiento del conamitoi y Medicion/valoracion del
conocimiento. Los empleados hacen hincapié qumpsrtante que exista una comunicaciéon
efectiva por parte de la administracion con lasrdiites areas de trabajo con el fin de crear
un sentido comudn y pertenencia; y comentan estpudstos a emprender cosas nuevas.

También se observd en las entrevistas variaciomedog comentarios de los
empleados que puede asociarse a la naturaleza tégdas que realicen cada uno en sus areas
de trabajo. El personal de comedor demostré mgyent@ra en el tema, demostraron mayor
interés en aprender y conocer nuevas formas derandmboralmente; en general los 4
meseros cuentan con alrededor de 9 afios de exparid¢fl responsable del bar es una
persona joven con estudios a nivel medio supesionismo que el personal de cajas. En esta
area hubo mayor fluidez y apertura expresada durkntentrevista. Se observo que el
personal de cocina esta integrado por personainayor resistencia al cambio, posiblemente
esta actitud predomine por la ausencia de un tidercaracteristicas activas. En general, hay
personal con mucha experiencia y dispuesta a coimpagro apatia para mejorar en sus
actividades laborales, es decir, se encuentran nen &nea de confort. Hay distractores
personales en el cambio de turno que también afetdaproductividad de esta area. En el

area de comedor y cocina el personal, aunque deseonas herramientas de GC, esta
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dispuesto a compartir y usar el conocimiento de csumsparieros, al igual de dedicarle el
tiempo necesario para implementar algun proyecstietipo.

Para poner en contexto los resultados de estedmsplicacion con otros estudios
descritos en la literatura, se pueden encontramaky similitudes y diferencias, obviamente,
vale la pena aclarar que por las caracteristicemmafio de la empresa, tipo de analisis,
contexto organizacional y enfoque de este tipo skeidéos, no necesariamente pueden
compararse entre si, ya que cada uno tiene suignetades; de ahi que eso sea parte de lo
inédito de este estudio. Considerando lo antesmencontraron algunos como el de Ledn et
al., (2004) en los gque se observan que hay resiatancompartir la informacion, lo mismo
que en este caso lo percibi6 el area de adminiétrac en el estudio de Carvalo y Pereira
(2005) en el que se observaron deficiencias encalnaa y compartir el conocimiento,

situacion similar observada en este caso.

3.4 Propuestas de mejora

Este diagnostico preliminar, de manera general trauel®s areas de oportunidad en
los procesos de Almacenamiento/mantenimiento y ei@divaloracion del conocimiento.

Antes de definir acciones especificas en estas &leaoportunidad, se tendra que
trabajar con algunos aspectos. En el area de atraition: 1)Sensibilizacion y compromiso
Incrementar el interés y hacer énfasis en la inapora de mejorar y de formar parte de la
nueva cultura del conocimiento y que ellos actimncalideres de estos procesos de cambio.
Para las tres areas generales de la empresair@)acion ensefar sobre los conocimientos
basico, herramientas y conceptos de GC Rif)sion del temaPromover ventajas de GC,
casos de éxito y aplicacion. Después de realizadmierior, 0 mientras se estan llevando a
cabo algunas de ellas, se propone lo siguiente:

Realizar una auditoria del conocimiento que a Etnegpermita identificar un proyecto
de mejora de la GC, ademas de ir trabajando ertirelds barreras ya identificadas. Esta
auditoria del conocimiento servira para identifica conocimientos mas importantes y quién
lo posee, para después crear un repositorio delcaorento que cumpla con las expectativas
e interés de la empresa. Dalkir (2005) desde laspgetiva de la conservacion del

conocimiento, dice que las organizaciones necegi@amer el conocimiento en lugares
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disponibles que estimulen el desarrollo del conabo individual, compartimiento grupal
del conocimiento y la retencién de conocimientoosal.

Una herramienta util para esta empresa es desaranla memoria organizacional que
es el lugar donde se almacena el conocimiento ma@@@aonal generado en el pasado para
utilizarlo de forma racional en el presente y erfugliro, con la caracteristica de que este
repositorio sea facil de acceso por todos los miemlde la organizacion (PEREZ-
SOLTERO, 2002).

A la par y para fomentar la comparticién tacita c@iocimiento, se proponen realizar
reuniones efectivas “Células de Retroalimentacid@dnde los integrantes se retnan cada
determinado tiempo por area donde el objetivo sem@ver la comunicacion e intercambio
de conocimiento, asi como nuevas ideas, ver capexidicos y definir mejoras en su area de
trabajo aprovechando su conocimiento.

Y por ultimo, seleccionar e implementar alguna dmaienta para medir y dar
seguimiento a la situacién del conocimiento, proenasu utilizacion y buen uso. Una puede
ser el Balanced Scorecardjue segun Kaplan & Norton (2000) es un estrategala
organizacion para crear valor. Esta herramienté&ejeefla situacion y evolucion de la
organizacién en cuatro dimensiones: financiergntdi, procesos internos y aprendizaje y
crecimiento, y contribuye a transformar el objetwta estrategia de la unidad de negocio en
objetivos e indicadores tangibles.

Con elBalanced Scorecardos administradores pueden llevar a cabo un segnio
de medidas sobre cédmo realizan su trabajo haciangblimiento de objetivos, la medicion de
estos indicadores ayuda a mostrar como fortaleceapacidad interna, como lo es el capital
humano, conocimiento tacito y una cultura del con@nto. Ademas, desarrollando un
marco de métricas ad hoc, pueden proporcionar otoie referencia para la medicién de la
GC después de una implementacion de propuestasjdean(FAIRCHILD, 2002).

En esta empresa se puede desarrollar un ejercieiopldneacion estratégica
contemplando la mision, vision, objetivos y creaticadores para el negocio. En cuanto al
tema del conocimiento, se pueden plantear objetieosonocimiento que tengan un impacto
directo con los objetivos estratégicos del negod®tal manera que los indicadores sirvan
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para medir los avances de la organizacion y detemaidmo los procesos de GC impactan en

el cumplimiento de los objetivos estratégicos etoeto, mediano y largo plazo.

3.5 Posibles facilitadores y barreras en los proces de la GC en la empresa

Entre los facilitadores que se detectaron en esfaesa se encuentran: Apertura a
nuevas ideaskl director general se muestra accesible a repimpuestas de mejora. El
gerente manifiesta una aceptacion y disponibilidediempo en apertura a nuevas propuesta
de mejoras que puedan influir en la productividaegsta empresa. B)version en tecnologia
y capacitacion.

El director general invierte en tecnologia, pomgo, actualmente cuentan con un
sefalador digital de entrada y salidas del persgnadmanda electrénica. Se invierte en
capacitacion, por ejemplo, en este afio ha invepada la formacién de su personal de cocina
y atencion al cliente.

Entre las posibles barreras que se pueden presn&sta empresa se encuentfign:
Resistencia al cambio de los emplegdespecialmente del area de cocidaMotivacion,el
personal a pesar de tener un promedio de hast@ckQrabajando en la empresa, se encuentra
en “una area de confort” donde es ausente la nuddivade seguir mejorando, esto se
identifica tanto en el area de cocina como come8prCultura y caracteristicas de los
empleados,teniendo en cuenta que pertenece a la zona roraxiste una cultura de
mejoramiento y seguimiento a proyectos de estaalata.4) Econdmicosdependiendo del
comportamiento financiero del negocio, puede hab@mentos en que no se cuente con la
disponibilidad de recursos econdémicos para invegtir iniciativas que favorezcan el

mejoramiento de los procesos de la GC.

4. Conclusiones

Este estudio es un ejemplo mas de lo que sucedmauehas de las pequefas y
medianas empresas mexicanas, que al igual queel&s r@gion noroeste de México, no se
encuentran familiarizadas con la GC; los directiyo&mpleados desconocen del tema.
Aunque indirectamente realicen algunas actividadgacionadas con cada uno de los
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procesos de la GC, éstas se realizan sin estacieotes de ello, por lo que se hacen sin
estrategias definidas para mejorar su productividad

Existen ventajas en una pequefia y mediana emmbsad tema de la GC, ya que el
personal tiene un trato directo, y conocen la fodearabajar de los compafieros. En estos
casos la transferencia del conocimiento tacitoasartite con mayor frecuencia. Sin embargo,
puede haber conocimiento muy importante que noestiogpa adecuadamente. De ahi la
importancia de promover la GC en estas empresesgpa sigan permaneciendo y creciendo
en el mercado.

Una de las principales acciones es iniciar seiinitio a las empresas desde los
niveles directivos para que contemplen en susigbgbrganizacionales establecer objetivos
en materia de conocimiento y a lo largo y anchdéadempresa identificar qué conocimiento
es el mas importante y quién lo posee, para despugss estrategias de como puede
trasmitirse, codificarse, guardarse y medirse afitemente.

En el caso de estudio se reflej6 claramente qugunm de los procesos analizados
alcanzé una valoracibn maxima, lo que significa goe susceptibles de mejorarse; sin
embargo, los que deben ponerse mayor atencidrtiarimion iniciativas de mejora son los
procesos de Almacenamiento/mantenimiento y Mediciéloracion del conocimiento donde
se obtuvo la menor valoracion.

La GC se tendra que promover mas en el sector giiedudel pais especialmente en
las pequefias y medianas empresas, ya que estanfommeslabon muy importante en la

actividad productiva nacional.
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Anexo 1

Cuestionario de auto-diagnoéstico sobre la Gestiéon el Conocimiento en mi
area/departamento/organizacion (ADO)
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Valora en una escala de 1 a 4 de qué manera bevalso las siguientes actividades de
manera individual y como consideras se llevan a eahivel de
area/departamento/organizacion.

Valor Como se presenta esta actividad de manera inddual y en la ADO
1 Esta actividad NO se lleva a cabo
2 Esta actividad sucede pocas veces
3 Esta actividad se lleva a cabo con frecuencia
4 Esta actividad se realiza siempre

Percepcion individual Valoracion de como llevas a cabo tu dicha achidid
Percepcion dentro de ADO Valoracibn de lo que  sucede
area/departamento/organizacion.

Identificacion/localizacion del conocimiento

Dentro de las actividades del trabajo Percepcion Percepcion
individual dentro de ADO

Se sabe las personas que poseen conocimiento y/o
experiencia y donde localizarlas.

Se sabe los documentos en papel/electrénicos y/o
sistemas informaticos que almacenan conocimiento
importante y donde localizarlos.

El conocimiento requerido se sabe donde localizarlo

Adquisicion/aprendizaje del conocimiento

Dentro de las actividades del trabajo Percepcion Percepcion
individual dentro de ADO

El conocimiento se adquiere de conversaciones con
comparfieros de trabajo.

El conocimiento se adquiere de la lectura de
documentos escritos y/o electrénicos.

Se adquiere y aprende conocimiento.

Diseminacion/transferencia del conocimiento

Actividad Percepcion Percepcion
individual dentro de ADO

El conocimiento se comparte a través de convenses|o
con compafieros de trabajo.

El conocimiento se comparte a través de medios
electronicos (ej. teléfono, correo electronico,ttha

Se comparte el conocimiento.
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Almacenamiento/mantenimiento del conocimiento

Producéo em Focn

Actividad

Percepcion
individual

Percepcion
dentro de ADO

Se documenta el conocimiento de manera electroniq
(ej. documento en procesador de palabras, bases ds
datos).

ca

D

Se documenta el conocimiento de forma manual (gj
anotaciones en papel, cuaderno de apuntes).

Se guarda, documenta y/o almacena la experieneia

qu

tienen las personas.

Aplicacion/utilizacion del conocimiento

Actividad

Percepcion
individual

Percepcion
dentro de ADO

Se aplica y utiliza el conocimiento aprendido de lo
comparfieros de trabajo.

Se aplica y utiliza el conocimiento aprendido de
documentos escritor y/o electronicos.

Se aplica y utiliza el conocimiento adquirido.

Creacion del conocimiento

Actividad

Percepcion
individual

Percepcion
dentro de ADO

Se realizan innovaciones o formas novedosas de& hg
las cosas.

ICE

Se desarrollan ideas, formas nuevas y/o diferelges
hacer las cosas.

Se crea y/o desarrolla nuevo conocimiento.

Medicion/valoraciéon del conocimiento

Actividad

Percepcion
individual

Percepcion en
el ADO

Se mide y/o cuantifica el conocimiento y/o expesian
que poseen las personas.

Se mide y/o cuantifica el conocimiento almacenado
documentos en papel/electronicos y/o sistemas
informaticos.

e

Se mide y/o cuantifica el conocimiento existente.
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