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RESUMEN

Por mucho tiempo se asumié que la innovacion tecnolégica estaba
reservada para las empresas dedicadas a ello, y el resto de las
organizaciones eran simples adquisidores y usuarios de la misma,
dependiendo por lo tanto de terceros y sus productos. A través de los afios
ese paradigma ha ido cambiando y cada vez mas, empresas cuya funcion
principal no es la creacion de nuevas tecnologias, se ven involucradas en
el proceso o son creadores de la tecnologia que necesitan. El objetivo de
este trabajo es probar que la correcta gestion del conocimiento debe ir de
la mano con una gestion tecnoldgica, la cual permita a las organizaciones
no solo utilizar herramientas tecnoldgicas para la gestion del capital
intelectual, sino también que como resultado de la gestién del conocimiento
se generen herramientas tecnoldgicas propias de la organizacion. Esto
traerd como resultado una menor fuga de capital intelectual derivado de la
alta rotacion de personal que existe en las organizaciones de nuestro pais.
Asi pues un plan tecnologico adaptado a las necesidades del mundo
actual, no se detiene en utilizar la tecnologia existente, sino que debe
considerar el generar tecnologia propia.

Palabras clave: Gestion del conocimiento, Gestién tecnologica, Plan
tecnoldgico, Herramientas tecnoldgicas.
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Summary

It was long thought that technological innovation was reserved for
companies specialized in this while other organizations would simply
acquire this technology, thus depending on third parties and their products.
This paradigm has been gradually changing and more and more companies
whose main function is not the creation of new technologies are becoming
involved in the process or are now creators of the technologies they
require. The objective of this study is to show that correct knowledge
management should go hand in hand with technology management,
allowing organizations to not only use technological tools for the
management of intellectual capital, but to create their own technological
tools as the result derives from the high turnover of personnel existing in
the organizations of our country. A technological plan adapted to the needs
of today’s world does not limit itself to using existing technology, but also
considers creating its own technology.

(Key words: Knowledge management, technology management,
technological planning, technological tools.)
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1. INTRODUCCION

1.1. Justificacion

A Ultimos afios, la gestién del conocimiento parece ser uno de los temas
comunes a discutir en las empresas, el capital humano siempre ha sido
importante, sin embargo actualmente se admite que es importante no solo
atraer y retener al personal correcto, sino que dicho personal genera
conocimiento y ese conocimiento generado se debe buscar la manera de
gue quede dentro de la organizacion. De acuerdo a un estudio realizado
por la agencia internacional de recursos humanos Randstad, México ocupa
la octava posicion en rotacion de personal a nivel mundial (Randstad,
2013), lo cual tiene como consecuencia un alto costo a las empresas en

términos de reclutamiento y capacitacion.

El enfoque tradicional trata de preservar el conocimiento por medio de
diagramas de procesos y descripcion de puesto, sin embargo esta forma
no solo es algo ineficiente, también es una forma incompleta de gestionar
el conocimiento. La gestion tecnologica, por medio de un plan tecnoldgico

permitiria lograr una mayor eficiencia en la gestion del conocimiento.

1.2. Pertinencia

El ambiente global requiere soluciones que vayan mas alla de las
soluciones tradicionales que se han usado por décadas y exige soluciones
gue aprovechen la tecnologia que nos rodea actualmente para proveer
métodos mas eficaces, que ayuden a reducir costos y aprovechar tiempos.
Debemos recordar que la tecnologia no es solamente un objeto fisico, es

ademas conocimiento embebido en hardware y software (Bennet, 2001),
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por lo que la gestidon tecnoldgica, entendida como “el enlazar diferentes
disciplinas para planear, desarrollar, implementar, monitorear y controlar
capacidades tecnologicas para cumplir y dar forma a los objetivos

estratégicos de una organizacion” (White, 2007, p. 18).

Con los términos clave antes mencionados, planear, desarrollar,
implementar, monitorear y controlar, se denota como la gestion tecnolégica
(y derivada de esta, la planeacion tecnoldgica) entran dentro de la linea

terminal de este programa de Decisiones Estratégicas de Tecnologia.

1.3. Relevancia

La gestion del conocimiento es un tema del que mucho se ha dicho, se
habla de la importancia del capital intelectual en las organizaciones,
considerando el intangible mas valioso de cualquier organizacion. Poco se
ha dicho sin embargo de como utilizar dicho conocimiento para llevar la
gestion del conocimiento mas alla de la simple captacion y salvaguarda del

conocimiento.

La generacion de procedimientos y manuales de puesto generados por
organizaciones dependen en cierta medida de la capacidad de un individuo
para seguirse, por lo que se propone una mejor utilizacion de este
conocimiento. La creacion de herramientas tecnolégicas como resultado de
la gestidon del conocimiento y como parte del plan tecnoldgico es un tema
del que poco se ha dicho y el cual se propone como una solucién al
problema de la alta rotacion de personal y la fuga de conocimiento que se

da con la misma.
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1.4. Factibilidad

La intencién de esta investigacion es que sirva de apoyo y de inspiracion
para ayudar a que la gestion del conocimiento se vuelva un proceso mas
integral en el que el resultado vaya mas all4 que la simple captacion de
conocimiento, siendo un generador de herramientas tecnoldgicas que
permitan a las organizaciones evitar la fuga de capital intelectual generado
por la alta rotacién de personal. El caso de estudio especifico seleccionado
para esta investigacion, la SOFIPO Bienestar, se encuentra en uno de los
sectores mas afectados por la alta rotacion de personal, el sector

financiero.

La empresa Bienestar, Préstamos y Ahorro proporciono acceso a
informacion de la organizacion, asi como a su personal e instalaciones con

el fin de apoyar la presente investigacion.
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2 Aproximacién teérica al plan tecnoldgico y la creacién de

herramientas tecnolégicas

2.1. Plan Tecnoldgico

La planeacién de tecnologia o planeacion es “el analisis y definicion de
objetivos tecnolbgicos y la organizacion de los recursos (procesos de
gestion) econdémicos, materiales, humanos y tecnolégicos, entre otros, para

lograr dichos objetivos” (Everest Barjau, 2006).

Para una correcta planeacion tecnologica se debe describir la
manera en que esta compuesto el ambiente de negocios y tecnologias, las
areas de oportunidad de la organizacion con el fin de desarrollar fortalezas
partiendo de la capacidad tecnoldgica, de qué manera podemos
transformar dichas fortalezas en ventajas competitivas y por ultimo, ¢ Cémo
se pretende lograr? Es decir, que elementos tenemos para lograrlo, los
recursos, el origen y organizacion de los mismos que nos permitan

alcanzar los objetivos tecnolégicos a corto y largo plazo.

La planeacion tecnoldgica traerd como consecuencia o resultado
deseado un plan o modelo que muestre el ambiente o entorno tecnolégico,
asi como el propésito del desarrollo de tecnologias, el resultado que se
espera obtener al implementar el plan tecnologico y por dltimo los
procesos, organizacibn de recursos y métricas que ayudaran a la
implementacion y medicion del éxito del plan. El plan es dinamico y como
tal debe ser actualizado de manera constante para reflejar la realidad

actual de la organizacion.
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Para implantar un proceso de planeacion de tecnologia, se necesita
primeramente analizar factores, definir objetivos, crear una cartera de
proyectos y organizacion de recursos y por Gltimo un plan de seguimiento
de tecnologia. Previo a la implantacion se debe contemplar los recursos
gue se pueden asignar a esta actividad para realizarla de manera eficiente,
la metodologia para aplicar esta actividad y los objetivos que se pretenden

al ejecutar esta actividad.

Para el proceso de planeacién tecnoldgica es indispensable que
primero se definan los objetivos o propadsitos, esto con el fin de establecer
el principio del proceso. Después se debe establecer como se va a medir el
eéxito o consecucion de los objetivos planteados, es decir, el fin del
proceso. Por ultimo, se deben identificar y organizar todos los recursos que
seran asignados para lograr de manera eficiente el proceso para lograr los

objetivos.

El premio nacional de tecnologia (Everest Barjau, 2006) propone la
organizacion de actividades para la planeacion tecnoldgica en cuatro

pasos.
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Figura 1. Pasos para la planeacion tecnolégica

Analisis de factores

Definicion de objetivos

Cartera de proyectos y
organizacion de recursos

Seguimiento del plan de
tecnologia

Fuente: Elaboracion propia, con base en el Premio Nacional de

Tecnologia Everest Barjau, 2006.

2.2. Gestion del conocimiento

La gestion del conocimiento es un concepto relativamente nuevo, que se
aplica en las organizaciones, es la transferencia de conocimiento generado
de su lugar de origen a su lugar de aplicacion, esto implica tener las
habilidades necesarias en el interior de la organizacién para documentar
este conocimiento y lograr una manera adecuada de transferirlo,
compartirlo y utilizarlo entre los miembros de la organizacién, de igual
manera, implica el localizarlo y asimilarlo si este conocimiento se encuentra

al exterior de la organizacion.

En la linea tradicional de pensamiento organizacional, el capital de
una empresa se refiere a esos activos tangibles que en su conjunto son los
recursos con los cuales la organizacién cuenta para efectuar sus labores,

sin embargo en afios recientes, esta linea de pensamiento ha ido
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cambiando y se ha ido reconociendo un intangible como es el
conocimiento, como parte del capital de la empresa, el problema ha sido

como cuantificar, medir y conservar este capital.

Si hablamos del conocimiento de la organizacion como tal, es decir
el conocimiento intrinseco de la organizacion, probablemente ya se tenga
contemplado, el como se maneja la organizacion y las responsabilidades
se reflejan en diagramas organizaciones y descripciones de puesto, pero
¢,qué pasa con el conocimiento que tienen los trabajadores? En teoria un
puesto tiene ciertas funciones independientemente de quien lo esté
ocupando, y eso es cierto en puestos de cierto nivel y para tareas mas o
menos rutinarias o bien definidas, sin embargo existen puestos clave en
cada empresa, donde el know how que tiene un empleado puede
pertenecer al empleado Unicamente, sin que la empresa tenga forma de
retenerlo mas que reteniendo al empleado, y si no se puede retener al

empleado, ese conocimiento se vera perdido.

La gestion del conocimiento, en todas sus facetas debe articular
mecanismos que retengan voluntariamente a los trabajadores o que
permitan a la organizacién acceder y/o controlar el acceso de terceros a
ese conocimiento, adquiere plena relevancia para que el accionista perciba

las rentas que el conocimiento contribuye a crear (Salas, 2001).

Nos enfrentamos a la tarea de retener el conocimiento y plasmar el
know how de empleados clave de tal manera que los puestos no sean
dependientes de la persona que los ocupa, sino que en caso de cambio de
personal, el reemplazo pueda tener el know how del puesto de la manera

mas facil e inmediata posible.
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La gestibn del conocimiento es una estrategia empresarial
consciente cuyo objetivo consiste, a grandes rasgos, en garantizar que el
conocimiento adecuado vaya a las personas apropiadas en el momento
oportuno y, ademas, les ayuda a compartir y utilizar la informacién de tal
modo que la empresa sea capaz de mejorar su accion organizativa

(Ordénez, 1999)

Nonaka y Konno (1998) crearon un modelo para mostrar el proceso
de generacion, acumulacion e integracibn de conocimiento de las
empresas como un proceso causa-efecto circular, acumulativo y de
interaccion continua entre las variables epistemoldgicas y los niveles

ontolégicos del conocimiento.

Figura 2. Matriz del conocimiento segun Nonaka

4 N
e Explicito ) ( e Explicito

Exteriorizacion Combinacién

Socializacion Interiorizacion

—

¢ Tacito e Tacito

J L

Fuente: Nonaka, I., Toyama, R. and Konno, N., (2000, p.12).
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Tiwana (2002) lo lleva un paso mas alla con su modelo que marca la
diferencia entre el conocimiento tacito y el conocimiento explicito, él
contempla aspectos tales como tipologia, focalizacibn y caducidad.
Considera asimismo que el objetivo de la gestion del conocimiento debe

ser, antes que nada, la integracion y utilizacion del conocimiento.

Su método se conoce como “the 10 step roadmap”, en este detalla,
a través de cuatro fases, como con base en grupos de trabajo que utilicen
las redes de comunicacién y colaboracion, se lleva a cabo la integracion y
la utilizacién del conocimiento. Asimismo hace hincapié en la utilizacion de
las tecnologias de la informacion para el establecimiento de bases de
datos inteligentes, redes inteligentes, herramientas de colaboracion y

herramientas para la captura de datos.



Disefio e implementacidn de un Plan Tecnoldgico... 10

Figura 3. "The 10 step Roadmap" segun Tiwana

3

Analizar la infraestructura existente

Fase 1:

Fvaluiacidn de la

Alinear la gestion de conocimiento
y la estrategia de negocio

Disefar la infraestructurade la
Gestidn de Conocimiento

Auditar los recursos de
conocimientoy sistemas existentes

Disefiar el equipo de gestion de
conocimiento

Crear el plano de gestidn de
conocimiento

Desarrollar el sistema de gestion de
conocimiento

Implementar utilizando la
metodologia de manejo por
resultados

Administrar las estructuras de
cambio, culturay recompensa _

Fase 3:
Il anzamientn

Evaluar el desarrollo, medir el ROl e
incrementalmente redefinir el

sistema de gestion de conocimiento

Fuente: Adaptado de Tiwana, A. The knowledge management toolkit:

orchestrating IT, strategy, and knowledge platforms. (2002).
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2.3. Latecnologiay la gestion tecnoldgica

En este punto es donde muchos se confunden y creen que tecnologia se
refiere Unicamente a las innovaciones técnicas de afos recientes, siendo
gue la tecnologia abarca un campo mas amplio, algunas de las

definiciones clave incluyen:

» Los procesos utilizados para transformar insumos en productos.

» La aplicacion del conocimiento para desarrollar un trabajo.

> Los conocimientos, habilidades, y artefactos tedricos y practicos que
pueden ser usados para desarrollar productos asi como su sistema
de entrega y produccion.

» Los medios técnicos que la gente utiliza para mejorar su ambiente.

» La aplicacion de la ciencia, especialmente en objetivos comerciales
o industriales; el conjunto de métodos y materiales usados para

lograr dichos obijetivos.

Para efectos de este trabajo, elaboraremos una definicidon integrativa
con las definiciones clave previamente presentadas, definiendo asi la
tecnologia como la implementacion practica de un conjunto de
conocimientos y habilidades aplicados en la creacion de productos o

servicios para ayudar al esfuerzo humanao.

Como se puede observar, la definicion de tecnologia nos lleva una vez
mas al conocimiento, y es que la tecnologia se basa en el conocimiento
humano para llevar a cabo sus obijetivos, por lo que hablar de gestién del

conocimiento nos remite también a la gestion de la tecnologia.

El objetivo de la tecnologia y los procesos de innovacion es afiadir valor al

negocio. El objetivo no es innovar y crear tecnologia por el fin Unico de
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crear (White y Bruton, 2007). La tecnologia, cuando es enfocada
correctamente, tiene una gran importancia en el mundo moderno, siendo
asi que de acuerdo a diversos estudios, en economias industrializadas
mas del 50% del crecimiento econdémico a largo plazo se origina de cambio
tecnologicos que mejoran la productividad y llevan a cabo nuevos
productos, procesos o industrias, es asi que se puede afirmar que el
progreso tecnolégico es la clave para la competitividad internacional y
crecimiento econdémico. Para lograr esto, es necesario combinar las
capacidades de investigacion y desarrollo con la habilidad de comercializar

la tecnologia (referencia tecnologia y competitividad).

2.3.1. Lagestion de la tecnologia

Definiciones sobre que es la gestion de la tecnologia abundan, si bien
todas siguen una linea general, la gestion de la tecnologia tiende a
confundirse con la creacion técnica, como una rama de la ingenieria cuya
funcidn es crear nuevas técnicas o tecnologia mas que administrarlas. Es
por eso que para este trabajo propongo una definicibn mas integrativa que
facilite el entendimiento de lo que es la gestidn tecnoldgica, siendo asi su
funcidn el enlazar diferentes disciplinas para planear, desarrollar,
implementar, monitorear y controlar capacidades tecnoldgicas para cumplir

y dar forma a los objetivos estratégicos de una organizacion.

Con esta definicion denotamos que la funcién de la gestion
tecnolégica es mas de un control que de una creacion. La gestion
tecnolégica requiere una visibn mas amplia que la de la creacion

tecnoldgica, al crear nueva tecnologia generalmente se piensa en un uso



Disefio e implementacidn de un Plan Tecnolégico... 13

especifico o en una aplicacion establecida, la funcién de la gestion
tecnologica es ir mas alla y preguntarse qué otros usos puede tener esa
tecnologia y hasta donde puede llegar, por eso es importante la parte de
enlazar diferentes disciplinas, ya que al desarrollar tecnologia para una
disciplina especifica, el campo de vision se cierra perdiendo asi usos

potenciales.

2.3.2. Importancia de la Gestién Tecnoldgica

La importancia de la gestion tecnoldgica se ha incrementado en los ultimos
afos, sin embargo sigue siendo un concepto relativamente desconocido en
muchos ambitos y mas de alguno se sigue preguntando qué es y para qué
sirve, incluyendo grupos que creen que solo se trata de una moda y sin
utilidad real para las organizaciones, con el fin de ofrecer una version
homologada de las razones por las cuales individuos y organizaciones
deberian tomar en cuenta la gestion de tecnologia, derivado de la lista de

recomendaciones emitida por la National Task Force on Technology

» El ritmo acelerado de cambio tecnoldgico exige un acercamiento
inter disciplinario si se desea que ocurra un desarrollo econémico de
una manera efectiva y eficiente, para aprovechar las oportunidades
tecnoldgicas.

» ElI ritmo acelerado de desarrollo tecnolégico y la creciente
sofisticacion de los consumidores han acortado los ciclos de vida de
los productos. EL resultado de estos factores es una necesidad de
las organizaciones de ser mas proactivos en la gestibn de la

tecnologia.
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» Existe una necesidad de acortar los tiempos de desarrollo de
producto, asi como de desarrollar una mayor flexibilidad en las
organizaciones. El tiempo promedio de la generacion de ideas al
lanzamiento en mercado esté siendo reducido por el surgimiento de
nuevas tecnologias o por la modificacion de tecnologias existentes.

» El incremento de competencia internacional exige que las
organizaciones aumenten sus ventajas competitivas por medio del
uso efectivo de nuevas tecnologias.

» Al cambiar la tecnologia, las herramientas de gestion deben
cambiar, pero el proceso de determinar cuales deben ser esas

nuevas herramientas esta aun en etapa previa.

2.3.3. La gestion del conocimiento y de la tecnologia en el mundo real

Como se ha descrito en parrafos anteriores, la gestion del conocimiento y
la gestion tecnoldgica no son términos desconocidos y de unos afios a la
fecha se han convertido incluso en buzzwords, el problema reside en

cuanto realmente se estan aplicando en las organizaciones.

El conocimiento se ha reconocido como el capital intangible mas
importante que puede tener una organizacion, se habla mucho del valor de
las ideas y del capital intelectual, pero muchas veces se pierde el
significado de que es el conocimiento y que implica su gestion, y las
organizaciones se enfocan en las ideas que son mas rentables en
apariencia, las patentes por ejemplo, los procesos clave, etc., limitando asi
el conocimiento total de la organizacion, por lo que si bien en apariencia

una organizacion puede estar enfocada a la gestion del conocimiento, la
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realidad es que esta solo enfocandose en una parte del mismo, y es que
aqui entra un elemento muy importante, gestionar el conocimiento es
costoso en términos monetarios y no ofrece un rendimiento aparente de
forma inmediata. A diferencia de los procesos productivos en los que es
facilmente cuantificable el beneficio que se obtiene de una inversion (entra
una determinada cantidad de dinero y se obtiene un beneficio equivalente),
la gestion del conocimiento implica una fuerte inversion sin poder asignar

un rendimiento esperado.

¢, Qué es lo que hace costoso la gestion del conocimiento? Decir que
se es una organizacion enfocada en la creacion y captura del conocimiento
es facil, sin embargo en realidad involucra diversas actividades, no solo
poner a los empleados a capturar su dia a dia. Mas que un proceso de una
Unica vez, se trata mas de un ciclo que se debe llevar a cabo de manera

continua dentro de la organizacion.
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Figura 4. Ciclo de gestion del conocimiento

Captura/registro
del conocimiento

Educaciéna los Adicién de valor
empleados al conocimiento

Medios de
distribucion del
conocimiento

Categorizacion
del conocimiento

Fuente: Elaboracion propia,

Muchas organizaciones se quedan en el primer nivel de la gestion
del conocimiento que es la captura o registro del mismo, el cual implica la
documentacion de actividades, procedimientos y procesos de modo que el
conocimiento empirico se vea plasmado en un documento que permita su

aplicacién practica.

El siguiente paso que es la adicion de valor, es cuando el
conocimiento documentado se pule para permitir que perdure mas alla de
un periodo o area especifica, ya sea que un proceso de captura especifico
a un departamento se edite para convertirse en una guia general de

captura que pueda aplicarse en distintos departamentos.

Una vez que el conocimiento se ha personalizado para la
organizacion, se debe categorizar, desarrollando una forma de encajar el
conocimiento dentro de diversas categorias para la organizacion (pueden

ser manuales, procedimientos, procesos, etc.)
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Los ultimos puntos es donde muchas organizaciones fallan, se debe
desarrollar una infraestructura y aplicaciones de tecnologia de la
informacion que ayuden a la distribucion y uso del conocimiento, no es
suficiente con almacenar el conocimiento generado, este debe estar
disponible dentro de la organizacion. En las organizaciones donde el
conocimiento se hace disponible por medio de tecnologias de informacion
y otros medios de distribucion, como una intranet, lo que falta y que hace
todo el proceso ineficiente es educar a los empleados en como usar las
herramientas disponibles, como acceder a ellas, y como ayudar a

mejorarlas.

El otro problema principal, que es un poco mas complicado de
atacar, es que el compartir conocimiento es una conducta que no esta
arraigada en la sociedad actual, la cultura empresarial dicta que el
conocimiento es poder y muchos empleados sienten que si comparten su
conocimiento estaran poniendo en riesgo su posicidn en la empresa,
asimismo ven el conocimiento que generan ellos como algo de valor
individual y no de valor organizacional. Se debe por tanto motivar a los

empleados y crear una cultura organizacional de compartir el conocimiento.

Como se describié anteriormente, la tecnologia puede ser
malinterpretada muchas veces en el sentido de que es realmente, y es que
la tecnologia va desde la que esta incorporada a maquinas y equipos,
hasta a lo que son metodologias, procedimientos, estilos de administracion
o la propiedad intelectual como patentes, planos, manuales, etc., derivado
de esto, es complicado saber qué de lo que una organizacion tiene puede

ser considerado tecnologia, cayendo en la falacia de solo tomar en cuenta
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lo que esta relacionado directamente con el producto o funcién clave que

desempefia, pasando por alto otras areas de la empresa.

Otro problema es relativo a las decisiones de tecnologia, en las
organizaciones es comun que se acepten partidas presupuestales para
invertir en tecnologia o en el desarrollo de la misma, pero no se toma en
cuenta que se debe invertir en el proceso de asimilacién de la misma, en
cierto modo se asume que la tecnologia por si misma va a resolver un
problema, es en este tipo de casos, al no considerar que se trata de un
proceso de transferencia de conocimiento que se puede hacer un uso

limitado o incorrecto de la tecnologia.

2.3.4. Cloud Computing

Hasta finales de los noventa, los programas y servicios que podia ofrecer
una computadora estaban limitados a la misma, si se queria tener un
mismo programa en varias computadoras, se tenia que instalar en cada
computadora por separado, esto conllevaba el pago de licencias
correspondientes, dependiendo de si el modelo de venta del proveedor del
software era multi-licencia (permitiendo instalar una misma licencia de
software en varios equipo) o era exclusivamente para una maquina,
asimismo el compartir archivos era un proceso mas complejo, en el que se
tenia que extraer los archivos del equipo original y pasarlos al equipo
donde se querian visualizar. Con la llegada del internet y las redes internas
en las empresas, se mitigaron algunas de las desventajas de este proceso,
haciendo mas facil el compartir informacién y el tener conectados varios

equipos a un software. El siguiente paso en el avance de tecnologias de
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informacion es el modelo cloud computing, el cual es un modelo para
permitir el acceso rapido, conveniente y bajo demanda a una base de
recursos compartida, la cual puede ser facilmente provisionada y lanzada
con el menor esfuerzo administrativo o la menor interaccion con el

prestador de servicio (Mell, 2011).

El ritmo de adopcion de tecnologias cloud computing muestra que
tiene el potencial de cambio que en su época tuvo el internet, y que es una
tecnologia que va a tener permanencia. El cambio de paradigma mas
grande que ha traido ha sido el cambiar la percepcidon de que para guardar
los datos se podian tener bajo candado y en resguardo, ahora no sé puede
ver donde esta la informacién y como se resguarda, lo cual trae un nuevo
reto a la administracion de riesgo de negocio (Crowe, 2012). La tecnologia
cloud computing tiene que ver con arquitectura orientada al servicio,
reduccion de necesidad de conocimiento tecnoldgico para el usuario final,

gran flexibilidad, costo total reducido, servicios en demanda, etc.
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Figura 5. Matriz de conservacién del conocimiento a través de Cloud
Computing

Know how

Repositorio en Control (falta
la nube de)

Documentacion

Personal clave
de procesos

Fuente: Creacién propia

2.4. Inventario

Para efectos de esta tesis, la palabra inventario sera dividida en 2
definiciones, stock e inventario, ya que en espafiol se utiliza la misma
palabra para ambos. Stock consiste en todos los bienes y materiales que
son almacenados por una organizacion. Es una serie de objetos que son
guardados para un uso futuro. Un inventario es una lista de los articulos

mantenidos en stock (Donald Waters, p.4).

Todas las compafias tienen un stock, aunque comunmente se
asocian mas con las compariias productoras, sin embargo eso se deriva de
una interpretacion limitada de lo que es el stock, una fabrica, por ejemplo,
tendra un stock de materia prima para producir, una tienda por su parte
tendra un stock de mercancia para ofrecer a los clientes, una televisora

tiene programas grabados, un centro de investigacion tendra un stock de
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informacion... es decir, cuando una organizacion tiene un recurso que no

esta utilizando en el momento, lo pone en stock.

El inventario, es donde se concentra la informacion del stock, y cada
ingreso en esta lista es un articulo distinto en el stock, digamos, una tienda
puede tener yogurt de fresa de 600 ml como un articulo, otros articulos
pueden ser yogurt de fresa de 1 litro y yogurt de durazno de 600 ml, y asi
en todos los articulos que venda. En los sistemas electrénicos de

inventario esto se conoce como SKU (stock keeping unit).

Cada articulo se vende o se utiliza en cantidades estandar, es decir
unidades, si bien una unidad puede ser bastante claro en el caso de
tiendas o de ciertos articulos (una botella de un producto, un litro de un
material, etc.), se debe entender que una unidad no significa lo mismo para
cada negocio, y se debe comprender la naturaleza del negocio para
entender su stock. El stock de una compafiia se comienza a volver confuso
cuando hablamos de una compafiia embotelladora de agua, o un banco, ya
gue no es tan claro que consideran ellos una unidad. Una vision mas
amplia del stock incluiria las organizaciones que tienen un stock intangible
tal como la informacion en los centros de investigacion o el conocimiento
de expertos de una firma consultora. Por principio basico y por dispares
gue parezcan estas organizaciones, todas necesitan el mismo tipo de
administracién, y es que incluso en una organizacion que tenga un stock
mas definido, tal como una compairiia productora, también tendra articulos

intangibles que necesitan ser administrados.

De acuerdo con Waters (2003), un stock se forma cuando una

organizacion adquiere material que no requiere en ese momento 0 no
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utiliza de manera inmediata (Figura 1). Comunmente el material llega de un

proveedor y se mantiene en stock hasta que es requerido.

Figura 6. Uso tipico de stock

E=rr

El stock baja de nivel y se pide al
proveedor otra entrega para
abastecerlo.

Fuente: Waters, (2003, p. 5)

2.5. Base de datos

Una base de datos es la coleccion de datos interrelacionados
pertenecientes a una organizacion, agrupados bajo un mismo contexto y
almacenados sistematicamente (Silberschatz, 2002). La importancia de
una base de datos reside en que la informacion se integra evitando la
repeticion de datos o el tener que ingresar mas de una vez la misma
informacion, asi como su accesibilidad para consulta y uso cuando asi se

requiera.

Un sistema de gestion de base de datos es la coleccion de datos, es
decir las bases de datos y un conjunto de programas para acceder a
dichos datos (Silberschatz, 2002). La funcion de dichos sistemas es que la

recuperacion de los datos contenidos en las bases de datos se pueda
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hacer de una manera eficiente y préctica, haciendo asi que las bases de

datos se vuelvan la mejor manera de almacenar informacion.

2.6. SOFIPO

Las Sociedades Financieras Populares (conocidas genéricamente como
Sofipo) son unas importantes instituciones financieras con apenas nueve
aflos de existencia en el Sistema Financiero Mexicano y que ofrecen
instrumentos alternativos de ahorro o inversion a miles de mexicanos. Las
Sofipo son, junto con los bancos, las Unicas entidades autorizadas a captar
dinero publico en general, circunstancia que las diferencia del resto de

organismos financieros existentes.

Las Sofipo son instituciones muy transparentes, constituidas como
Sociedades Anonimas de Capital Variable y que sus operaciones se
encuentran reguladas por la Comision Nacional Bancaria y de Valores
(CNBV) desde su existencia. Para la concesion de su autorizacion, las
Sofipo deben cumplir con una serie de requisitos y exigencias por parte de
las autoridades, todo ello con la finalidad de regular y promover la

captacion de préstamos, asi como la seguridad de sus clientes o socios.

En México actualmente existen autorizadas 43 Sofipo que atienden
aproximadamente 3.3 millones de clientes. Una Sofipo es realmente un
complemento para el sistema bancario mexicano, ya que su vocacion se
orienta hacia la financiacién de las pequefias y medianas empresas, las
mas numerosas y generadoras de empleo del pais, mientras que la banca
tradicional se inclina por las empresas mas grandes. Por otro lado, las

Sofipo suelen ofrecer servicios de ahorro, crédito e inversion en
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localizaciones rurales o de la periferia urbana, donde la banca tradicional

no suele llegar.

Desde el afio 2010 hasta finales de 2013, los activos en el sector de
las Sofipo pasaron de 13,000 millones a 25,000 millones de pesos, las

sucursales aumentaron de 500 a 1,200 y los clientes de 1,6 millones a 3,3

millones. (Comision Nacional Bancaria y de Valores, 2013).

A continuacioén se presenta la lista de Sofipo en el pais:

Tabla 1. Listado de SOFIPO en México.

| ESTADO FEDERACION NOMBRE SOCIEDAD FIG

Guanajuato Fortaleza Social Caja Progressa, S.A. de C.V. S.F.P. SOFIPO
Jalisco Fortaleza Social Operaciones a Tu Lado, S.A. de C.V. S.F.P. SOFIPO
Sonora FENORESTE Capital Activo, S.A. de C.V., S.F.P. SOFIPO
Chiapas Atlantico Pacifico  |Solucién Asea, S.A. de C.V., SF.P. SOFIPO
Distrito Federal Atlantico Pacifico  |Te Creemos, S.A. de C.V., S.F.P. SOFIPO
Querétaro FMEAC Sociedad de Ahorro y Crédito La Paz, S.A. de C.V., S.F.P. SOFIPO
Jalisco FMEAC Financiera Auxi, S.A. de C.V., S.F.P. SOFIPO
Querétaro FINE Libertad Servicios Financieros, S.A. de C.V., S.F.P. SOFIPO
Distrito Federal FINE Fincomun Servicios Financieros Comunitarios, S.A. de C.V., S.F.P. SOFIPO
Distrito Federal FINE Financiera Popular Finsol S.A. de C.V., S.F.P. SOFIPO
México FINE Batoamigo S.A. de C.V., S.F.P. SOFIPO
Nuevo Leodn FINE Sociedad Financiera De Credito Popular Nacional S.A. de C.V., S.F.P. SOFIPO
Jalisco FINE Financiera Tamazula S.A. de C.V., S.F.P. SOFIPO
Distrito Federal FINE Unagra S.A. de C.V., S.F.P. SOFIPO
Chihuahua FINE Akala, S.A. de C.V., S.F.P. SOFIPO
Jalisco FINE Proyecto Coincidir, S.A. de C.V., S.F.P. SOFIPO
Jalisco FINE TEPADI, S.A. de C.V., S.F.P. SOFIPO
Distrito Federal UNISAP Financiera Mexicana para el Desarrollo Rural, S.A. de C.V., S.F.P. SOFIPO
Querétaro Victoria Popular Administradora de Caja Bienestar, S.A. de C.V., S.F.P. SOFIPO
Querétaro Victoria Popular Caja de la Sierra Gorda, S.A. de C.V., S.F.P. SOFIPO
Guanajuato Victoria Popular Operadora de Recursos Reforma, S.A. de C.V., S.F.P. SOFIPO
Oaxaca FEDRURAL Servicios Financieros Alternativos, S.A. de C.V., S.F.P. SOFIPO
Qaxaca Fortaleza Social Unete Financiera de Allende, S.A. de C.V. S.F.P. SOFIPO
Distrito Federal Fortaleza Social Su Crédito y Ahorro, S.A. de C.V. S.F.P. SOFIPO
Distrito Federal Fortaleza Social Sociedad de Alternativas Econémicas, S.A. de C.V., S.F.P. SOFIPO
San Luis Potosi UNISAP Multiplica México, S.A. de C.V., S.F.P. SOFIPO
Puebla FEDRURAL La Perseverancia del Valle de Tehuacan, S.A. de C.V., S.F.P. SOFIPO
Distrito Federal Centro Sur Financiera del Sector Social, S.A. de C.V., S.F.P. SOFIPO
Tabasco FMEAC Financiera SOFITAB SOFIPO
QOaxaca Atlantico Pacifico  Accién y Evolucion, S.A. de C.V., S.F.P. SOFIPO
Jalisco Atlantico Pacifico  |[FICREA, S.A.de C.V,, S.F.P. SOFIPO
Baja California Sur |Atlantico Pacifico  Opciones Empresariales del Noreste, S.A. de C.V., S.F.P. SOFIPO
Guanajuato UNISAP MASCAJA, S.A. de C.V., S.F.P. SOFIPO

Fuente. Comision Nacional Bancariay de Valores, (2013)



Disefio e implementacidn de un Plan Tecnolégico... 25

2.7. Gestidon del conocimiento y la creacion de herramientas
tecnoldgicas

La idea de la gestién del conocimiento no es nueva, ya ha sido manejada

con anterioridad ampliamente por diversos autores.

Canals (2008) considera que “un sistema de gestion del
conocimiento comprende todo aquello que contribuye a facilitar los
procesos de creacidon y transmision de conocimiento, asi como su
utilizacion”. Alavi y Leidner (2001) escriben “Knowledge management
systems (KMS) refer to a class of information systems applied to
managing organizational knowledge. That is, they are IT-based systems
developed to support and enhance the organizational processes of

knowledge creation, storage/retrieval, transfer, and application”.

Algunas de las clasificaciones de sistemas y herramientas de gestion
del conocimiento que se han revisado son las siguientes: Nufiez
Paula, I.; Nufez Govin, Y. (2006), Beatriz Peluffo A., M.; Catalan
Contreras, E. (2002), Grau, A. (2002), Cobos, R.; A. Esquivel, J.; Alaman,

X. (2002), Carvalho, R. y Ferreira, M. (2001).
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En la siguiente tabla resumen se incluyen algunas clasificaciones:

Tabla 2. Clasificaciones de diversos autores.

Nufez Paula, |.; Nafiez Govin,

- Herramientas de  busqueda vy

recuperacion de la informacion: motores
de busqueda y metabuscadores.

- Herramientas de filtrado y
personalizacién de la informacion.

- Tecnologias de almacenamiento vy
organizacion de la informacion: sistemas de
gestion de bases de datos, data
warehousing, asignacion de metadatos.

- Herramientas de analisis de informacion:

mineria de datos, mineria de textos, arboles

de decision 'y sistemas expertos,
razonamiento basado en casos, tecnologias
de autoorganizacion.

- Sistemas de gestion de flujos v

comunicacidn: representacion de diagramas
de flujos de datos o herramientas CASE,
elaboracién de mapas conceptuales o de
conocimiento, comunicacion y
colaboracion grupal, flujo de trabajo...

- Herramientas de aprendizaje Yy
comercio  electronico (sistemas de e-

learning y e-commerce).

- Sistemas de gestion

empresarial.

- Organizacional: sistemas de

broadcasting, repositorios de
conocimiento, portales de conocimiento
corporativo, servicios de directorio,
sistemas de metabusqueda, sistemas de
conocimiento push  (suscripciones de
informacién, soporte de la comunidad),
sistemas de visualizacion de
conocimiento (mapas de conocimiento),
soporte de la comunidad del proceso

de trabajo, paquetes e- learning,
agentes inteligentes para el soporte del
procesamiento de la  informacién
organizacional.

- Grupo vy comunidad: construccion de

comunidades y espacios de trabajo,
sistemas de gestion del flujo de trabajo,
sistemas de comunicacion multiple (listas
de servidores, grupos de  noticies,
videoconferencia de grupo), sistemas de
colaboracion,

agentes inteligentes

apoyando el procesamiento de la
informacion en grupos.

- Individual: sistemas de busqueda
personal (perfiles de usuarios, filtros de
busqueda), descubrimiento de
conocimiento y mapeado, sistemas de
comunicacién de uno a uno (email,
videoconferencia),

agentes inteligentes

para la gestion del conocimiento personal.




Disefio e implementacidn de un Plan Tecnolégico... 27
Tabla 2 (continuacién)

Grau, A. Beatriz Peluffo A., M.; Catalan
(2002) Contreras, E. (2002)
- Herramientas de busqueda y clasificacion - Administracion de conocimientos:
de la informacion. gestion de contenido, administracion de

documentos, bases de datos, manejo de

- Colaboracidn, trabajo en grupo, informacion y busqueda.
conferencias, e-mail y mensajeria. - Apoyo a la creacion y el aprendizaje:
- Herramientas de simulacion. motores de busqueda, acceso a

conocimiento  experto, generadores de
- Portal corporativo. ideas, mapas mentales, espacios de
aprendizaje, espacios de conversacion.
- Filtrado y distribucion personalizada de - Visualizacion:  Internet, intranet,

informacion. extranet y portales.

Fuente: Elaboracion propia

Cobos, Ruth; A. Esquivel, José; Alaman, Xavier (2002) hace la distincion en el

seno de los sistemas de gestion de conocimiento integrados entre:

» Sistemas de gestion de conocimiento colaborativo: espacios
compartidos que comprenden herramientas de comunicacion,
herramientas para compartir contenido, actividades compartidas,
sistemas de  accion recomendada que incluye el filtro
colaborativo, y el aprendizaje colaborativo.

» Sistemas de gestion de la estructura del conocimiento:
mediadores  de informacion, sistemas basados en ontologias y

bibliotecas digitales.

Elaboracion de Ila propuesta de clasificacion de sistemas de

gestion del conocimiento
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A partir de la definicion proporcionada por Alavi y Leidner (2001), segun la

cual la gestion del conocimiento se basa en los procesos de creacién de

conocimiento, almacenamiento/recuperacion, transferencia y aplicacion, hemos

realizado un listado de funciones que podrian desempefar los sistemas de

gestion del conocimiento (las descripciones se han adaptado del Diccionario

de la Real Academia Espafiola):

Tabla 3. Conceptos de las funciones del proceso de gestion del conocimiento.

Creacion de conocimiento

Crear
Establecer,

fundar,
introducir por
primera vez

algo.

Comunicar
Hacer a otro

participe de lo

gue uno tiene.

Almacenar

Visualizar
Representar

mediante
imagenes
fendbmenos de

otro caracter.

Colaborar

Trabajar con otra/s

persona/s en la

realizacion de una

obra.

Transferencia

Compartir

Participar en

algo.

Distribuir

Dar a algo su
oportuna
colocacion o el
destino

conveniente.

Almacenamiento/recuperacion

Recuperar

Buscar

Filtrar

Personalizar
Dar caracter

personal a algo.

Hacer
seguimiento
Observar
atentamente los
movimientos de

algo o alguien.

Exportar/im  Clasificar
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Reunir o

guardar

muchas cosas.

Volver a
tomar o
adquirir lo
que antes

se tenia.

Evaluar

Estimar los
conocimientos,
aptitudes y
rendimiento de los

alumnos.

Hacer Seleccion

algo para ar datos o

hallar a aspectos

alguien o para

algo. configurar
una
informaci
on.

Aplicacion
Revisar

Someter algo a
nuevo examen para
corregirlo,
enmendarlo o

repararlo.

Llevar/traer  Ordenar

informacion o

de unlugar disponer

a otro. por
clases.

Gestionar

Hacer diligencias
conducentes al

logro de algo.

Fuente: Elaboracion propia

Una vez realizado este listado, se han agrupado las funciones en
categorias, ateniéndose y revisando las clasificaciones ya existentes. A pesar de
ser conscientes de la “evidente relatividad de cualquier sistema de clasificacion
ya que la gestion del conocimiento se realiza a través de la comunicacion y del
trabajo en grupo, por lo que las herramientas de trabajo en grupo pueden
englobar todos

los procesos, de forma que se puede convertir en

paquetes integrados capaces de realizar la gestion completa del

conocimiento de una organizacion” (Nufiez Paula, 1.; NUfiez Govin, Y., 2006).

Se propone la siguiente clasificacion segun funciones (ver figura 1):
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Tabla 4 Conceptos de las categorias de la clasificacion propuesta.
Buscar, clasificar y filtrar| Creary Personalizar y
representar organizar
Lo forman herramientas| Permiten explicitar | Permiten el control de
encargadas de entregar la| conocimiento implicito | los procesos,
informacion que el | de diversas | relacionando a todas las

solicitante requiere usando

un medio electrénico a
través del cual esta
efectuando una consulta

(Beatriz Peluffo, M.; Catalan
E., 2002). La

filtracion (y la clasificacion)

Contreras,

permite que esta

informacion  obtenida a
través de la busqueda se
seleccione bajo criterios
mas estrictos de descarte y
usuario

llegue al

sistematicamente, sin
necesidad de solicitar la
informacion cada vez que
sea necesario (Nufiez
Paula, I.; Nafez Govin, Y.,
2006). Se

metabuscadores,

incluyen
marcadores  sociales vy
sistemas de filtrado de

informacion  como,  por

ejemplo, los sistemas de

recomendacion.

maneras, una de ellas
es a través de su
de
Se

puede hacer mediante

representacion

manera grafica.

herramientas de autor,
de

audio, y herramientas

imagen, video vy
de representacion del
conocimiento como,
por ejemplo, los mapas
conceptuales o las

herramientas CASE.

personas, funciones vy
de

organizacion; pero por

tareas la

otro lado, en sentido
mas amplio, también
permiten que un

individuo gestione sus
procesos personales
(Nufnez Paula, I.; Nufez
Govin, Y., 2006). En el
primer caso se podria

hablar de herramientas

de gestion de
proyectos; en el
segundo, de

herramientas de gestion
personal (configuracion

del escritorio personal,

del calendario/eventos,
de las tareas, del
portfolio...)
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Tabla 4 (continuacion)
Almacenar y recuperar Comunicacion, Gestion de la
colaborar formacion
Lo constituyen | Son herramientas | Las herramientas de
herramientas como los | que permiten | este grupo son un

repositorios y aquellas para

la exportacién/importacion,

gue permiten  mantener
elementos de datos,
informaciones o]
conocimientos. También

proporcionan servicios de
recuperacion, acceso a
contenidos, mecanismos de
mantenimiento y

depuracion. Usualmente se

combinan con sistemas
generadores de informes,
sistemas de consultas,

visualizacion de resultados

y publicacion de nuevos
contenidos (Beatriz
Peluffo, M.; Catalan

Contreras, E., 2002).

identificar y analizar los
flujos de trabajo y de

informacion y realizar

la comunicacion
interna  en una
organizacion  (Nufiez

Paula, I.; Nufiez Govin,
Y., 2006). Se incluyen
las herramientas de
comunicacion y
colaboracion,

groupware 'y redes

sociales.

conjunto de métodos,
aplicaciones,

tecnologias y servicios
orientados a facilitar el

aprendizaje que se
realiza a través de las
tecnologias web
(Cornella,

2002). En Nufiez Paula,
Govin, Y.
incluyen 4

I.; Nunez
(2006) se
tipos: las herramientas
de creacion y gestion
de
educativos, los LMS, los
de

contenidos y/o cursos y

contenidos

generadores

los portales generales

de informacion.

Fuente: Salinas, J (2010)
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Tabla 5. Propuesta de clasificacion de los sistemas de gestion del conocimiento.

Sistemas de gestion
del conocimiento

| Buscadores especializados y metabuscadores |

Buscar, clasificar y filtrar Sistemas de filtrado

l—|-Sistemas de recomendacion |

Herramientas de autor

L{‘ Imagen, video, audio

Crear y representar | Representacion del conocimiento |

s |
L]

| Herramientas de gestion personal |

| Herramientas de proyectos |

Personalizar y organizar

| Herramientas de trabajo colaborativo |

Comunicar, colaborar y compartir | [Herramientas de comunicacion |

Redes sociales

Almacenar y recuperar [ Herramientas de exportacion/importacion |

Cestionar formacion

Herramientas de evaluacion ]

Fuente: Salinas, J (2010)



Disefio e implementacidn de un Plan Tecnolégico... 33

2.8 Estado del arte

Nonaka y Takeuchi (1995) escriben acerca de una nueva manera de manejar el
conocimiento, de tal manera que no se utilicen los métodos clasicos, de arriba
hacia abajo o de abajo hacia arriba, sino que se utilice un modelo centro-arriba-
abajo con el fin de crear un mejor flujo de informacion y un mejor manejo del

conocimiento.

Laseter y Johnson (2013) comentan la importancia de cambiar la forma del
manejo actual de un negocio para lograr un mayor éxito, mencionando la
necesidad de cambiar la ecuacién del manejo de la cadena de suministros, ya que
muchas veces se mantienen formas de manejar la empresa y el inventario en

particular en una manera menos eficiente.

Mindy Rash-Gehres et al (2013) hacen un andlisis sobre el costo del
manejo de inventario, utilizando como caso el manejo de inventario del
departamento de defensa, en este articulo proponen una nueva metodologia de
manejo de inventario, enfocandose en el etiquetado del inventario con un
identificador Unico que le permita ser leido por scan, asi como la reingenieria del
proceso de control de inventario para adaptarse a la nueva metodologia del

manejo de inventario.
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3. METODOLOGIA

3.1. Seleccién del método

Para efectos de la presente investigacion el método empleado es de la
metodologia cualitativa dado que es el tipo de investigacion “que produce datos
descriptivos: las propias palabras de las personas, habladas o escritas, y la
conducta observable” (Taylor & Bogdan, 1998), siendo una parte importante del
proceso de investigacion en este caso, el recopilar datos de empleados, a través
de sus palabras y de sus procesos escritos, para posteriormente analizarlos,

verificar la veracidad y definir un plan de accion.

Para efectos de esta tesis se trabajara con el modelo de los 10 pasos de

Tiwana, el cual cuenta con 4 fases:

» Evaluacion de la infraestructura
» Analisis de los sistemas de GC, disefio y desarrollo
» Despliegue del sistema.

» Evaluacion de los resultados.

3.2. Planteamiento del problema

Ya sea por causas imputables al mercado y a la situacion econoémica o por la
naturaleza misma de los negocios, el hecho es que la rotacion de personal en
México es alta, desde 2010 México ha estado en los primeros 10 lugares a nivel
mundial en rotacién de personal (Ranstad, 2013). El problema deriva no solo de la

rotacién de personal, sino de la dificultad para encontrar reemplazos adecuados
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en las empresas, esto crea la necesidad de una gestion adecuada del

conocimiento en puestos clave.

Aunque la mayoria de empresas de mediano y gran tamafio siguen alguna forma
de gestibn de conocimiento, normalmente se limita a documentar procesos y
descripciones de puesto, que de alguna manera marquen la pauta para desarrollar
las actividades especificas del puesto, el problema es que cuando se da un
cambio de personal, el funcionamiento depende en cierta medida de la capacidad
del individuo en seguirlos. La gestion del conocimiento actual no esta enfocada en

la creacion de herramientas tecnoldgicas.

3.3. Empresa donde se aplicara el caso de estudio

Uno de los sectores en los cuales la rotacion de personal tiende a ser mas elevada
es en el sector financiero, aunado a esto, encontramos que el tiempo promedio
para cubrir una vacante en este sector es de 25 dias, contrastado con los 8 dias
promedio que toma cubrir una vacante en el sector manufacturero (PWC, 2013).
Querétaro es cuna de las dos SOFIPO mas grandes a nivel de captacion de
ingresos a nivel nacional, Libertad Servicios Financieros y Bienestar Ahorro y
Préstamo. Para objeto de investigacién, se tomara como caso de estudio

Bienestar.

3.4. Contexto
Durante el proceso de indagacién previa, al platicar con el personal de Bienestar
Ahorro y Préstamo, surgié la inquietud de que se podia hacer para llevar un

control mas adecuado del conocimiento existente. La SOFIPO ha experimentado
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un crecimiento en los ultimos afios y hay departamentos y procesos que no han
evolucionado al mismo ritmo que el crecimiento en general de la empresa; si bien
todo funciona, puede llegar el punto donde los procedimientos queden cortos para
las necesidades de la organizacion. El departamento de Recursos Humanos fue el
mas interesado y que mayor apertura tuvo durante las platicas previas, mostrando

disponibilidad para permitir realizar la investigacion ahi.

3.5. Muestra
De los diversos departamentos que componen la empresa Bienestar, se eligio
como muestra el departamento de Recursos Materiales, para realizar la

investigacion, esto derivado de diversos motivos:

» Es un area importante de la empresa pero es un area de soporte, por lo que
no manejan informacion sensible y esto permite un acceso mas simple a los
datos.

» Al no ser considerada area prioritaria no cuenta con software de control, ni
procedimientos establecidos.

» El tamafio del departamento permite realizar la investigacion de manera

mas completa.

3.6. Descripcion del ambiente

El centro de operaciones del departamento de recursos materiales no se
encuentra en la sucursal matriz o en el corporativo de la institucion, se encuentra
en una sucursal menor, ubicada en Plaza del Sol, en la zona este de la ciudad, y

no esté situado directamente en la sucursal, esta situado en la zona de bodegas
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gque se encuentra detras de las instalaciones de la plaza, y si bien esta
directamente atrds de la sucursal, no hay acceso directo, la entrada es por el area
de bodegas, y no hay grandes sefialamientos aparte de un discreto letrero y la
presencia de cAmaras en la entrada. La puerta de acceso es un zaguan amplio, ya
gue esta area de bodegas solia ser el area de carga para el supermercado

Comercial Mexicana que se encontraba en ese sitio.

Una vez dentro de las instalaciones, el diferencial entre una simple bodega
y la jefatura de departamento, consiste en el escritorio del jefe de departamento
ubicado cerca de la entrada; cada seccion del departamento se encuentra dividida
por rejas y en caso de necesidad puede aislarse para restringir el acceso a ciertas
areas. A excepcion del jefe de departamento, en general en el area no se
encuentra el personal in situ, ya que diariamente deben encargarse de ir a las

distintas sucursales de Bienestar.

El ambiente de trabajo en este departamento parece ser mas relajado que
en otros departamentos del grupo, y es que el hecho de no tener trato con los
clientes y ser parte de la operacion interna, asi como la naturaleza de su trabajo,
el cual implica estar cargando objetos y acomodando cosas en bodega, los dota
de una especie de libertad de los requerimientos tipicos de una oficina, siendo la
Unica area que usa pantalon de mezclilla en lugar del pantalén de vestir que es

requisito del uniforme.
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3.7. Objetivos

El objetivo general es el siguiente:

Objetivo General: Por medio de entrevistas y observacion directa, crear una
herramienta tecnolédgica derivada de la gestién del conocimiento, que asegure la
permanencia del conocimiento en la organizacion y facilite el manejo del puesto,
independientemente de la persona que lo ocupe, con el fin de evitar la fuga de

capital intelectual.

Con base en el objetivo general, se desprenden los objetivos especificos

siguientes:

I. Realizar un analisis de la situacion actual de la empresa que se utilizara
como caso de estudio.
[I.  Definir el puesto clave en el que se tiene una oportunidad de mejora en
cuanto a gestion del conocimiento.
[ll.  Aplicando un modelo de gestion del conocimiento, recopilar el know how del
puesto.
IV. Disefiar una herramienta tecnolégica (software) que facilite el manejo del

puesto.

3.8. Pregunta de investigacion
La fuga de capital intelectual es un problema en las organizaciones, de ahi que

surja la siguiente pregunta de investigacion:
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¢, Como minimizar el impacto del factor humano en el manejo de un puesto
determinado y qué modelo de gestién del conocimiento es mas apropiado
para ayudar en la creacién de herramientas tecnoldgicas derivadas del

conocimiento generado por un puesto?

3.9. Procedimiento

La inmersién inicial tuvo lugar en la reunién general que se tuvo con la gerente de
Recursos Humanos y el jefe del departamento de Recursos Materiales, en esta
reunion se acoto tanto lo que la empresa esperaba de la investigacion, como la
apertura que se iba a otorgar para realizar la investigacion. Como resultado de
esta reunion se me otorgo una identificacion de la empresa que me daba acceso
sin tener que estar acompafiado por personal de la comparfia en todo momento,

esto con el fin de poder realizar el proceso de seguimiento del proceso.

Para la inmersion total en campo se tuvo primero una visita al departamento
de recursos materiales como tal y ya en un ambiente mas informal se platico con
el jefe de departamento para conocer de primera mano Sus experiencias e
inquietudes. Posteriormente se tuvieron 2 entrevistas a profundidad con el jefe de
departamento en el cual se le plantearon una serie de preguntas respecto al

funcionamiento del departamento y su experiencia dentro del mismo.
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Figura 7. Secuencia inductiva para obtencién de resultados

Paso 1: Entrevista con Jefe de
Departamento. A traves de
entrevista estructura obtener
una visién general del
departamento.

Inmersidn inicial: Entrevista con
Gerencia y Jefe de
Departamento, discutir
expectativas y alcances.

Paso 4: Se entrevisto al
personal y jefe de
departamento contrastando
con lo observado.

Paso 5: Se realizo una narrativa
de los procesos del
departamento.

Paso 6: La narrativa de los
procesos se plasmo en un
procedimiento estructurado.

Paso 2: Inspeccidn visual del
ambiente. Acompafiado del jefe
de departamento se obtuvo
una visiéon de como esta
estructurado el departamento.

Paso 3: Seguimiento de
personal. Se observo al
personal en sus actividades
cotidianas sin interferir en el
proceso.

Fuente: elaboracién propia.
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4 RESULTADOS

4.1. Bienestar, ejemplo de una empresa con alta rotaciéon

Como caso de estudio se escogié una empresa del sector financiero, ya que en
adicion a un alto indice de rotacion de personal (13% frente a 4.3% en el sector
manufacturero), también se encuentran entre los 10 sectores de puestos mas

dificiles de cubrir.

Se realizaron entrevistas en areas clave de la organizacién detectando que

la mayor area de oportunidad se encuentra en la parte de Recursos Materiales.

Bienestar es una empresa queretana que actualmente funciona bajo el
régimen SOFIPO, es la segunda Sociedad Financiera Popular (Sofipo) mas
grande del pais, solo por debajo de la caja Libertad. Bienestar ha mantenido un
crecimiento anual de 20% y espera que al cierre de este afio se pueda conservar

en dicho nivel.

Ha registrado un crecimiento a pesar de que las condiciones financieras y
legales en el pais no son el ambito mas favorable para este tipo de sociedades,
Bienestar maneja 15% del mercado queretano y 5% del nacional, y actualmente

tienen operaciones en Puebla, Hidalgo, estado de México, Ledn y Querétaro.

Debido a la alta competencia en el pais, les ha sido dificil posicionarse en
otros estados fuera de Querétaro, pese a esto, la caja plantea una ampliacion de
sus sucursales e implementar estrategias comerciales mas fuertes. La empresa
genera 430 empleos a nivel nacional, de los cuales, 250 plazas corresponden a

las diversas instalaciones de Querétaro.
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Entre los productos méas vendidos en el estado, se encuentran los créditos a
pequefias y medianas empresas (Pymes), que tienen tasas de interés de 2 a
2.5%; otro, es el crédito al consumo, donde la tasa va de 2.1 a 2.5%, aunque este
altimo producto se ha retraido en meses pasados. En caso del ahorro, las tasas de
rendimiento varian entre 4 y 7% anual, mismas que se ubican por arriba de lo que

ofrecen por comprar Cetes directos.
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Tabla 6. Informacion de SOFIPOS en operacion

29101
29108

Fuente: Reportes regulatorios de SOFIPOS

TOTAL 2169633
Fincomun, Senvicics Financieros Comunitanios 211,672
Batcamigo 1541
Unagra 18335
Financiera Mericaro para & Dessmolio Furdl 48312
Financiera Tamozuia 2959
Financiera Popular Finsol 9
Sociedad Financera de Créditc Popular Madonal 2523
Sociedad de Ahomo y Crédito La Paz 1,720
Senidios Financienos Allemnatives 2314
Provecio Coindidir 48311
Te Cresmas 53785
Tepad 255
Solucicn ASEA 68,095
Akalz 27538
Operaciones ge Tu Lado 382
Financiera A 4129
Unets Fnznciers de Alende 923
Sociedad de Altermathvas Ecanomicas 11,059
Multiplica Mexics 3207
L= Perseveranciz gel Valle de Tehuzcan 4708
Operadora de Recurszs Reforma 24352
Financiera Plarfia |Arter 5w Créditn y Aharmo) 810
Cajz de la Sierra Gorda 14,185
Financiera ddl Sector Sodal 1513
Adminisradeora de C3ja Bienesar 82302
Ficrea 124
Accion y Evoludian 37
Cpcicnes Empresariales del Morese 9285
Financiera Soficb 427
Czja Progrems 4371
Mascaja 2840
Libertad Senvicios Fnanderos 1.2855%4
Capial Activo 144
P Sofierpren: 1552
Apayo Miltple na
T Agiiz 0
Consejo de Assenciz ol Microemprendedor 226859
Sociedad Firanciera Agropecsnz de Ahomo
y Cregito Furd
Impuisz para & Desamolle de Mévico 0
Deevida Hipotecariz 4}

2348043 2404423
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82257
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0

0
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17797315
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14847
251,466
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7.849
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2157
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8733
18,563
108,687
256,885
82.3%
107,058
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7.000
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11,507
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5,585
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Durante la crisis financiera de 2009, Bienestar, al igual que la mayoria de
sociedades financieras, otorgo demasiados préstamos y créditos, de forma
generalizada y sin evaluar la capacidad financiera del cliente, como resultado de
esto, sus niveles de morosidad en dicho afio llegaron al 30%. Durante los afios
siguientes, Bienestar enfoco sus esfuerzos a sanear su cartera de morosidad,
empezando en 2010, y recibiendo los primeros frutos de su esfuerzo en 2012
cuando el indice de morosidad se redujo a 10%. Actualmente su nivel de

morosidad es de 7% que representa un monto a cobrar de 72 millones de pesos.

En los ultimos 2 afios han mantenido su indice de morosidad en un 1% (sobre los
créditos otorgados en ese periodo), sobre un monto superior a dos mil millones de
pesos. Actualmente tienen colocados 860 millones de pesos en créditos vigentes,
lo cual representa un crecimiento en su cartera de 100 por ciento en los ultimos

dos afos.

4.2. Documentacion del conocimiento

La primera junta que se tuvo fue con la direccién de Recursos Humanos, quienes
al estar a cargo de la parte de capital humano, tenian un mejor alcance de los
puestos clave en la organizacion y en qué puntos se tenia un posible fuga de
capital intelectual. Durante la junta, quedo en claro que el area de Recursos
Materiales, encargada de salvaguardar y abastecer el inventario de Ila
organizacion, tenia una grave falla en cuestién de preservar el conocimiento. El

encargado de dicha area era el Unico con el conocimiento de cémo funcionaba y
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no se encontraban documentados los procesos, la descripcion de puesto era muy

vagay en si, dependia del conocimiento de una persona para que funcionara.

El departamento de Recursos Materiales existe en la mayoria de las
organizaciones, su tamafio e importancia relativa varia (asi como su
denominacion, es conocido también como Almacén o Area de Inventario en las
organizaciones productivas), pero su importancia es basica por diversas razones,
siendo la primera y mas importante, que es el area mas susceptible a perdida

financiera.

En el caso de Bienestar, el area de Recursos Materiales es el receptor
directo de casi todos los activos (a excepcion de equipos de computo, los cuales
llegan a TI directamente), es el encargado de manejar los insumos de todas las
sucursales, implicando esto la compra, resguardo y distribucion de los mismos.
También es el encargado de recibir y gestionar las 6rdenes de compras tanto de

insumos como de activos.

Si bien la organizacion no es una empresa productiva que maneje altos
niveles de inventario, el departamento de Recursos Materiales es un area delicada
ya que es quien maneja las compras, y por lo tanto susceptible a un mal uso de

recursos que podria resultar en pérdidas financieras para la organizacion.

El departamento esta manejado por un Jefe de departamento, un supervisor
y dos ayudantes. No se cuenta con un sistema de inventario como tal, se manejan

hojas de Excel en las cuales se reporta cuanto se distribuyé a cada sucursal y
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departamento al final de cada mes, sin embargo no se tiene manera de saber

cuanto se tiene de determinado bien en un punto determinado.

Las requisiciones de insumos se hacen con predicciones empiricas (al
tanteo), y la organizacién del almacén se lleva con base en conocimiento del
mismo, no hay un modelo de inventario implementado como tal. El encargado del
departamento lleva mas de 10 afios en el puesto y maneja todo con base en

experiencia.

Se realiz6 una serie de entrevistas con el encargado de Recursos
Materiales, las entrevistas fueron bajo preguntas abiertas, iniciando por la
descripcion de puestos y llegando a la descripcion de actividades especificas.
Como resultado de estas entrevistas, se documentaron los procedimientos de:
Requisicion, Abastecimiento, Control y Entrega, los cuales son las actividades
basicas del departamento, con base en la informacion proporcionada, se

realizaron los diagramas de procedimiento del area.



Figura 8 Procedimiento abastecimiento mensual de insumos
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(niBienestar Bienestar Prestamos y Ahorro
CLAVE
Procedimiento para el abastecimiento mensual de insumos
REVISION FECHA DESCRIPCION DEL CAMBIO HECHO POR: HGCJA
1 | Marzo, 2014 I Elaboracion GAR | 1de2

POLITICA RELACIONADA:

DEFINICIONES
Usuario: Personal Administrativo de Bienestar Prestamos y Ahorro, que solicita el abastecimiento de
insumos.
DESARROLLO
N°® Actividad Descripcién Responsable
1 | Detecta la necesidad de | Mensualmente se detecta la necesidad de reabastecer Gerente de
insumos y consumibles | insumos y consumibles dentro de cada sucursal sucursal
2 | Elabora el Formato de Elabora el Formato de “Requisicion de Compra de Material Gerente de
“Requisicion de Compra | Mensual’, del 15 al 20 de cada mes, lo firma y entrega al sucursal
Material Mensual”, lo Jefe de Recursos Materiales
firmay entrega al Jefe
de Recursos Materiales
3 | Recibe la “Requisicion Recibe la “Requisicion de Compra Material Mensual® Jefe de
de Compra Material firmado por el Gerente de sucursal y valida la firma de Recursos
Mensual” firmado por el | autorizacion, asi como las cantidades de insumos y Materiales
Gerente de sucursal consumibles solicitadas
4 | Entrega la “Requisicion | Entrega la “Requisicion de Compra Material Mensual” al Jefe de
de Compra Material Augxiliar de Almacén Recursos
Mensual” al Auxiliar de Materiales
Almacén
5 | Recibe la “Requisicion Recibe la “Requisicion de Compra Material Mensual” Auxiliar de
de Compra Material Almacén
Mensual®
6 | Revisa la bodegay Revisa la bodega y confirma que todos los insumos y Auxiliar de
confirma que se tenga consumibles solicitados se tengan en existencia almacén
todo lo solicitado
7 | Arma el paquete a surtir | Arma el paquete basandose en primera instancia en la Auxiliar de
a la sucursal de acuerdo | requisicion de Compra Material Mensual, pero aplicando el almacén
al criterio de Recursos criterio de no surtir mucho mas de lo que en promedio
Materiales consume la sucursal
§ | Revisa el pagquete a Revisa el paquete armado por el auxiliar de almacén contra | Jefe de
surtir a cada sucursal y | la requisicion y da su visto bueno para que salga a sucursal | Recursos
aprueba Materiales
ELABORO REVISO AUTORIZO
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Figura 8 (continuacién)

(HBienestar Bienestar Prestamos y Ahorro
- - - - - CLAVE
Procedimiento para el abastecimiento mensual de insumos
REVISION FECHA DESCRIPCION DEL CAMEIO HECHO POR: HOJA
1 I Marzo, 2014 l Elaboracion GAR I 2de2
N° Actividad Descripcion Responsable
9 | Entrega los consumibles | Entrega los insumos y consumibles requeridos por la Auxiliar de
e insumos requeridos sucursal, al momento también revisa que no esté entregando | almacén
por la sucursal material que ya tengan en exceso
10 | Recibe los insumos y Recibe los insumos y consumibles y se encarga de que sean | Gerente de
consumibles requeridos | acomodados. Sucursal
11 | Llena el Vale de Entrega | Llena el Vale de Entrega — Recepcion de insumos, en este Auxiliar de
— Recepcion de Insumos | se anota lo efectivamente entregado almacén
12 | Recaba la firma de Recaba la firma de recibido y entrega una copia en el Vale Auxiliar de
recibido y entrega una de Entrega — Recepcién de insumos almacén
copia del Vale
13 | Firma de recibido y Firma de recibido y recibe una copia del Vale de Entrega — Gerente de
recibe una copia del vale | Recepcion de insumos Sucursal
14 | Entrega el Vale firmado | Entrega el Vale de Entrega — Recepcion de insumos firmado | Auxiliar de
al Jefe de Recursos Materiales almacén
15 | Recibe el Vale firmado Recibe el Vale de Entrega — Recepcion de insumos firmado, | Jefe de
del Auxiliar de Almacén Recursos
Materiales
16 | Vacia los vales recibidos | Por cada sucursal, vacia el Vale de Entrega — Recepcion de | Jefe de
para generar el vale final | Insumos final para generar un Vale de Entrega que incluya el | Recursos
costo Materiales
17 | Genera un reporte Mensualmente genera un reporte concentrado de gastos Jefe de
concentrado de gastos Concentrado de Vales de Entrega — Recepcion de Insumos, | Recursos
del cual se puede filtrar por sucursal Materiales
ANEXOS
DIE- Diagrama para el abastecimiento mensual de insumos
ELABORO T REVISO T AUTORIZO
| |
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Fuente: Elaboracion propia, con base en entrevista a Jefe de Recursos Materiales.
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Figura 9 Proceso de abastecimiento mensual de insumos

Gerente de sucursal

Inicio

Jefe de Recursos Materiales

Le entrega el
requerimiento al
jefe de recursos

materiales

Revisa la existencia Recibe requisicion
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consumiblesenta | [T consumibles e
sucursal insumos
v respecto a
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Realiza un listado de
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en almacén y
entrega listado de
requisicion a
auxiliares
A 4
Llena el Augxiliar d¢ almacén
requerimiento de
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Arma el pedido
solicitado por cada
sucursal
A 4

Y

Aclara cualquier
duda respecto a
exceso de
materiales
solicitados

Sl
iExistencias
suficientes?

Realiza un pedido
por las cantidades

Lleva el pedido a la
sucursal junto con
—»  unacopia del
requerimiento
original

cantidades
solicitadas y
entregadas?

Gerente de sucursal

Llena un formato de
requisicion con las
cantidades
efectivamente
entregadas

Entrega el formato
de requisicion
original

A 4

Revisa cantidades y

faltantes

firma de recibido

Auxiliar d¢ almacén

Y

Recopila todas las
requisiciones
firmadas y las

entrega
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lefe de Recursos Materiales

Recibe todas las
requisiciones finales

v

) 4

Vacia los datos en
una hoja de Excel

) 4

Genera los reportes
de consumo
mensuales

Fin

Fuente: Elaboracion propia con base en entrevista a Jefe de Recursos Materiales.
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Una vez que se tuvieron los procesos y procedimientos, se realizd un
proceso de shadowing para corroborar la informacion. El proceso de shadowing es
un proceso de aprendizaje en el cual una persona sigue a alguien durante su rol
de trabajo por un periodo determinado de tiempo, esto con la finalidad de observar
y obtener una perspectiva Unica del trabajo que se realiza. La persona realiza sus
actividades de manera normal y el observador s6lo toma notas y aprende acerca

del proceso de trabajo.

En el caso de esta investigacion, el proceso de shadowing se realizé con la
finalidad de validar si el proceso descrito por parte del jefe del departamento
coincidia con la realidad de las actividades. Con este fin, es esencial que no se
interrumpieran las actividades y que no se cuestionara si algo no estaba yendo
acorde con el proceso, ya que lo importante es que sea un contraste de lo

empirico con lo real.

El proceso de requisicion de insumos y de activos requiere una serie de
pasos y confirmaciones para asegurarse de que no exista un mal uso de los
insumos de la compafiia, sin embargo durante el proceso de shadowing y
entrevistando a los usuarios finales del departamento se encontré que no siempre

se siguen.

Para realizar una requisicion de insumos adicionales, se debe llenar un
formato, estos formatos existen para la requisicién tanto de insumos como de

activos, sin embargo se observo que los usuarios cuando se trataba de insumos
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menores, hablaban por teléfono directamente al almacén para solicitarlos,

llenando de manera posterior (0 sin llenar) los formatos requeridos.

La manera de funcionar del departamento actualmente funciona gracias a
que el jefe de departamento lleva varios afios desempefiando esa funcion y tiene
un conocimiento aproximado de los requerimientos de cada sucursal, asi como del
personal que labora en las mismas. La pérdida del jefe de departamento implicaria

gue la persona que tomara su puesto tendria una curva de aprendizaje muy alta.

Una vez terminado esta segunda fase, se tuvo una reunion con el jefe de
recursos materiales para identificar donde estaban las fallas de proceso mas
comunes y como una herramienta tecnologica podria ayudar a resolverlo. Se
definié que lo ideal seria un software que permitiera hacer las requisiciones de
insumos y activos, sustituyendo asi los formatos de papel y los pedidos por

teléfono.

4.3. Disefio de la herramienta tecnolégica

Es importante mencionar que el objetivo de la presente investigacién en ningun
momento es generar en si la herramienta tecnoldgica, eso quedara a cargo de los
desarrolladores de la propia organizacion. El objetivo es definir los parametros que
debe cumplir la herramienta tecnolégica para que cumpla con su funcion de
transformar el conocimiento adquirido en un software para uso presente y futuro

de la organizacion.

Con el conocimiento obtenido, se decidié disefiar un software que cubra las

siguientes necesidades:
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Permitir requisiciones de materiales por parte de los usuarios.
Controlar el nivel de autorizacion.
Llevar un control del inventario que se tiene.

Emitir reportes de consumo.
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CONCLUSIONES

Si bien el caso de estudio especifico fue una sociedad financiera, esto no hace
que el objetivo de esta investigacion se viera limitado a este ramo, el resultado es
aplicable a cualquier tipo de organizacion que lidie con capital humano y con el

capital intelectual que este maneja y genera.

En la época actual, las organizaciones, para llamarse verdaderamente
organizaciones inteligentes y generadoras de conocimiento, deben ir mas alla de
simplemente documentar los procesos y las descripciones de puesto. Si bien hay
organizaciones que dan un paso mas alla al utilizar herramientas tecnolégicas
para salvaguardar y facilitar el uso de datos, generando asi las bases de datos,

esta investigacion muestra que hay un paso mas.

El generar herramientas tecnoldgicas a partir de la gestion del conocimiento
debe ser parte integral en el plan tecnoldgico de las organizaciones en el futuro,
esto permitird un mejor uso del capital intelectual y evitar la fuga del mismo. La
ventaja de crear dichas herramientas, sobre la captacion y disposicién del
conocimiento a través de bases de datos, es que la organizacion se asegurara que
el conocimiento sea verdaderamente aplicado y no que sélo permanezca

almacenado y su acceso se limite a una parte minima de la organizacion.

Se requiere un cambio de paradigma e ir eliminando la mentalidad de “Si no
esta roto, no lo arregles” que predomina en gran parte de las empresas
nacionales. México como pais tiene mucho potencial, pero las organizaciones

nacionales dificilmente invierten en los procesos que no generan un rendimiento
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directo y tangible, perdiendo de vista que el no invertir en este tipo de procesos de
captacion del conocimiento y conservacion del mismo puede resultar en costos
mayores a largo plazo, derivados de la rotacion de personal y de la perdida de

técnicas y procesos clave que se van con el personal.

Un proceso completo de gestién del conocimiento, debe ser capaz de no
solo captar el conocimiento idealizado del capital humano, sino el conocimiento
real de las funciones del puesto. Uno de los problemas que se encontré durante la
investigacion de campo, fue la discrepancia entre lo que el responsable de puesto
decia como proceso y la puesta en practica de dicho proceso. La captacion
tradicional de conocimiento no toma en cuenta este tipo de agravantes y esto
conlleva un costo en tiempo de adaptacion al puesto de nuevos miembros en una

organizacion.
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