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Para administrar lo invisible

Hacia un modelo de gestion del conocimiento para la Mipyme

Edgar Rogelio Ramirez Solis

C. a Dr. en Ciencias de la Administracion por la uNaM. Profesor del Departamento de Mercadotecnia

y Negocios Internacionales del cucea, Universidad de Guadalajara.

Resumen

En este articulo se presenta un modelo sistémico de
gestion del conocimiento, disefiado desde y para la
pequefay mediana empresa. Se discuten los elemen-
tos mas importantes de este modelo y se presenta
su aplicacién practica en una pequefia empresa del
sector calzado de Guadalajara, Jalisco.

Abstract

In this article we present a systemic model of knowl-
edge management, design for and from the perspec-
tive of small business. It discusses the major elements
of the model and shows a practical procedure in a
case study of a small shoe manufacturer enterprise
of Guadalajara, Jalisco.

Palabras clave: Gestion del conocimiento, activos intangibles, estrategia empresarial.

INTRODUCCION

La literatura académica sobre ad-
ministracién o gestion del conoci-
miento, en su mayoria, proviene de
autores estadounidenses o europeos
cuyo punto de referencia, tanto para
aplicacién como para ejemplos, son
las empresas grandes. Este es un as-
pecto que no tomamos en cuenta
cuando queremos retomar alguna
teorfa y aplicatla en un pafs de una la-
titud diferente, tan sélo porque “estd
de moda” el concepto. Por ejemplo,
en México menos de 1 por ciento de
los establecimientos industriales tie-
ne la categoria de empresas grandes
(Secretarfa de Economia, 2004). El
contexto y la situacién concreta de
la Mipyme en nuestro pafs obligan a
adaptar los conceptos desarrollados
para empresas de diferente cultura y
tamano.

En el presente ensayo queremos

responder a la pregunta: ;qué elemen-
tos deben ser tomados en cuenta para
administrar el conocimiento en una
Mipyme? Para lograr nuestro objetivo
primero presentaremos la propuesta
de un modelo alternativo de gestiéon
del conocimiento y posteriormente
revisaremos la aplicacién del mismo
en una pequefia empresa del sector
calzado del estado de Jalisco.
Primero debemos aclarar el ya
tan conocido concepto de gestion
del conocimiento desde un punto de
vista practico. (Cémo distinguir un
programa de calidad, como TQM o un
programa de reingenierfa de un pro-
grama de gestién del conocimiento?
Los programas de calidad han ido y
venido desde la década de los seten-
ta, as{ como la reingenierfa en los
ochenta, ademis de otras iniciativas
de cambio; en un estudio realizado
por Mc Kinsey se demostré que 70
por ciento de dichos esfuerzos termi-

naron en absolutos fracasos (Senge
et al., 2000: 5). Entonces, ¢cual es la
diferencia? Que los problemas de la
empresa se visualizan en términos
del conocimiento. Por ejemplo, los
problemas en el area de produccion
pueden ser visualizados como falta
de conocimiento (del manejo de una
maquina, de alguna técnica, de los
objetivos de produccion, etcétera) en
alguna parte del proceso.

El conocimiento, desde esta per-
spectiva, funciona como un principio
integrador para entender los prob-
lemas y para resolverlos sin tratar
de buscar culpables individuales a
quienes echatles la culpa; los prob-
lemas del conocimiento son una falla
en el sistema y deben ser corregidos
como tales. Se trata de que los cam-
bios propuestos por cualquier inicia-
tiva de mejora se difundan y se con-
soliden en una empresa; se busca que
el conocimiento sea patrimonio de
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todo el grupo, no sélo de unos cuan-
tos que pueden usar al conocimiento
como arma de negociacion.

EL MODELO SISTEMICO
DE GESTION DEL
CONOCIMIENTO

Nuestro modelo inicia con la com-
prension del proceso de resolucion de
problemas como aprendizaje, tanto
en el individuo como en la empresa.
¢Coémo se interrelacionan estos pro-
cesos? En la figura 1 representamos
los dos ciclos: la resolucién de pro-
blemas en la empresa y la generacion
del conocimiento organizacional. En
otras palabras, se trata de dos proce-
sos relacionados con la administra-
cién del conocimiento: la habilidad
de la organizacién para cambiar, para
adaptarse y resolver problemas, por
un lado, y por otro la generacién, uso
y circulaciéon en la misma empresa
del conocimiento generado por sus
propios empleados, asi como por la
interaccién de la empresa con otros
sistemas: clientes, proveedores, com-
petencia, gobierno, etcétera.

Cada proceso forma un ciclo que
esta intimamente entrelazado con el
otro. La generacién del conocimiento
debe seguir a la difusiéon del mismo
(todos los empleados aprenden todos
los dfas, pero normalmente no existen
mecanismos para la retenciéon y difu-
si6én de dicho conocimiento). Pero la
difusién no es suficiente, la informa-
cién debe ser comprendida y asimila-
da por el personal. ;Qué pasa cuando
se comente un error en una empresa
convencional? Lo que encontramos
en nuestras entrevistas personales
con empresarios y empleados de las
Mipymes del sector calzado del esta-
do de Jalisco es que normalmente se
tiende a ocultar el error o, si es grave,

Figura 1.
Como se relaciona la habilidad de resolver problemas con el conocimiento
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Fuente: Elaboracién propia.

a despedir a la persona que lo come-
ti6; en una organizacion inteligente se
aprovecharia el error como una opor-
tunidad de aprendizaje, para darlo a
conocer a todos los niveles y asi evitar
que se repita. Cuando la informacién
es usada por el personal, entonces se
pueden medir los resultados para vol-
ver a iniciar el ciclo.

Cuando el ciclo de aprendizaje
funciona de manera efectiva, enton-
ces también se mejora la habilidad
para resolver problemas en la organi-
zacién. Como en el ciclo ya descrito,
también se puede empezar por me-
dir la situaciéon actual, incorporar a
la cultura corporativa el aprendizaje,
mismo que debe ser reforzado por
la empresa mediante incentivos para
seguir fomentando la creatividad y el
uso de la nueva informacion, y que
de esa manera se difunda mas rapi-
damente esta nueva practica en todos
los niveles de la organizacion.

El modelo que presentaremos par-
te de una postura critica, esto quiere
decir que el aprendizaje no surge sin
una intenciéon. No debemos olvidar
que el aprendizaje es el principal ins-

trumento para generar un cambio
planeado. Pero no todos los cambios
son en beneficio del personal. Han
existido criticas al aprendizaje organi-
zacional, ya que se le ubica al servi-
cio de la estabilidad y no del cambio
(Grey, 2001), debido a que es mas
sencillo que una empresa aprenda a
preservar el status quo que a renovarse
de manera continua.

McAdam y McCreedy (1999) nos
dicen que hay tres tipos de modelos
en cuanto a la gestiéon del conoci-
miento: modelos de categorizacién
del aprendizaje, donde ubica al mo-
delo de Nonaka y al que acusa de tra-
tar de encajonar tipos de conocimien-
to; modelos de capital intelectual, que
ya revisamos en un capitulo anterior;
y modelos socialmente construidos,
donde se asume una definicién am-
plia del aprendizaje y se acepta que
involucra un proceso intrinsecamente
ligado con aspectos sociales (y politi-
cos, agregariamos nosotros). Nuestra
propuesta se inscribe en la linea de
modelos socialmente construidos.

En México parece utopico hablar
de aprendizaje y conocimiento con
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énfasis en las necesidades de los em-
pleados cuando el trabajo en si mismo
no es significativo si no se convierte en
un mero elemento de supervivencia,
sobre todo en la Mipyme. Sin embar-
go nuestra postura es clara: para que
la Mipyme sobreviva al embate de la
competencia de la gran empresa y de
las transnacionales, debe preocuparse
por generar una ventaja competitiva
basada en el desarrollo del factor hu-
mano. Luchar contra China, por ejem-
plo, para ver quién tiene la mano de
obra mas barata, es haber perdido an-
tes de empezar la competencia. La for-
taleza de la industria del calzado debe
orientarse hacia la innovacion y la cali-
dad de los productos, factores que aun
no se explotan adecuadamente.

Nuestro modelo de gestién del
conocimiento toma en cuenta la per-
cepcion de las tacticas politicas por-
que, de acuerdo a los resultados de
la encuesta, es un factor que impacta
en el estilo de aprendizaje y el com-
promiso hacia la empresa. Queremos
que las Mipyme superen las barreras
de la informacién para generar una
mejor difusién del conocimiento y asi
generar compromiso de tipo afectivo
y por lo tanto mejores resultados.

La percepcion de las tacticas po-
liticas, o bien el grado de percepcion
de la distribucion, la transferencia y
la aplicacién del poder en la toma de
decisiones al interior de la empresa,
es un elemento fundamental del sis-
tema racional burocratico. A fin de
cuentas la percepcion de las tacticas
politicas se refiere a la percepcion
de la interaccién humana donde se
compite por recursos limitados y esa
lucha se presenta en organismos so-
ciales de diferentes tamafios y niveles.
Tomando en cuenta a la dimension
politica, presentamos nuestro mode-
lo sistémico de gestién del conoci-
miento:

Figura 2. Modelo sistémico de gestion del conocimiento

Problema Filtros Problema percibido por
percibido por el # emocionales otro(s) miembro(s) del
individuo grupo
Tacticas
% I S
. Construccion Diseminacion
Conocimiento del ﬁ del
incorporado conocimiento conocimiento
NR Uso del //
Innovacion conocimiento Mejora individual
tecnologica y { \ y acumulacion de
resultados poder
organizacionales

Fuente: Elaboracion propia.

En el modelo (véase figura 2) so-
mos congruentes con nuestra premi-
sa basica de que el motor del apren-
dizaje, tanto de un individuo como
de una empresa, es un problema que
varfa en su percepcion individual,
porque el sujeto construye su realidad
de acuerdo a su imagen primordial
(Uriz, 1994); el problema despertara
en el sujeto la necesidad cognosciti-
va de la informacién pertinente para
resolvetrlo.

Todas las empresas se enfrentan
a problemas de manera cotidiana; la
manera de resolverlos es lo diferente.
En una Mipyme, el duefio centrali-
za el poder y la toma de decisiones,
aunque esto muchas veces sucede
en empresas grandes también; esto
provoca que sea una sola la persona
que percibe los problemas (sélo los
problemas que ella considera impor-
tantes), que sea un solo criterio el que
influya en la manera en que se perci-

ben los problemas y, finalmente, que
sea una sola persona la que centralice
el aprendizaje. Esta situacion provoca
que el conocimiento que se incorpo-
ra en el resto de la empresa sea una
visién parcial de la situacion interna
o externa del grupo. Por lo tanto, el
conocimiento se disemina y se usa
privilegiando intereses politicos en
lugar de buscar el bien comun y los
resultados de la empresa.

Esto es justamente lo que quisi-
mos demostrar en nuestra encuesta.
Precisamente en la Mipyme, donde la
figura paterna es una figura central en
la toma de decisiones, es importante
constatar como los individuos perci-
ben tacticas politicas por parte de sus
compaferos para quedar bien ante
la figura del duefio que centraliza el
podet, y como dicha percepcion tie-
ne incidencia en los resultados y en el
compromiso hacia la organizacién.

La percepcion del problema esta
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permeada por los filtros emocionales
del individuo; después pasa, entre to-
das las barreras, a la percepcion del
grupo. Dicha percepcion estara in-
fluida por la situaciéon especifica de
la organizacion, asi como por la per-
cepcion de las tacticas politicas. Este
es el proceso sociopolitico por el que
atraviesa el aprendizaje en grupo. En
otras palabras, la construcciéon del
conocimiento estard marcada por el
uso que se le dé a la informacion para
resolver el problema, asf que tal vez el
grupo no considere que un problema
“existe” porque no le conviene que se
sepa, desde el punto de vista de lucha
por el poder o de perder imagen ante
otros grupos en la organizacion.

bidi-

reccionales (véase figura 2) en la

Nosotros usamos flechas

construccion del conocimiento y su
relacién con la incorporacién, dise-
minacién y uso del conocimiento, ya
que consideramos que son pasos ite-
rativos del proceso, donde se puede
enriquecer o empobrecer la decisién
final para resolver el problema.

Finalmente, el resultado del proce-
so de gestion del conocimiento, si se
minimiza el posible efecto negativo y
se aprovechan los efectos positivos de
la percepcion de las tacticas politicas
y la acumulaciéon de poder, resultara
no solo en resultados para la empresa
sino en mejoras a los individuos en
cuanto a sus capacidades, habilidades
y actitudes.

LAS FASES DEL MODELO
DE GESTION DEL
CONOCIMIENTO PARA LA
MIPYME

A continuacién expondremos las fa-
ses o preguntas que deben ser respon-
didas por la empresa para la aplica-
cién de nuestra propuesta metodolo-

gica. El orden en que estin expuestas
no significa que estamos planteando
una receta de cocina que puede ser
seguida sin importar el tamafio de la
empresa; para una generalizacion de
la misma se deben hacer los ajustes

necesarios.

1. 6Como manejamos actualmente la infor-
macion y el conocimiento en la empresa?

En general, las empresas descono-
cen su propia base del conocimien-
to (Probst, Raub y Romhardt, 2001).
En otras palabras, las empresas no
saben lo que saben. Muchas empre-
sas manejan demasiados datos, pero
éstos no se procesan para ser conver-
tidos en informacién vy, por lo tanto,
la informacién no se convierte en
conocimiento, ya que no es tomada
en cuenta al momento de tomar deci-
siones y de resolver problemas (véase
figura 2). Las empresas solo procesan
los datos cuando los estructuran, los
jerarquizan y los relacionan con el
contexto. La mayor parte del cono-
cimiento generado por una empresa
esta en la mente de los trabajadores
(Argyris, 2001) y, como lo vimos en
la industria del calzado, dicho cono-
cimiento tiene una gran participacion
en la creacion de valor. Pero no sélo
se trata de conocimientos acumula-
dos por individuos aislados; para el
desarrollo de la ventaja competitiva
se requiere de la combinacién eficaz
de los trabajadores y, de esta manera,
generar una sélida base de conoci-
miento en la empresa (Argyris, 1999).
Por lo tanto, para empezar un progra-
ma de gestién del conocimiento una
empresa debe empezar por la detec-
cion del conocimiento relevante, tan-
to de origen externo como interno
(Kleiner y Roth, 2000). Tomamos al
conocimiento como un principio de
integracion o estructuraciéon median-
te el cual nos permite traducir los

problemas de la administraciéon en
problemas del conocimiento; ése es
el inicio y la diferencia del enfoque de
la gestion del conocimiento.

2. ;Qué podemos aprender de la gente
externa a la empresa?

Los clientes, los proveedores, los
competidores, etcétera, son fuentes
de conocimiento externas que la em-
presa desperdicia de manera cotidia-
na (De Geus, 1998). Los trabajadores
que ya tienen experiencia en otras
fabricas también constituyen fuentes
externas.

3. sQué conoce cada empleado para
desemperniar su labor?

Las fuentes internas se dividen en dos
areas: los datos almacenados fisica-
mente (registros de ventas, contabili-
dad, etcétera) deben ser ordenados y
presentados de manera que su utiliza-
cion sea sencilla y util para la toma de
decisiones; y, por otro lado, los datos
almacenados en las mentes de las per-
sonas o conocimiento tacito (Nonaka
y Takeuchi, 1999). Fistos dltimos pue-
den y deben desarrollarse para gene-
rar nuevas habilidades, nuevos proce-
sos 0, en el caso del calzado, modelos
disefiados a partir de las necesidades
de segmentos de mercado

4. ;Quién necesita saber qué y con qué nivel
de profundidad?

Después de identificar y desarrollar el
conocimiento, lo que sigue es disefiar
estrategias concretas para asegurar la
distribucién del mismo. No todas las
personas de la empresa necesitan sa-
ber todo ni en la misma cantidad. En
este punto también se establecen las
brechas entre lo que el empleado co-
noce y lo que necesita conocet.

5. s8¢ toma en cuenta lo aprendido para la
resolucion de problemas de la empresa?
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Otro punto medular de la gestion del
conocimiento es el establecer los me-
canismos para que el conocimiento
generado en realidad se utilice y ade-
mas se conserve de manera adecuada
y siempre accesible a las personas que
lo necesiten. Debemos recordar que
una empresa aprende en la medida en
que resuelve problemas en comun.

6. 3 Cdmo puedo mejorar y renovar
lo aprendido?
Finalmente, la empresa debe estable-
cer métodos para medir y evaluar el
conocimiento. Esta mediciéon debe
servir de control y mejora del proceso.
La forma de medirlo debe correspon-
der a los objetivos del conocimiento
planteados al inicio del proceso.
Estas son las fases o preguntas
que aplicamos en la empresa Calzado
Tita' para comprobar su utilidad y
adecuar, en su momento, dicha pro-
puesta metodoldgica.

REPORTE DEL ESTUDIO
DE CASO

Abntecedentes

La industria del calzado en México
se caracteriza por ser tradicional y ha
estado ligada desde su nacimiento y
hasta nuestros dfas a la micro y pe-
quefia empresa. Se distingue por un
uso intensivo de mano de obra, con
bajos sueldos pagados a destajo y
con alta rotacién (Arechavala, 1996;
Arechavala y Madrigal, 2003). Dicha
mano de obra, sin embargo, es apre-
ciada por su conocimiento del oficio,
difundido generalmente de maestro
a aprendiz en talleres tradicionales

1. El nombre de la empresa fue cambiado por ra-
zones de confidencialidad.

(Iglesias, 1998). Jalisco, en la década
de los ochenta, participaba con 25 por
ciento de la produccién nacional de
calzado; para la década de los noven-
ta promedi6é 20 por ciento (Iglesias,
1998: 55) vy, ya casi para mediados de
la primera década de este siglo (con el
ultimo dato disponible hasta enero de
2005), sigue su descenso con 18 por
ciento de la produccién total (Huerta,
2004).

En Jalisco, de un total de 75,303
empresas en el estado, tan sélo 7.75
por ciento son empresas manufactu-
reras (SIEM, 2004); de las cuales 98 por
ciento son micro, pequefias y media-
nas (Secretarfa de Economia, 2004).
Por eso es que a una pequefia empresa
de 48 empleados, como Calzado Tita,
con multiples problemas en aspectos
administrativos, la consideramos un
caso prototipo del sector calzado del
estado de Jalisco.

Procedimiento de recoleccion de datos

Por contar con 48 empleados (41
obreros y siete administrativos), la
empresa Calzado Tita apenas alcanza
la clasificaciéon de pequefia empresa
(que va de 31 a 100 empleados), sin
embargo tiene un capital contable de
entre 3 y 5 millones de pesos, con un
volumen anual de ventas en prome-
dio de entre 12 y 30 millones de pe-
sos, que resulta bastante bueno para
una empresa de este tamafio. Entre
sus clientes actuales se encuentran:
Wal Mart y Coppel, entre otros al-
macenes. Actualmente produce 1,500
pares diarios de sandalias para mujer
y 1,500 pares de plantillas. Se manejan
dos tipos de sandalias: una linea eco-
noémica dirigida a un mercado medio-
bajo o bajo-alto, y otra linea mas cara,
dirigida a un mercado medio-alto. No
existe un proceso de planeacion es-
tratégica.

Esta empresa no cuenta con una
estructura organizacional bien defini-
da, ya que aunque las lineas de auto-
ridad son claras, existe una ambigiie-
dad entre los empleados respecto a
las funciones y responsabilidades de
cada puesto; lo que trac como con-
secuencia duplicidad de funciones, o
que en otras ocasiones se queden ac-
tividades sin cubrir.

Las actividades y responsabilida-
des del empleado se le informan de
manera verbal. No se verifican ante-
cedentes laborales del solicitante ni se
le solicita examen médico alguno. En
aspectos de contratacion se realiza un
contrato eventual de 28 difas, periodo
que sirve para identificar si el solici-
tante puede desarrollar las aptitudes y
actitudes necesarias para el puesto; de
ser asi, se procede a elaborar el contra-
to definitivo, donde se le brindan las
prestaciones de ley y se da alta ante el
mss. No hay un proceso de induccién
para los nuevos empleados. Se carece
de manual de bienvenida, de proce-
dimientos, de seguridad e higiene, asi
como también de descripciones de
puesto y reglamento de trabajo, que
aunque se cuenta con él no sele daa
conocer a los empleados. Por medio
de un tablero de avisos se le informa
al personal la cuota de produccién.
La empresa cuenta con musica am-
biental, servicio de primeros auxilios,
servicios sanitarios, /lockers, espacio
de comedor para que los empleados
lleven sus alimentos y con estufas y
refrigerador.

La planeacién de la produccion se
lleva a cabo por una persona, quien
se encarga de contactar a los provee-
dores de acuerdo a los pedidos levan-
tados durante un periodo de tiempo;
a continuacion se elaboran las tareas
para los distintos procesos de ela-
boracién, ya sea dentro de la misma
planta, o a la planta en la que elaboran

MERCADOS y Negocios



las suelas, y en ocasiones a las distin-
tas personas que se encargan de la
maquila de diversos productos.

La calidad de los productos es re-
visada individualmente por cada tra-
bajador. No existe un solo lugar es-
pecifico para el almacenamiento del
producto terminado; en ocasiones
éste se deposita en los pasillos, obs-
truyendo el libre flujo de movimien-
to de los trabajadores. En el rubro
de seguridad e higiene se cuenta con
personal cuya funcién especifica es
mantener las areas de trabajo limpias
y ordenadas; ademds, se le pide a cada
trabajador mantener en orden su lu-
gar de trabajo. La empresa cuenta con
comisién mixta de seguridad e higie-
ne, manteniendo reuniones periodi-
cas, y botiquin de primeros auxilios;
sin embargo no se ha implementado
ningun tipo de campana preventiva.

En esta empresa la forma en la que
se obtienen los nuevos modelos es
imitando modelos que se presentan
en exposiciones como la de Atlanta
y Las Vegas, asi como en revistas
especializadas. Aunque minoritaria-
mente, también se manejan diseflos
propios. La empresa desarrolla tanto
su muestrario fisico como grafico y
lo renueva completamente cada tem-
porada, es decir, cada seis meses. Los
encargados de este muestrario son el
duefio y un disefiador grafico.

Los proveedores son nacionales v,
a pesar de ello, tienen con frecuencia
problemas de entrega. La calidad de
los materiales es constante y es revi-
sada por el supervisor de produccién
y por el almacenista. Cuando un insu-
mo no cumple con los requerimientos
de calidad, se regresa al proveedor.

El responsable de la contabilidad
no tiene comunicacién con los demas
departamentos. Ni el costo de venta
ni el costeo del producto se pueden
determinar debido a que no cuentan

con un sistema de costeo establecido.
Esta situacién también perjudica al
control de inventarios, al andlisis de
costos por pedido, las ordenes de
produccion, al sistema de costos por
proceso y al analisis de costo-volu-
men-utilidad.

Aplicacion de las fases del modelo de
gestion del conocimiento para la Mipyme

1. s Cimo manejamos actualmente la infor-
macion y el conocimiento en la empresa?
Después de las primeras visitas y el
diagnéstico inicial —que nos llevé del
22 de noviembre al 10 de diciembre de
2004—, el sabado 11 de diciembre por
la mafiana se realiz6 un taller donde
participaron todos los miembros de la
empresa; al final del mismo se ofrecio
una comida-convivencia por las fiestas
de temporada. En el taller se difun-
dieron los conceptos bésicos sobre el
aprendizaje organizacional, de tal ma-
nera que pudieran ser comprensibles
para todos lo trabajadores, que tienen
una escolaridad promedio de tercer
afio de secundaria, aunque una cuarta
parte de ellos cuenta con estudios de
bachillerato o de carreras técnicas.

En dicha reunién se determiné
entre los presentes que el flujo de
informacién y conocimiento mas im-
portante para la empresa se daba de
la siguiente manera: los clientes mas
importantes, que son las tiendas de-
partamentales, llenan los pedidos en
un formato a mano que le envian por
fax al departamento de atencién a
clientes, area que lo recibe y lo envia
a produccion; los responsables del ta-
ller convierten el pedido en 6rdenes
de produccion; después de verificar
que se cuenta con la materia prima en
almacén, la orden pasa por el corte,
el montado, la costura y el pegado; el
producto terminado se manda al al-
macén y de ahf, la gente de embarque

se encarga de hacerle llegar el pedido
al cliente.

A partir del taller y de entrevistas
previas, ellos mismos se pudieron dar
cuenta de que la informacién que se
maneja es oportuna en 40 por cien-
to aproximadamente (ellos mismos
definieron el porcentaje), ya que los
pedidos de produccién se realizan a
ultima hora; también determinaron
que la claridad en los mensajes que
transmite la administracién es de 40
por ciento y la gente de administra-
cién también se quejoé de que los de
produccién no especificaban bien sus
requerimientos; el personal conside-
6 que la informacion es completa en
70 por ciento, ya que se tienen dudas
cuando se dan indicaciones (para que
la informacién sea completa propu-
sieron, por ejemplo, que cuando se
realice una poliza se anoten bien los
datos); consideran que la informacioén
es muy importante y muy util para la
empresa (dijeron, por ejemplo, que
la contabilidad le ayuda a calcular los
impuestos); consideraron que la in-
formacién no esta actualizada y que
hay casos donde se registra un atraso
de tres meses; la gente responsable de
los inventarios dice que la informa-
cién con que cuenta no es veraz por-
que “las cuentas son muy grandes”,
refiriéndose a la gran cantidad de ma-
teria prima y de producto terminado
que maneja el almacén.

La enorme ventaja de la Mipyme
es que se pueden llegar a estas con-
clusiones en un solo taller y con la
presencia de toda la empresa; este
mismo ejercicio no serfa practico
para una gran empresa.

La informacién y el conocimiento
derivados en la empresa deben ser ca-
tegorizados en la medida en que agre-
guen valor a los procesos criticos de
la empresa, procesos que deben estar
disefiados para entender y atender las
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Figura 3. Tipos de informacion y datos dentro del modelo

de gestién del conocimiento

Presente

Futuro

Proceso
medido

cliente.

Informacion tipo 1.
Conocimiento sobre
necesidades actuales del

cliente.

Informacion tipo 2.
Conocimiento sobre
necesidades futuras del

Proceso sin

medir .
cliente.

Datos tipo 1.
Sin conocimiento sobre
necesidades actuales del

cliente.

Datos tipo 2.
Sin conocimiento sobre
necesidades futuras del

Fuente: Elaboracion propia.

necesidades presentes y futuras de
los clientes externos. ¢Cémo hacer
para distinguir informacién relevan-
te?, ¢qué tan bien estamos prepara-
dos para los constantes cambios del
mercado? Para el ordenamiento de la
cantidad agobiante de informacién
que enfrentan las empresas, y tam-
bién para atender las necesidades de
informacién necesaria, sugerimos a la
empresa Calzado Tita usar la siguien-
te matriz (véase figura 3):

De esta manera se pueden distin-
guir dos categorias de datos, que son
estimulos del entorno sin ordenar y
sin relevancia, pero que en caso de
asimilarlos se convertiran en infor-
macion; del mismo modo se distin-
guen dos tipos de informacién, que
es el paso previo para lograr el co-
nocimiento enfocado en los clientes.
Esta es la direccién que debe seguir la
generacion del conocimiento.
¢ Conocimiento tipo 1. Es el tipo

de conocimiento que, en caso de

tenerlo una persona, debe ser di-
fundido en toda la organizacion.

¢ Conocimiento tipo 2. Es el cono-
cimiento que define la estrategia
de la organizacién. Este tipo de
conocimiento debe difundirse, en
primera instancia, en los niveles
superiores de la organizacion.

e Datos tipo 1. Es una tarea funda-
mental de los niveles medios y del
personal de contacto con los clien-
tes, para después transformarlo en
conocimiento tipo 1.

* Datos tipo 2. La generacion de es-
tos datos corresponde a los nive-
les superiores. Normalmente son
el tipo de datos que no se toman
en cuenta pero que, de enfocarse
en ellos, marcarian la base de una
ventaja competitiva para la organi-
zacion.

Proyectos de mejora generados en
esta etapa:

e En la segunda semana del mes de
enero de 2005 se aplicd la matriz

arriba expuesta para ordenar los
datos; sin embargo, después de
que les ayudamos a organizar su
informacién, para finales del mes
de febrero no se habfa dado segui-
miento a las tareas que surgicron
del planteamiento de la matriz.
Para un mejor resultado debemos
hacer mas sencillo el proceso de
acomodo de los datos y del cono-
cimiento en cada categoria.

En una reunién efectuada con el
duefio de la empresa el 13 de di-
ciembre, se hablé de la posibilidad
de cambiar el proceso de pedidos
por parte de los clientes. La em-
presa ya cuenta con un sitio elec-
tronico donde actualmente se
muestran las lineas de sandalias y
se ofrecen los teléfonos y correos
electronicos de los distribuidores.
La idea es que los clientes pue-
dan hacer su pedido desde dicha
pagina para evitar errores en los
envios por fax y se pueda integrar
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electronicamente el pedido a la li-
nea de produccion e incluir al area
de almacén, para una actualizacion
permanente de los inventarios. De
la misma forma, toda la comuni-
cacion interna se pretende mane-
jar electronicamente para evitar las
pélizas o requerimientos incom-
pletos (si un formato electronico
no estd completo o debidamente
llenado, el sistema impide que se
envie). Este ambicioso proyec-
to dio inicio el mes de enero y se
espera su conclusion y primeras
pruebas a mediados de 2005.

2. ;Qué podemos aprender de la gente

externa a la empresa?

Después del taller del dia 11 de di-

ciembre, en la semana del 13 al 17 del

mismo mes realizamos una serie de
entrevistas con el personal para pro-
fundizar en las conclusiones genera-
das en el taller. En dichas entrevistas
se considerd que las personas extet-
nas mas importantes para la empresa
son los clientes; al preguntarles qué
habfan aprendido de ellos, contesta-
ron de manera vaga que ‘“a mejorar
el producto”, pero no supieron decir
cémo lo hicieron. El disefio de los
productos, como vimos, parte de la
imitacion y de las decisiones centrali-
zadas del duefio, pero los clientes no
intervenfan en dichas decisiones.
También se pregunté si acudian

a expertos externos y respondieron

que si, sin embargo, cuando surgian

los problemas nadie tenfa a la mano
la forma de localizarlos, y a veces ni
siquiera su nombre se recordaba, de-
bido a la tensiéon del momento.

Proyectos de mejora generados en
esta etapa:

* Se propuso realizar un taller paralos
clientes donde se invitara a usuarios
finales de cada segmento de san-
dalia, que ayudaran al director de

la empresa a tomar decisiones so-
bre aspectos intangibles y dificiles
de medir acerca del producto, por
ejemplo: ¢como debe sentirse al
tacto una sandalia?, ¢a qué debe
oler una sandalia nueva?, etcétera.
El ptimero de los talleres con los
clientes se realiz6 el 17 de enero y el
segundo el 18 de febrero de 2005;
no solo se les pidi6 a los clientes
que analizaran los prototipos sino
que los usaran todos los difas por
espacio de un mes para analizar el
desgaste de manera semanal.

e Para cada area de la empresa se
pregunt6 a los empleados cudles
eran los problemas mas serios a
los que se habian enfrentado y a
qué personas internas o externas
habfan acudido para resolverlos.
Los datos de las personas internas
se usaron para el proyecto de la
siguiente fase; los datos de los ex-
ternos sirvieron para elaborar un
directorio de expertos, organizado
por problemas en orden alfabéti-
co. Hste directorio se presento la
primera semana de enero de 2005.
Un ejemplo de este directorio es el

siguiente:
Problema Experto Datos para su
(Area localizacion
administrativa)
Facturas. Se Pedro X  Teléfono celular;
agotaron; se teléfono de la
dafaron, etcétera. oficina.
Foto y video. Para PedroY  Teléfono celular;
eventos de la teléfono de la
empresa. oficina.
Fotocopiadora. No PedroZ  Teléfono celular;
sirve. teléfono de la

oficina.

* El duefio inici6 visitas a empre-
sas del sector calzado (mas alld de
las exposiciones del calzado don-
de participa la empresa) y a otras
industrias manufactureras para

aprender mas sobre sus procesos

de produccién y de esta mane-

ra mejorar el proceso seguido en

Calzado Tita. Este proyecto inicié
desde diciembre de 2004 y sera
permanente.

3. sQué conoce cada empleado para
desempenar su labor?

En la misma semana de entrevistas
se pidié que jerarquizaran los instru-
mentos mas importantes para obte-
ner informacion en la empresa, y que
a su vez fueran los que presentaran
los mayores problemas. La respues-
ta seflal6 a las polizas de cheque, el
registro de ingresos y las notas de
crédito. Al hablar de “instrumentos”
quisimos evitar, con éxito, el que se
sefialaran culpables individuales, para
que la gente entendiera que se inten-
taba mejorar el sistema, no correr a
empleados.

Al preguntar sobre si la empresa
conocia la experiencia y los conoci-
mientos de cada empleado, respon-
dieron que si, pero al preguntarles
dénde tenfan dicha informacion la
respuesta fue un “no sé¢” o “no me
acuerdo”. Después de varias pregun-
tas entre las secretarias y el personal
administrativo, alguien record6 que
al entrar a la empresa los empleados
trafan una solicitud de empleo (de
las genéricas que venden en papele-
rfas) con su foto y que toda esa in-
formacion se guardaba en una caja
de archivo muerto, en una bodeguita
del area de contabilidad. A eso se le
llama falta de transparencia en la infor-
macién (Probst, Raub y Romhardt,
2001). Si la informacién o los datos
no se encuentran al alcance de las
personas que los necesitan, entonces
son inutiles. ¢Para qué se requiere la
informacién de lo que conoce cada
empleador Para resolver problemas
de manera mas rapida: gente de cual-
quier area puede ser llamada por su
experiencia para resolver problemas
de otra area, por ejemplo.
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Aunado a lo anterior, en esta em-
presa no se cuenta con una descrip-
ci6én de puestos, ni con una evaluacién
de los mismos. No se habifa entendi-
do que por medio de la asignacion or-
ganizada de responsabilidades, la em-
presa evitarfa la duplicidad de funcio-
nes, o que algunas de ellas se queden
sin cubrir; al mismo tiempo, se me-
jorara el ambiente de trabajo cuando
los empleados perciban que la carga
de trabajo es equitativa y los objetivos
de su puesto son posibles de realizar.
Recordemos que en ésta, como en la
mayorfa de las empresas del sector,
se perciben las tacticas politicas que
realizan los empleados con el fin de
ganar mas trabajando menos.

Proyectos de mejora generados en
esta etapa:

* Se clabor6 una encuesta para de-
terminar las dreas de experiencia y
conocimiento de todos los emplea-
dos, asi como las areas que necesi-
tan mejorar. En la primera semana
de enero, después de procesar la en-
cuesta, se expusieron en una matriz
los nombres de cada empleado, y
junto a dicha columna, las areas de
conocimiento que compartian y el
nivel de profundidad de cada uno,,
lo cual se muestra en el ejemplo 1.

Esta matriz, pegada en el comedor,
permite conocer rapidamente a quién
pedir ayuda en caso de un problema,
independientemente del area donde
trabaje. Nuevamente, este ejercicio
serfa muy complicado de efectuar en
una empresa grande.

* Se nombr6 a un responsable del
area administrativa para que, me-
diante entrevistas, elaborara un do-
cumento de descripcién y evalua-
ci6én de puestos. Para este proyecto
se recomendé tomar en cuenta lo
siguiente:

¢Qué hace ese puestor (Qué trabajos

se hacen).

¢Coémo se hace ese trabajo? (Paso
por paso).

¢Como se hace ese trabajor (Qué
maquinas, equipos, materiales, etcé-
tera).

La fecha limite para entregar este
documento se fij6 el dia 21 de enero
de 2005, fecha en que efectivamen-
te se present6 a la direccion. Desde
febrero se ha estado revisando y co-
rrigiendo antes de darlo a conocer a
todo el personal.

4. sQuién necesita saber qué y con qué nivel
de profundidad?

La informacién que recibe la direc-
ciéon de la empresa es la siguiente:
de atencién a clientes, la facturacion
semanal; por parte del area de crédi-
to, un reporte semanal de cobranza;
de proveedores, un reporte semanal
sobre los pagos; de produccién, por
semana, los pedidos a entregar; y de
parte de contabilidad, los pagos pro-
visionales mensuales o la realizacion
de pagos de impuestos. ¢Quién mas
conoce estos reportes? Solo los so-
cios, a quienes les sirve “para darse
una idea de cémo va el negocio”. El
problema es que esto no es del todo

cierto, ya que al no tener un sistema

de costos eficiente, en realidad no

saben como van, ya que desconocen
el monto de las utilidades, en el su-
puesto de que existan. Por lo mismo,
esta informaciéon no es util, pues no
sirve para tomar decisiones ni para la
planeacién en ningun nivel organiza-
cional.

Proyectos de mejora generados en
€sta etapa:

* Lo primero que se hizo, ya que se
habfa detectado mediante entre-
vistas que la gente no conocia la
misién, fue pegarla en los muros
de las oficinas y del taller, a fin de
comentarla en las reuniones con
los trabajadores y ademads integrar
la misién en la plantacién opera-
tiva y en las decisiones cotidianas.
Ademas, en enero se empezd a
elaborar un manual de bienvenida
para los futuros nuevos integrantes
de la empresa, para lograr su rapida
incorporacion, para dar a conocer
los objetivos y metas de la compa-
fifa y el aporte de cada empleado;
también serd util para presentar
al trabajador una perspectiva del
papel que desempefiara, las activi-
dades a realizar, asi como también
sus derechos y obligaciones.

* Después de analizar que se presen-
taban problemas de comunicacién
por una mala disposicién fisica de
los empleados, se inici6 en febrero
un reacomodo del personal y de
las estaciones de trabajo para fa-
vorecer la comunicacién e interac-
ciéon. Este proyecto concluyé con
éxito la primera quincena del mes.

* Todos los afios el duefio viaja a ex-
posiciones en Atlanta y Las Vegas,
pero el conocimiento adquirido
s6lo se queda con ¢él. Se propuso
que después de cada viaje el duefio
se reuniera con la gente de pro-
duccién para analizar la manera

Ejemplo 1
Empleados Cosido Montado y pegado Adorno Computacion
Juan X Avanzado Avanzado Avanzado Principiante
JuanY Intermedio Avanzado Avanzado Principiante
Juan Z Principiante Principiante Principiante Avanzado
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como los disefios se pueden me-
jorar, usando materiales diferentes,
cambiando colores, etcétera. Esta
propuesta fue aceptada. También
se propuso que se contratara un
disefiador, pero esto es inviable
econémicamente, asi que, por lo
pronto, la empresa continuara con
el estilo de aprendizaje imitador,
que como vimos en los resultados
de la encuesta, es el mismo estilo
de aprendizaje de la mayoria de las
empresas del calzado en Jalisco.

* Junto con el duefio, desde el mes de
enero de 2005 nos dimos a la tarea
de localizar a los empleados con el
desempefio mas sobresaliente en
cada area, para asi identificar las
mejores practicas en cada funcion.
Se planea que el 21 de mayo, du-
rante la celebracién del aniversario
de la empresa, se les dé un recono-
cimiento especial (tanto simbolico
como econémico) a los empleados
seleccionados, y que ademas ellos
mismos ofrezcan una platica para
exponer la manera en que hacen
las cosas, de manera que el resto
de los empleados pueda aprender
a mejorar sus labores. Después de
que hayan quedado muy claros los
objetivos de cada empleado y de
que puedan obtener retroalimen-
tacién oportuna de sus superiores,
la idea es que el premio anual vaya
a un trabajador distinto cada vez,
que se haya distinguido por su des-
empeflo y por sus propuestas de
mejora.

* Después de analizar la informa-
cién que necesitan los diferentes
niveles organizacionales, se deci-
di6 iniciar un proyecto de mejora-
miento de la comunicacion inter-
na. La informacién que debe ser
para todos se plasmara en un pe-
riédico mural que se localizard en
el comedor; esto dio inicio el mes

de enero. La informacién para las
areas interesadas sera elaborada de
manera atractiva, privilegiando el
uso de las graficas, que va ligado al
proyecto de la siguiente etapa.

5. 38 toma en cuenta lo aprendido para la

resolucion de problemas de la empresa?

La respuesta que se dio en el diag-

noéstico inicial fue un rotundo no. La

empresa, como grupo, ha caido en
errores que ya se habfan cometido en
el pasado: en cada proceso de planea-
cién y en cada lanzamiento de las san-
dalias de la temporada, en sus propias
palabras, se “inventa el hilo negro”,
ya que no se toma en cuenta lo que
se aprendié en el proceso previo ni
en aflos anteriores. Se ha contactado

a clientes o proveedores que ya ha-

bian tenido problemas con la empre-

sa; se tiene proceso de reclutamiento

y seleccion de personal ineficiente; no

se toma en cuenta la opinién de los

clientes para mejorar el proceso de
produccion, etcétera.

Este es un problema recurrente en
la Mipyme del sector calzado del es-
tado de Jalisco, conformado por em-
presas sin pasado que se reinventan
todos los dias y donde los errores son
recurrentes.

Proyectos de mejora generados en
esta etapa:

* Se propuso la creaciéon de una
“memoria organizacional” electr6-
nica, la cual consiste en reunir los
principales datos de la empresa.
Al principio en una computadora,
y después en una futura Intranet.
Dicha memoria se dividirfa por
areas, para que los empleados la
consulten y ademas le agreguen
nueva informacién. Por ejemplo,
en dicha memoria se pondrian los
datos de los clientes para que las
personas de atencién a clientes
puedan consultar el expediente de

cada uno y agregar nueva infor-
macién conforme avance el tiem-
po. Se establecera, por politica, no
reactivar la cuenta de un cliente o
agregar un cliente nuevo sin antes
buscar en la memoria organizacio-
nal algiin antecedente que pudiera
resultar perjudicial para la empresa
o algun dato que pudiera mejorar
la negociacién con el cliente. Este
proyecto fue aceptado y se asigné
a un responsable administrativo
para desarrollarlo en su primera
etapa, concluyendo la misma en
junio de 2005.

* La memoria organizacional irfa de
la mano de otro proyecto: la me-
jora del manejo de bases de datos
de los clientes. Actualmente, los
datos de los clientes se archivan en
los discos duros o en la papeleria
de contabilidad o ventas. Lo que
se propuso fue que los datos mas
importantes se presentaran de ma-
nera mas comprensible, como gra-
ficas de comportamiento de ventas;
graficas que muestren el nimero de
pedidos atrasados por semana, etc.
Los responsables de traducir los
datos fueron personal de atencion
a clientes y de contabilidad, para
que sean revisados primero por el
duefio y después agregar dichos
datos al perfil de los clientes. De
esta manera, realmente se usaria la
informacién generada de manera
cotidiana para tomar decisiones y
elaborar tanto la plantacion operati-
va como estratégica. Este proyecto
dio inicio en enero y terminard en
marzo de 2005.

6. ;Como puedo mejorar y renovar
lo aprendido?

Esta es, sin duda, la fase méas com-
plicada de todas y en la que sin duda
los investigadores del area debemos
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trabajar mds. Ya sabemos que para
mejorar un proceso debemos medir-
lo, entonces ¢coémo medir el cono-
cimiento? Se han hecho esfuerzos,
como el Balanced Scored Card o las
tarjetas de puntuacion de desempefio

empresarial (Chang y Morgan, 2003),

que incluyen en sus mediciones no

solo aspectos de desempefio finan-
ciero sino también de mejora en el

conocimiento. Sin embargo, su im-

plementacion es todavia compleja y

en México sélo las grandes empresas

han intentado incluir en su control di-

chas mediciones. Lo que intentamos

es proponer una cultura del conoci-
miento en la Mipyme, lo cual no se
lograra de la noche a la mafiana.

Proyecto de mejora generado en
esta etapa:

* Establecer una cultura del cono-
cimiento mediante la aplicacién
de encuestas con preguntas como
las siguientes: ¢Se alienta a los tra-
bajadores para que compartan el
conocimiento? ¢El ambiente de
trabajo y los jefes inspiran con-
fianza para hacer sugerencias de
mejora? :Se buscan las respuestas
mas creativas ante los problemas
cotidianos? ¢Los empleados saben
que no seran castigados por erro-
res involuntarios y que los errores
son vistos como oportunidades de
aprendizaje? ¢Los empleados reci-
ben la capacitacion necesaria para
actualizar sus conocimientos?

Este instrumento de control y de me-

jora se encuentra en la etapa de elabo-

racién y se espera que esté listo para
su primera aplicacion el mes de mayo

de 2005.

CONCLUSIONES

Evidentemente, aqui sélo resefiamos
el principio de los proyectos de mejo-

ra, sin embargo, a pesar de apenas ha-
ber arrancado varios de los proyectos,
los resultados se estan viendo refleja-
dos en un mejor clima laboral y en un
mejor desempefio en la productividad
en los meses enero y febrero de 2005,
con un aumento de 17 por ciento y de
22 por ciento, respectivamente, medi-
do en pates producidos por persona.

Nuestro compromiso con el em-
presario fue darle seguimiento los pri-
meros seis meses de la implantacién
de los proyectos, ya que, como diji-
mos lineas arriba, al principio pueden
existit cambios espectaculates, pero
después el interés tiende a disminuir.

El reto es establecer una cultura
del conocimiento, para lo cual serd
necesario un proceso mucho mas lar-
go. No obstante, estamos seguros de
que entender al conocimiento como
un principio por el cual se estructu-
ren los problemas de la empresa, es la
mejor salida que tienen las Mipymes
ante los retos que el entorno compe-
titivo les

plantea.
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