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INTRODUCCION

El panorama actual representa un reto para la gestion de las organizaciones. Esto se
debe a que el nivel de competencia existente, ha aumentado significativamente y
muestra una tendencia a seguir creciendo (Palomo, 2017). Dentro de las causas, se
podria listar una gran variedad de factores, no obstante, destaca la globalizacion
dentro de este listado, ya que es debido a este fendmeno que el intercambio de
informacion ahora es mas constante y acelerado, facilitando en gran medida los
recursos para poder operar las empresas pero también, poniéndolas a prueba ya que
dicha informacion es vasta y el proceso de seleccion e interpretacion complejo. A partir
de tal situacion, el como procesar informacion se ha impulsado mucho a través de las
tecnologias de la informacién y la comunicacién y a su vez, se han revalorado los

activos intangibles, incrementando la centralizacién en el conocimiento.

Las empresas hoy en dia se encuentran inmersas en una gran problematica: hacer
frente a las crecientes exigencias de los clientes a través de la busqueda constante de
elementos que las apoyen en la creacion de un valor agregado para diferenciarse. A
partir de los afios 90, la gestion del conocimiento cobra cada dia mas fuerza, ya que
ha surgido como una herramienta que permite la creacion de dicho valor agregado,
brindando a las empresas la capacidad de colocarse en una situacion de ventaja en el
mercado que compiten. Se puede llegar a esto gracias a que el proceso de
implementacion de la gestién del conocimiento, no solo permite administrar saberes
privilegiados, sino lograr una mejor comprension de cada actividad involucrada en las

operaciones diarias de las empresas.

El presente trabajo expone, a través de un caso de estudio, la problematica de Grupo
Gio Alimentos y Servicios, S.A. de C.V. una empresa restaurantera mexicana en la
ciudad de Mérida, Yucatan, conocida comercialmente como la Gio, misma que hace
referencia a su dificultad para emplear el conocimiento operativo en sus procesos
productivos (preparacion de alimentos y bebidas). Aunque dicho conocimiento se
encuentra planteado de manera formal, no se ha tenido éxito en la practica ya que el
personal no respeta ni utiliza, sin modificar el conocimiento existente, las instrucciones

contenidas en los recetarios. Los resultados obtenidos como consecuencia son que



los productos no se encuentran estandarizados, existen confusién y descontento entre
sus clientes, se ha obstaculizado el posicionamiento favorable de dicha empresay los

costos y mermas son mas elevados de lo que se desea.

El acercamiento a la empresa previamente mencionada para poder identificar sus
antecedentes, la forma en la que se encuentra compuesto su ambiente interno y las
principales problematicas, se realizé a través de entrevistas a directivos (anexo 1),
cuestionarios por area (anexo 2), revision documental y observacién. El disefio de
dichas herramientas se realiz6é utilizando los lineamientos propuestos por Fleitman
(1994), es decir, con base en el objetivo de estudio y naturaleza del problema,
identificando la informacion que era necesaria recopilar, cuando y de doénde se

obtendria, asi como la finalidad de la misma.

A través de la informacién recopilada en el diagndstico preliminar de La Gio y su
solicitud de trabajar en el area de procesos productivos, se identifico la gestion del
conocimiento como un area de oportunidad, ya que se espera que a través de este
proceso se logre la inclusion de la estandarizacion, apoyando a la empresa en cuestion
en la creacion de una ventaja competitiva. La busqueda de una ventaja competitiva
para lograr un mejor posicionamiento en el mercado, el crecimiento de La Gio como
empresa Yy la retencion de sus clientes, lleva consigo que la mejora de la gestidon del
conocimiento es relevante para ellos, ya que es una excelente estrategia al hacer
hincapié en la necesidad de preocuparse por explotar y desarrollar los activos del
conocimiento que poseen, con el propdsito de que tengan la capacidad de cumplir con

su misién estratégica (Davenport y Prusak, 2001).

Con la problematica definida se decidié llevar a cabo un caso de estudio cualitativo, no
experimental y transversal, el cual tuvo como objetivo, analizar la situacién actual de
los componentes que forman parte de los procesos de gestion del conocimiento en el
area de procesos productivos en la empresa para presentar propuestas de mejoras a

la misma. Asi mismo, se definieron como objetivos especificos:

¢ Analizar la situacion actual de cada uno de los componentes de la gestién del

conocimiento en el area de procesos productivos de la empresa.
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e |dentificar las principales barreras y facilitadores que posee la empresa para la

implementacion de la gestion del conocimiento.

El analisis realizado en el presente trabajo se dividié en dos fases, la primera incluyo
el estudio de la pertinencia de trabajar alrededor de la problematica propuesta,
mientras que la segunda, se centré en el diagnostico de la situacion actual de los
componentes que conforman el proceso de la gestion del conocimiento. Las
herramientas utilizadas para la primera fase fueron una matriz de debilidades,
amenazas, fortalezas y oportunidades (DAFO) y una matriz de priorizacién. Para la
segunda fase, se realiz6 una entrevista semiestructurada, un cuestionario y una lista

de verificacion.

La matriz DAFO es una herramienta que a través del analisis de las variables
debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades, permite conocer las condiciones
reales en las que una empresa se encuentra funcionando (Ramirez, 2009). Las
debilidades y fortalezas fueron descritas gracias a la revision documental, observacion
y demas informacion proporcionada por los directivos de La Gio. Los puntos débiles y
fuertes de origen externo fueron determinados a través de la técnica PESTEL, la cual
permite analizar las tendencias y la situacién real del entorno a través de las variables
que se revisaron en el segundo capitulo de este trabajo, es decir, los factores politicos,
economicos, socioculturales, ecologicos y legales que inciden en la empresa caso de

estudio, lo cual apoy6 a determinar amenazas y oportunidades (Martin, 2017).

La matriz de priorizacion por su parte, “pretende contribuir a establecer prioridades en
la toma de decisiones...la necesidad de jerarquizar asuntos estratégicos es uno de los
temas fundamentales para el desarrollo de capacidades institucionales de
pensamiento estratégico, junto a la construccion de visiones de futuro integrales e
innovadoras, la gestion de redes y el desarrollo de proyectos complejos, entre otros”
(Medina, Ortiz, Franco y Aranzazu, 2010, p. 3). Para el llenado de dicha matriz en este

proyecto, se utilizaron las debilidades identificadas en la matriz DAFO.

La entrevista semiestructurada (anexo 3) tuvo como objetivo obtener un primer
acercamiento a la gestién del conocimiento desde el punto de vista de la direccion de

la empresa, motivo por el cual fue aplicada a la subdirectora. Las respuestas de la
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entrevista se describen asociando las preguntas a los componentes de la gestion del

conocimiento posteriormente.

Los cuestionarios de diagnostico de gestion del conocimiento (anexo 4), son una
herramienta desarrollada por Pérez-Soltero, Leal, Barcelo y Ledén (2013) de la
Universidad de Sonora, quienes a partir del modelo de Probst, Raub y Romhardt
(2001) crearon un cuestionario de diagnostico que identifica no solo la percepcion por
parte de los participantes de los componentes, sino de barreras y facilitadores, los
cuales se mencionan en el capitulo 1 de este documento pero que Pérez-Soltero et al.
(2013) agrupan en tres categorias: estrategia, cultura organizacional y tecnologia.
Cabe destacar que el cuestionario utilizado en el presente caso de estudio es una
adaptacién, ya que al no haber una gestién del conocimiento formalizada en la
empresa analizada se tomo unicamente la perspectiva individual de los participantes
y no de la organizacion, del mismo modo las preguntas abiertas fueron adaptadas al

contexto especifico de la misma.

Como ultima herramienta de diagndstico, se utilizé una lista de verificacion (anexo 3)
que se encontraba mas centrada en los componentes de almacenamiento,
distribucion/diseminacion y aplicacion. Esto a través de la revision de los formatos de
los recetarios, su presencia en los espacios de trabajo y su uso en la operacion diaria,
ya que no solo son el centro de la problematica a solucionar sino que a partir de los
cuestionarios se identificd que los recetarios poseen un rol primordial en la creacion

de productos.

En el primer capitulo de este proyecto, se realiza una exploracion de la literatura sobre
gestion del conocimiento con la finalidad de comprender su naturaleza y posibles
aplicaciones; en el capitulo dos, se presenta un acercamiento a la empresa caso de
estudio, buscando conocer el panorama actual de la misma y comprender la
problematica que expone; en el capitulo tres se explican a detalle las herramientas
utilizadas para su analisis y los datos obtenidos; finalmente, en el capitulo cuatro, se
presentan las conclusiones del trabajo y se cierra con las recomendaciones hechas,
en una primera instancia enfocadas en la gestién del conocimiento y posteriormente,

de manera generalizada.



CAPITULO 1. MARCO TEORICO



El presente capitulo contiene aproximaciones tedricas y conceptuales acerca de la
gestion del conocimiento, asi como la revision de modelos del mismo y elementos
ligados a su implementacién. Adicionalmente se hace mencion de otros temas como
el conocimiento operativo y los procesos productivos para una mejor comprension del

trabajo realizado.
1.1. Antecedentes de la gestion del conocimiento

Pérez-Montoro (2008), como primer acercamiento a la comprensién de la relevancia
de la gestion del conocimiento, hace hincapié en tres periodos importantes de la
evolucion de la humanidad desde un caracter econdmico: la era agricola, la industrial
y la del conocimiento. Cada uno de éstos, tiene una caracterizacion individual con base
en la importancia que tienen en ese momento especifico los cuatro activos
econdmicos: la tierra, el trabajo, el capital y el conocimiento. En la era agricola, la tierra
y el trabajo son los principales activos econdmicos; mientras que en la era industrial la
importancia migro al capital y el trabajo, a la par que también se aprecié un aumento
en la relevancia del conocimiento y una disminucion en la tierra; finalmente, en la era
del conocimiento, es el conocimiento como tal el que se presenta como principal activo
econdmico. Sin embargo, acorde a la revision bibliografica de Pérez-Montoro (2008),
los especialistas defienden que aun la sociedad se encuentra en un proceso de

transicion entre la era industrial y la del conocimiento.

Durante la transicién entre la era industrial y la era del conocimiento, la economia
global obliga a la redefinicibn de su mision, objetivos organizacionales vy
procedimientos, trayendo consigo la necesidad de ciclos de creacidén del conocimiento
mas rapidos. Lo descrito anteriormente, tipifica a la realidad social como una sociedad

de la informacion.

La sociedad de la informacion, utiliza las tecnologias de la informacion y comunicacion
para transformar su economia, ya que trae consigo beneficios como reducciéon de
costos, dinamizacion y ampliacién del mercado. Por otro lado, la sociedad del
conocimiento a la que se aspira llegar “se caracteriza por la aparicion continua de

saberes nuevos y por el desarrollo permanente de las facultades intelectuales. En ella,



adquieren primacia los conocimientos tedricos y practicos. Estos requieren de un
determinado modelo mental y de unos procesos basados en la creacién, en las ideas,
en la abstraccién, en la innovacién, se basan en la experiencia, asi pues son de dificil
transmision y comunicacién y por tanto de un elevado valor estratégico” (Benavides y
Quintana, 2003, p.5).

La gestién del conocimiento posee una historia muy corta debido a que es una
disciplina que se ha desarrollado de manera muy reciente, por lo cual podria
considerarse como emergente. Los origenes se remontan a la Segunda Guerra
Mundial con la busqueda constante de la mejora en la produccion, Kenneth Arrow,
mencionado en el trabajo de Pérez-Montoro (2016), expresa varias estrategias

basadas en el aprendizaje empirico en su obra.

La popularidad de la gestidon del conocimiento se dispar6 durante la década de los 90
y se podria decir, que este cambio en la mirada hacia las organizaciones se dio como
consecuencia de las publicaciones realizadas por los coautores Nonaka y Takeuchi en
1995 y Davenport y Prusak en 1998, quienes ampliaron su conceptualizacion y
desarrollo en los afios venideros. La expansion y consolidacién de la gestion del
conocimiento en la segunda mitad de la década mencionada fueron impulsadas por la

aparicion de las TIC y la globalizacion (Pérez-Montoro, 2016).

Prusak, mencionado por Canals (2003), coincide con la informacion anterior
identificando por su parte tres catalizadores para la aparicion de la gestion del

conocimiento:

e La globalizacion: Crea la necesidad de competir en un mercado mucho mas
grande, demandando velocidad y creatividad. Por ello, el conocer lo que se sabe
y lo que no, resulta de gran importancia.

e La generalizacién de las TIC: Identificada como una herramienta que ayuda a
una mejor toma de decisiones.

e La visidbn de la organizacion centrada en el conocimiento: Principalmente
impulsada por la administracion estratégica como tendencia, ya que este

elemento proporciona seguridad en el como llevar a cabo los procesos.



1.2. Aprendizaje organizacional

Antes de llegar a una definicion de la gestion del conocimiento, es conveniente ver a
la empresa como un sistema capaz de generar aprendizaje. Este aprendizaje proviene
de diversas fuentes, y su importancia, radica en su gran apoyo en la creacién de
soluciones, prevencion de problemas y en general, en la mejora continua que resultara

en una ventaja competitiva.

Segun Canals (2003), “la cantidad de informacion (aunque quiza deberiamos hablar
de datos) a la que tenemos acceso ha aumentado de manera espectacular. Sin
embargo, nuestra productividad no ha aumentado de la misma manera. Esto ha hecho
que nos veamos obligados a resaltar el valor de las capacidades cognitivas, aun no
replicables por los ordenadores, que nos permiten utilizar esa informacion de manera
adecuada” (p.40).

La cita anterior hace referencia a que la recoleccion de informacién o datos no es
suficiente, estos deben ser interpretados y aplicados de manera estratégica para que

sean de utilidad en la empresa, es decir, es necesario un proceso de aprendizaje.

Soto y Sauquet (2006), denominan el aprendizaje como la “adquisicidon de nuevas
formas de comportamiento que se entrelazan y combinan con comportamientos
innatos que aparecen a medida que madura el organismo...es cualquier cambio
relativamente permanente en la conducta que se produce como consecuencia de una

experiencia” (p.103).

A su vez, el aprendizaje organizacional es un proceso de adaptaciéon realizado con
eficiencia a los objetivos y metas propuestos por la misma empresa. El aprendizaje
organizacional es un proceso que puede darse en niveles de complejidad diferentes,
mencionando que existe un aprendizaje de un solo ciclo o por adaptacion y un
aprendizaje de doble ciclo o por reconstruccion. La diferencia entre uno y otro radica
en que el primero es una forma de aprendizaje esencial en el que se replica un
conocimiento haciendo una adaptacion al contexto de la empresa para la consecucion

de un objetivo, mientras que en el segundo, el conocimiento permea en los



fundamentos de la empresa ya que se realizan cuestionamientos profundos que
conllevan a cambios organizacionales de fondo, es por ello, que también se conoce
como aprendizaje de nivel superior o estratégico. Estos distintos niveles de aprendizaje
no son excluyentes, sino que eventualmente, la empresa que ha decidido orientarse

hacia el aprendizaje como recurso estratégico alcanzara ambos (Real, 2003).

En aquellas empresas donde el conocimiento tiene relevancia existe una mayor
sensibilidad al entorno, adaptabilidad, distribucion y rendimiento del personal, asi como
mayor competitividad. Todo esto se logra a través del modelo de organizacion en
procesos de aprendizaje, el cual comprende 11 factores: la estrategia, una politica
participativa, las TIC, contabilidad y control, el intercambio interno, la flexibilidad en las
gratificaciones, estructuras que facilitan el desarrollo de las personas y los negocios,
trabajadores externos como detectores de la realidad externa, aprendizaje entre
empresas, clima de aprendizaje y desarrollo personal para todos (Soto y Sauquet,
2006).

1.3. Definicién de gestion del conocimiento

En el presente apartado se revisa la terminologia relacionada con la gestion del
conocimiento para apoyar a la exposicion y comprension de sus diferentes

definiciones.

1.3.1. Datos, informacién y conocimiento.

La gestion del conocimiento conlleva comprender en primer lugar, qué es el
conocimiento, el cual es comunmente confundido con datos e informacién. Revisando
la obra de Gémez, Pérez y Curbelo (2005) y Pérez-Montoro (2008), existe una clara

distincidon entre estos tres elementos:

e Dato: Este concepto da un soporte fisico a la informacién ya que es objetivo.
Los datos son hechos, que de manera aislada aportan poco, sin embargo
debido a su naturaleza su manipulacion es sencilla.

¢ Informacion: Se refiere a una agrupaciéon de datos que se puede interpretar a

través de la codificacion de los mismos.



e Conocimiento: Es la combinacion de saberes obtenidos a través de la

asimilacion de informacion.

1.3.2. Tipologias del conocimiento.

Una forma de dividir el conocimiento es en las siguientes cuatro categorias: el “saber
qué”, referido al conocimiento sobre hechos; el “saber por qué”, que hace alusion a
entender los principios y leyes: el “saber cdmo (know-how)” que tiene que ver con las
habilidades para realizar alguna actividad; y finalmente el “saber quién”, relacionado

con el sujeto encargado de ejecutar (Caviedes, 2006).

En la actualidad se puede observar de manera generalizada, que las empresas dan
un gran peso al know-how. Este conocimiento se ha convertido en una herramienta
diferenciadora entre una empresa y otra que puede otorgar ventaja competitiva, es por
ello que de manera comun se puede encontrar este tipo de conocimiento dentro de un

circulo muy cerrado o selecto e incluso, en una cantidad limitada de individuos.

De igual modo, estas cuatro categorias se encuentran insertas dentro del conocimiento
organizacional u organizativo, el cual contempla todo aquello relacionado con los
productos, servicios, procesos, mercados y clientes. Este tipo de conocimiento es
colectivo, ya que si el conocimiento no se difunde ni se reutiliza, se esta haciendo
referencia a un conocimiento de tipo individual. Para crear dicho conocimiento
organizacional, debe existir informacion de calidad, experiencia y los conocimientos
tacitos necesitan ser compartidos al igual que las categorias del saber (Huang, Lee y
Wang, 2000).

Polanyi (1966) hace distincion de una clasificacion dicotomica del conocimiento: uno
tacito contra uno explicito. El tacito presenta una dificultad elevada para ser transferido,
ya que es un conocimiento a nivel individual con una alta especificidad; por otro lado,
el conocimiento explicito ya se encuentra codificado por lo que es de facil transmisién
y entendimiento. Nonaka y Takeuchi (1999) destacan que la importancia del
conocimiento tacito descrito por Polanyi radica en el know-how que se encuentra

dentro de él.



Finalmente, también existe una distincion entre el conocimiento interno y externo. La
primera clasificacion se encuentra estrechamente relacionada con el funcionamiento
basico de las organizaciones, ya que contiene conocimientos esenciales sin los cuales
no se podria hacer logro de los objetivos, tales como la produccion, mientras que el
externo, es conocimiento util para interrelacionarse con otras organizaciones y
contiene informacion publica que puede ser consultada por terceros (Pérez- Montoro,
2008).

1.3.3. Conceptualizacion.

Probst et al. (2001), mencionan que la gestidon del conocimiento “consta de una serie
integrada de intervenciones que aprovecha las oportunidades para conformar la base
del conocimiento” (p.25). Sin embargo, esta no es la unica perspectiva que se tiene
de la gestion del conocimiento, en la tabla 1.1, se puede apreciar una compilacion de

definiciones populares:

Tabla 1.1. Definicién de gestion del conocimiento.

AUTOR DEFINICION DE GESTION DEL CONOCIMIENTO
Practica para entender, enfocar y gestionar la creacion,
Wiig (1997) . L, _— . i
renovacion y aplicacion del conocimiento sistematico,
explicito e intencionado, es decir, para gestionar los
“procesos eficaces del conocimiento”.
Quintas, et al. El proceso de dirigir conocimiento continuamente de todas las
clases para satisfacer las existentes y emergentes
(1997)

necesidades, para identificar y explotar los activos de
conocimiento existentes y adquiridos y desarrollar nuevas

oportunidades.

Andreu y Sieber | El proceso que continuamente asegura el desarrollo y

aplicacion de todo tipo de conocimientos pertinentes en una

1999
( ) empresa, con objeto de mejorar su capacidad de resolucion




de problemas y asi contribuir a la sostenibilidad de sus

ventajas competitivas.

Beckman

(1999)

La formalizacion y acceso a la experiencia, conocimiento y
expertos para crear nuevas capacidades, impulsar un
rendimiento superior, lograr innovacién y mejorar el valor para

el cliente.

Bueno (1999)

Accién de administrar o aquella que se realiza para la
consecucion de algo.

Un enfoque multidisciplinar, globalizador y de diferentes
enfoques econdmicos y de gestion empresarial, todos ellos
preocupados por la creacidon y manejo eficiente de

competencias esenciales o competencias basicas distintivas.

Bueno (2000)

Refleja la dimension operativa de la forma de crear y difundir
el conocimiento entre los miembros de la organizacién y

también con otros agentes sociales relacionados.

Yahya y Goh

(2002)

El proceso de nivelar el conocimiento con la intencion de
mejorar la innovacion en los procesos y en los productos y

servicios.

Carrillo, et al.
(2004)

Proceso continuo de gestion de todo el conocimiento para
anticipar necesidades actuales y futuras, identificar y
aprovechar los conocimientos adquiridos y desarrollar nuevas

oportunidades.

Palacios, et al.

(2004)

Es una herramienta de gestion que se caracteriza por un
conjunto de principios junto con una serie de practicas y
técnicas a través de las que se introducen los principios, cuyo
objeto es el de crear, convertir, difundir y aprovechar el

conocimiento.

Rodriguez
(2006)

Consiste en un conjunto de procesos sistematicos
(identificacion y captacion del capital intelectual; tratamiento,
desarrollo y compartimiento del conocimiento; y su utilizacion)

orientados al desarrollo organizacional y/o personal vy,




consecuentemente, a la generacion de una ventaja

competitiva para la organizacion y/o el individuo.

Afiouni (2008) Combinacién holista de medidas para gestionar personas,

procesos Yy tecnologias.

Davenport, et al. | Esfuerzo conjunto para mejorar como el conocimiento es

(2008) creado, entregado y utilizado.
Ngah, et al. Capacidad fundamental para mejorar la ventaja competitiva.
(2009)

Fuente: Barbosa, Mihi y Noguera (2013).

Las definiciones presentadas en la tabla se encuentran expresadas de manera
diferente, pero en ellas, se pueden observar elementos en comun, tales como ver a la
definicion del conocimiento como un proceso, algo que permite la visualizacion de
nuevas oportunidades, un camino hacia la mejora continua y la creacion o mejora de
la ventaja competitiva, asi como el papel esencial que tienen las personas dentro del

mismo.
1.4. Modelos de gestion del conocimiento

La gestion de conocimiento involucra varios elementos, mismos que varian en la
literatura. Dos modelos tedricos destacados, son el proceso de creacion del
conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1999) y los ocho pilares de la gestién del

conocimiento propuestos por Probst et al. (2001).

1.4.1. Proceso de creacion del conocimiento.

Nonaka y Takeuchi (1999) establecen los conocimientos tacito y explicito como las dos
dimensiones de su modelo dinamico, las cuales son entidades complementarias que
interactian para dar paso a la creacion del conocimiento organizacional. Esta
interaccion se da a través de la socializacion entre los individuos que conforman a la
empresa y es llamada por los autores en cuestion “conversién del conocimiento”, la

cual toma cuatro formas:
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e Socializacion (de tacito a tacito): En este proceso el conocimiento se transforma
debido a las experiencias compartidas. El lenguaje puede estar ausente ya que
cobran protagonismo la observacion, la imitacién y la practica.

e Exteriorizacion (de tacito a explicito): Se intenta codificar el conocimiento tacito, sin
embargo la complejidad elevada de este proceso conlleva que se realice a través
de figuras como las metaforas, analogias, conceptos, hipotesis 0 modelos para su
mejor comprension, por este motivo los métodos de razonamiento como la
deduccién e induccion juegan un papel importante.

e Combinacion (de explicito a explicito): El objetivo de la combinaciéon como proceso
es generar un sistema de conocimiento a través de la combinacion de distintos
medios. De esta manera el conocimiento que ya existe dentro de la empresa se
reconfigura anexando conocimientos diferentes y clasificandolo.

e Interiorizacion (de explicito a tacito): Por ultimo, la interiorizacion tiene una
naturaleza empirica. A través de la experiencia los individuos internalizan el

conocimiento altamente codificado, lo cual da lugar al know-how.

Cabe destacar que el contenido que es creado a través de los cuatros procesos de
conversion anteriormente descritos, es diferente. El resultado de la socializacion, es
un conocimiento armonizado, lo cual involucra modelos mentales y habilidades. La
exteriorizacidon genera un conocimiento conceptual, a través del cual se pueden
realizar asociaciones con mayor facilidad. La combinaciéon arroja un conocimiento
sistémico, apoyando a ver los componentes organizacionales como un todo con sus
respectivas relaciones vy, la interiorizacion por su parte, crea un conocimiento
operacional, derivado de los procesos que involucran la operacion diaria de una

empresa.

En resumen, el conocimiento tacito proviene del conocimiento explicito y al mismo
tiempo, este puede convertirse en conocimiento explicito. Dicha conversién como se
ha venido mencionado, puede ser observada gracias a los mecanismos de conversion
del conocimiento que identificaron los autores Nonaka y Takeuchi (1999). La figura 1.1

permite visualizar un resumen de lo previamente mencionado.
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Figura 1.1. Contenido del conocimiento creado por las cuatro formas.

Conogimvanto oo 8  Conccumenio expiicifo
(Socializacion) (Exteriorizacion)
Conocimiento Conocimiento
armonizado conceptual
Conocamunio
facdo
desde — -4
Conocumedo
sapieiro
(Interiorizacion) (Combinacion)
Conocimiento Conocimiento
operacional sistémico

Fuente: Nonaka y Takeuchi (1999).

El conocimiento tacito interiorizado se transfiere en esta misma forma en la
socializacion gracias a un campo que permite la interaccién entre individuos: el
conocimiento adquirido en la socializacidon se convierte en explicito gracias a formas
de codificacion y su transferencia a través del dialogo en la exteriorizaciéon y se
armoniza, es decir, se perfecciona su forma de codificacion a través del mecanismo
de la combinacion para que nuevamente sea interiorizado a través de la experiencia,

es decir, se aprende haciendo.

Estas cuatro formas de conversién del conocimiento forman parte de un ciclo que
conforma una espiral, en la que constantemente se van repitiendo con la finalidad de
estar un estado permanente de creacion del conocimiento, tal como se aprecia en la
figura 1.2. Los autores reiteran que los contenidos generados por la espiral del
conocimiento no son excluyentes sino que interactuan entre si y hacen hincapié en
que “una organizacion no puede crear conocimiento por si misma. El conocimiento
tacito de los individuos es la base de la creacién de conocimiento organizacional. La
organizacion debe movilizar el conocimiento tacito creado y acumulado en el plano

individual. El conocimiento tacito movilizado se amplifica organizacionalmente a través
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de las cuatro formas de conversion de conocimiento y cristalizado en niveles

ontologicos mas altos” (Nonaka y Takeuchi, 1999, p. 82).
Figura 1.2. Espiral del conocimiento.

Ohsiogo

Socialzacion Exteriorizacion

Armeenacion o
CONOCITIENTD eplicen

Crewcidn dw
COMPO G aevaITen

Interiorizacion Combinacién

Aprender haoendo

Fuente: Nonaka y Takeuchi (1999).

1.4.2. Los ocho pilares de la gestion del conocimiento.

Probst et al. (2001) por su parte aportan a la gestién del conocimiento la identificacion
de ocho pilares o componentes que conforman el proceso de la gestion del
conocimiento y que apoyan a su vez el lograr una evaluacion adecuada del
conocimiento existente dentro de una empresa y la manera en que éste es gestionado

al interior de dicha entidad.

Ditzel (2005), apoya a la comprension del presente modelo esclareciendo que el
mismo ve a la gestion del conocimiento como un proceso de doble ciclo y que ambos
ciclos reciben la influencia de diversos factores cuyo control no es asegurable en todos
los casos. En la figura 1.3 se pueden observar los seis procesos medulares de la
gestion del conocimiento como parte de un ciclo interior, mientras que en el ciclo

exterior, se vislumbran otros tres procesos: definicion de objetivos, ejecucion del ciclo
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(los procesos del ciclo interior) y evaluacién del conocimiento. Todo esto puede

apreciarse en la figura 1.3 de una manera mas simplificada.

Figura 1. 3. Los ocho pilares de la gestion del conocimiento.

Obyotvoe < Mesvatrrerta e Evaluacon
del conocimienio dol conocmiens
dertficacion Uthzacion
Ced conocmiento del conocimenio
Adguisican Preservacion
O conocmento del conocimeanio
Desamoio Ofusion

de! conoumienio

ae! conoamienio

Fuente: Probst et al. (2001).

A continuacion se describen cada uno de los ocho pilares de la gestion del
conocimiento segun Probst et al. (2001).

Objetivos del conocimiento: El proceso de la gestion del conocimiento comienza aqui.
El establecimiento de objetivos es relevante porque dicta en qué direccién encaminara
sus acciones la empresa. Unicamente a través de la especificacion de objetivos se
lograra crear una gestion del conocimiento que sea eficaz. Se hace una distincion de
tres niveles de objetivos. Los normativos hacen referencias a cuestiones legales, de
politicas y cultura organizacional. Los estratégicos se enfocan en la estructura,
programas y problemas de la empresa. Los operativos por su parte, inciden en los

procesos, tareas y desempefio.

Identificacion del conocimiento: Se refiere a encontrar cuales son los activos del

conocimiento en las areas de la empresa y sus competencias. No todo el conocimiento
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organizacional es facilmente accesible, por lo que se requiere de tareas como mapeos

y matrices que permitan ademas, definir cuales son los conocimientos valiosos.

Adquisicion del conocimiento: Una vez que el conocimiento fue identificado, se
requiere trabajar en la capacidad de absorcion de los conocimientos existentes y
nuevos, de manera inteligente. Este proceso puede iniciar desde el reclutamiento

hasta la formacion de alianzas estratégicas.

Desarrollo del conocimiento: Se espera que aqui se realice el desarrollo de nuevas
habilidades, productos, ideas y procesos. Este desarrollo se puede llevar a cabo dentro
o fuera de la organizacién. Un reto en este proceso medular es la repeticion, tomando
en cuenta que el aprendizaje individual no siempre aporta al aprendizaje

organizacional.

Difusion del conocimiento: La informacién y la experiencia no deben de estar aisladas,
ya que de ser asi no presentara utilidad alguna para la empresa. Se pueden
aprovechar varias fuentes tanto internas como externas lograr el objetivo del presente
proceso, pero muchas organizaciones consideran esto como la parte mas dificil de la
gestion del conocimiento. La comparticion y distribucion no deben ser mecanicas, sino
personales entre los individuos, por lo que se fomenta el trabajo en equipo. Finalmente,

aqui debe ser definido qué necesita saber cada miembro de la empresa.

Preservacion del conocimiento: La memoria organizacional es importante, por ello se
define cual es la manera adecuada de guardar el conocimiento. Esto cual varia
dependiendo de las necesidades especificas de cada organizacion, del mismo modo
que también es indispensable lograr desaprender aquellos conocimientos que ya no

son pertinentes en el contexto organizacional.

Utilizacion del conocimiento: Los beneficios del nuevo conocimiento no crean
beneficios si este no es aplicado. El uso debe ser eficiente tanto a nivel individual como
a nivel organizacional. Para ello las personas deben ser alentadas a través de los
mecanismos que se encuentren disponibles y las barreras deben ser minimizadas o

eliminadas.
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Evaluacion del conocimiento: Existe una estrecha relacion entre la evaluacion del
conocimiento y los objetivos del conocimiento. Puede resultar confuso para la
empresa, no obstante se puede realizar una medicion multidimensional incluyendo no
solo indices financieros tradicionales sino de contenido, intervencién y transferencia,

siempre que se tomen como referencias lo objetivos.

1.5. Gestion del conocimiento operativo y su implicacién en los

procesos productivos

Partiendo de toda la revisidon bibliografica anterior y su adaptacion a este trabajo, se
incorpora como elemento importante para la situacion especifica de la empresa caso

de estudio, la gestion del conocimiento operativo.

Vigo (2018) aborda el conocimiento operativo como aquel que tiene una aplicacion
directa en la toma de decisiones y funcionamiento cotidiano de las organizaciones y
hace referencia a Beazley, Boenisch y Harden (2003) para destacar su relacion con la
comprensién de los procesos organizacionales con miras a mejorar los productos y/o
servicios ofrecidos, por lo tanto, afecta directamente a la cadena de valor. Para este
mismo autor, la literatura arroja como pasos de la gestion del conocimiento operativo

los siguientes:

1. Identificar el proceso: Esto implica registrar y describir las actividades a
desarrollar, alineando cada una de ellas a las necesidades de la empresa, las
cuales pueden ser identificadas a través de evaluaciones.

2. ldentificar a los expertos del proceso: Se refiere a designar responsables de las
actividades previamente descritas. Estos deben ser personas con las
competencias adecuadas y amplia experiencia.

3. Construir un equipo: El experto es solo una de las muchas partes interesadas
en el ciclo de la gestion del conocimiento operativo. El resto de personas
involucradas también debe poseer un nivel adecuado para comprender, qué

tipo de conocimiento es necesario incluir.
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4. Definir el proceso y desglosarlo en pasos: Consiste en poner limites a cada una
de las actividades de manera que tengan un principio y un fin. Asi mimo, se
define para cada actividad los responsables y el equipo necesarios.

5. Adquirir el conocimiento para cada paso: Se refiere a la acumulacion de datos,
el analisis de lo que se conoce y lo que no y finalmente, la identificacion de
aquello que requiere mas atencion.

6. Caodificary verificar: Apoyandose de minimizar las diferencias de interpretacion,
se busca que el conocimiento llegue a los trabajadores a través de mensajes
claros.

7. Combinar y contextualizar el formato estandar: Es la creacion de un modelo que
permita explicar el proceso. Se sistematizan dos tipos de conocimiento: el
disruptivo y el estructural. El primero se refiere a los recursos necesarios para
implementar la gestion del conocimiento operativo mientras que el segundo a

como estos recursos se relacionan y consiguen generar valor.

Turriago (2003) con base en Muioz-Seca y Riverola (1997), hace mencion de que el
conocimiento operativo se clasifica en habilidades y tecnologias, destacando que “con
respecto a las habilidades, podemos sefalar que se trata de capacidades de resolver,
de forma apropiada y sistematica, problemas de accion. Las habilidades se pueden
resumir en procedimientos, reglas de accion y experiencia, todas ellas con bajos
niveles de estructura légica y formal... las tecnologias, por su parte, revisten un grado
de complejidad superior, pues se trata de conocimientos formalizados, orientados a la
accion: es decir, se prestan al uso de razonamientos légicos. Sin embargo, se pueden

sistematizar, recoger, ensefar, transmitir e incluso vender” (p. 143).

Por otro lado, los procesos productivos se pueden entender como el grupo de
operaciones que transforman las materias primas con la finalidad de obtener
determinado producto o bien para proporcionar un servicio, de modo que dichos
resultados puedan ser comercializados, ya que durante la transformacion también se

crea o se aumenta el valor de la materia prima utilizada (Nufio, 2017).

Nufo (2017), también aporta informacion sobre las etapas que conforman el proceso
productivo. Este tiene su desarrollo a través de tres etapas:
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1. Disefo del proceso: Aqui se define la forma de presentacion y comercializaciéon
del producto.

2. Produccion: Se refiere a la transformacion de materias primas para obtener un
producto o servicio.

3. Distribucion de productos: Esta ultima etapa pretende colocar el producto o
servicio en el mercado seleccionando el método mas adecuado dentro de una

toda una lista de maneras de distribucion.

Los procesos productivos, a pesar de indiscutiblemente pasar por estas etapas,
pueden ser clasificados de muchas mas formas debido a los pasos especificos que los
conforman o el tipo de empresa donde se llevan a cabo. Nuevamente Nufo (2017)

escribe sobre este tema distinguiendo cinco tipos de procesos productivos basicos:

1. Produccion por proyectos: Se refiere a la creacion de un productos exclusivo,
ya que requiere de una alta especificidad y se tienen altos costos.

2. Produccion por lotes: Fabricacion de un pequefio volumen de productos
variados.

3. Produccion artesanal: El volumen es aun menos que en la produccion por lotes,
los tiempos de fabricacion son mas espaciados y poseen una estandarizacion
menor a la media.

4. Produccion en masa: Creacion de grandes volumenes de productos realizados
de manera automatizada y estandarizada con costos bajos.

5. Produccion continua: Se produce un volumen mas alto que en la produccioén en

masa.

Tanto el tema de gestidon del conocimiento operativo como el tema de los procesos
productivos se encuentran altamente interrelacionados, lo cual se puede resumir en
la siguiente cita: “el impulso y énfasis en el tema de la gestion del conocimiento
operativo son oportunos ya que éste es el canal de consolidacion entre la estrategia
gerencial y los resultados de produccion. El conocimiento operativo nace de los
requerimientos o necesidades de la organizacién para mejorar en su interior y hacia
afuera, y se consolida con la elaboracion de productos o la consecucion de mejoras

en sus servicios” (Vigo, 2018, p. 76).
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1.6. Implementacién de la gestion del conocimiento

1.6.1. Competitividad empresarial.

Las exigencias hacia las empresas han incrementado exponencialmente debido a la
gran cantidad de entidades que ofertan productos y servicios similares, creando a un
cliente mas analitico y demandante. Es por ello, que la empresa ha cambiado su
perspectiva con respecto al poder del conocimiento, ya que se encuentra en una
busqueda constante de elementos que la apoyen en la creacién de un valor agregado
con el fin de colocarse en una situacion de ventaja sobre las demas empresas, es
decir, una ventaja competitiva. Barney y Hesterly (2008), hacen mencién de que una
ventaja competitiva esta presente en la empresa cuando esta tiene la capacidad de
crear mayor valor econdomico que sus rivales. Dicho valor econémico puede ser
entendido como la diferencia entre los beneficios que un cliente percibe como

obtenidos al adquirir un producto o servicio y el costo de dicho producto o servicio.

¢, Como se obtiene una ventaja competitiva? El analisis de varias lecturas llevan hacia
el mismo camino: a través de la creacion de una estrategia, especificamente, una
estrategia competitiva. La estrategia competitiva enfoca todos sus esfuerzos en poner
a la empresa en una posicion favorable. La capacidad de competir determina el éxito
o fracaso de una empresa, considerando que la ventaja competitiva puede ser
obtenida a través de dos posturas diferentes: el liderazgo de costo y la diferenciacion.
La primera postura se basa en ofrecer precios mas bajos que aquellos ofertados por
la competencia, mientras que la segunda busca otorgar beneficios exclusivos, aun si
eso eleva el costo del producto o servicio (Porter, 1987). La ventaja diferencial también
“debe cumplir los siguientes requisitos: ser percibida como unica por el consumidor,
ser importante y valorada por el consumidor y ser sostenible por la empresa” (Ferré,
2003, p. 25). Todo lo anterior no quiere decir que la estrategia competitiva sea la
eleccion de un camino simplificado para la empresa, la estrategia requiere de un
analisis extenso de diversos factores que determinaran que acciones son necesarias

tomar, haciendo de la misma un disefio unico y personalizado.
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Soto y Sauquet (2006), sostienen que la supervivencia empresarial esta en el
aprendizaje. La empresa tiene la obligacion de desarrollar competencias relacionadas
con la adaptacion, ya que el entorno ejerce fuertes influencias externas que afectan
principalmente en el ambito economico. El rol de la gestion del conocimiento se
fortalece cuando se comprende que una ventaja competitiva “se obtiene cuando el
nuevo conocimiento se difunde con rapidez y se comunica a toda la empresa. Como
resultado, rapidamente los nuevos empleados elevan su eficacia y la organizacion se

vuelve flexible, reaccionando al cambio” (Giannetto y Wheeler, 2004, p. 24).

1.6.2. Facilitadores y barreras.

Dentro de los beneficios de la implementacion del conocimiento se pueden incluir una
mejor comprension de la filosofia organizacional, por parte de los empleados, mejora
en la comunicacion, trabajo en equipo, optimizacion del tiempo, eficiencia, mejor toma
de decisiones, ciclos de desarrollo acelerados, mejor servicio al cliente e innovacion
(Giannetto y Wheeler, 2004). Sin embargo, la implementaciéon de la gestién del
conocimiento en las empresas es un proceso complejo, por lo cual se deben tomar en
cuenta todos aquellos factores de éxito ante dicha implementacion y aquellos que

podrian limitarla.

Para De Long (2000) los factores de éxito o facilitadores para la gestién del
conocimiento son: la cultura organizacional, aqui se toma en cuenta el factor humano
asi como las condiciones del ambiente interno de la empresa; el espacio fisico, que
contempla las condiciones fisicas del area de trabajo y la jerarquia de la empresa; el
estilo directivo, definido por el tipo de liderazgo; los medios de comunicacion, ya que
las TIC permiten el flujo de conocimiento; la motivacién personal, debido a que de esta
depende el compromiso e interés de las personas involucradas; y la oportunidad de
aprender, mencionando aqui el tiempo y los recursos invertidos en la formacion del
personal. Asi mismo, este mismo autor cita como barreras: la resistencia cultural,
especificamente la resistencia dirigida al cambio; la inmadurez tecnoldgica, referida a
la falta de dominio de las TIC; la inmadurez del sistema, region, industria u
organizacion, en las que se identifican las deficiencias de alguna o varias de estas

areas; y por ultimo, los costos y la ausencia de necesidades, entendiendo dicha
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ausencia como la falta de claridad de a donde se quiere llegar o qué se necesita para

mejorar.

La gestion del conocimiento debe entonces, implementarse junto con un estudio
pertinente y adecuado de las metodologias disponibles para hacerlo, tomando en

cuenta la realidad actual de la empresa tanto interna como externamente.
1.7. Conclusiones

A través de la revision histérica, tedrica y conceptual de la gestién del conocimiento,
se puede concluir que esta disciplina a pesar de contar con una vida corta en
comparacién con otras del ambito organizacional ha cobrado una fuerza importante
para la organizaciones, quienes, independientemente del nivel de involucramiento con
el aprendizaje, han reconocido el papel fundamental que juega en la mejora continua

de la empresa y su posicionamiento en el mercado.

La globalizacion y las TIC son elementos fundamentales en la existencia misma de la
gestion del conocimiento. El primer elemento ha traido consigo un mercado complejo,
cambiante y demandante, mientras que el segundo ha acelerado la velocidad en la
que se dan los cambios en la sociedad actual, al mismo tiempo que coloca a la
informacion en un punto de facil acceso. Por ello, la recopilacién de datos e informacion
es insuficiente, dando paso hacia la creacién de conocimiento para crear una ventaja
competitiva, pues es de vital importancia, lograr el desarrollo de una empresa bien
cimentada antes que otras. Se puede esperar, que en los siguientes afios, aumente la
comprension de la disciplina revisada en este capitulo, asi como un mejor dominio y
perfeccionamiento de las herramientas que permiten aplicar la disciplina en un

contexto real.

Finalmente, se declara que como guia de este trabajo, la definicién que se tomara en
cuenta es la definicion de gestidn del conocimiento previamente mencionado por
Probst et al., asi como su modelo tedrico de los ocho pilares de la gestion del

conocimiento.



CAPITULO 2. CASO DE ESTUDIO
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En este capitulo, se incluye una descripcion de la empresa Grupo Gio Alimentos y
Servicios, S.A. de C.V., conocida comercialmente como La Gio, la cual se encuentra
dedicada a la elaboracion de alimentos y bebidas y servicio al cliente bajo el concepto
de restaurante & snack bar. Se abordan diversos aspectos de la misma incluyendo un

analisis de su contexto, su historia, estructura y funciones.

2.1. Ambiente externo de la empresa

2.1.1. Macroentorno.

Tal como se menciona en la introduccion de este trabajo, el analisis de los factores
externos que afectan a La Gio se realizé con el método PESTEL. En este sentido, la
descripcion de dichos factores comienza con el entorno politico, destacando que en
México, se ha cambiado recientemente de régimen politico, planteando 12 reformas
legales que pueden afectarle tanto directa como indirectamente, tales como la Ley
Reglamentaria de los Salarios Minimos que aumenta las exigencias ante las empresas
del pais y el Plan de Austeridad Republicano que recorta potenciales apoyos a las

mismas (Leon, 2018).

México mantiene acuerdos con paises alrededor de todo el mundo, destacando sus
relaciones con Estados Unidos y Canada, 16 paises de América Latina, siete paises
asiaticos y la union Europea. La mayoria de los acuerdos se encuentran referidos a
cuestiones de comercio, sin embargo también existen alianzas en otros ambitos.
Durante el ano 2018 a raiz de cambios sustanciales en los regimenes de los paises
involucrados, se redefinié el Tratado de Libre Comercio a través del Tratado entre
Estados Unidos, México y Canada, al verse casi perdido por diferencias de intereses
entre dichos paises y, durante 2019, México fue el primer pais en ratificar dicho
acuerdo (Malkin, 2019), lo cual representé un giro positivo para las empresas que

importan algunos insumos clave, ya que no veran limitada su cartera de proveedores.

En el entorno econdmico, las empresas pueden ser clasificadas como micro,
pequefias, medianas y grandes empresas. Las tipologias de las MiPyMEs mas
populares se basan en el numero de empleados, activos y ventas vy, la cantidad

establecida para realizar la clasificacién con base en estos tres indicadores, es variable
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dependiendo de cada pais (Julien, 2003). En México, La Gio se encuentra catalogada
como una mediana empresa acorde al numero de colaboradores que forman parte de
ella, ya que en la actualidad cuenta con 81 empleados y, segun la Secretaria de
Economia (2016), una mediana empresa debe contar con una cantidad mayor o igual

a 55 empleados y menor a 107.

La Gio forma parte de la industria restaurantera y, acorde a la Clasificacion Industrial
de América del Norte (SCIAN), se encuentra dentro del sector terciario, clasificada
dentro del sector numero 72 que lleva por nombre “Servicios de alojamiento temporal
y de preparacion de alimentos y bebidas”. Este sector se encuentra conformado en un
97% por el subgrupo 7221 “Servicios de preparacion de alimentos y bebidas” (Camara
Nacional de la Industria Restaurantera y Alimentos Condimentados, 2015b). El
restaurante aqui descrito es uno de los 12, 146 establecimientos que colocan al estado
de Yucatan en el lugar numero 12 de participacion en la industria restaurantera, ya que
concentra el 2.35% del total de unidades de negocio (Instituto Nacional de Geografia
y Estadistica, 2014).

Se destaca también el hecho de que se ha observado en México un alto incremento
en la inflacion de los precios de productos (y sus correspondientes gastos de
importacion) que sirven como insumos a restaurantes y un alza en la tarifa eléctrica.
Durante el afio 2019, el aumento en costo de aranceles o impuestos alcanzé hasta un
30%, mientras que la tarifa de electricidad aumenté su costo hasta por un 300%
(Reporteros Hoy, 2019).

Dentro el entorno sociocultural, se encontré que la globalizacion ha promovido en la
industria restaurantera el contacto intercultural de México con una gran variedad de
naciones, propiciando cada vez mas la expansion de comida internacional en el
territorio de la nacion, incluyendo restaurantes tematicos. En el caso del restaurante
que se analiza en este trabajo, se demuestra por si mismo este hecho ya que sus
recetas incluyen ademas de comida mexicana, muchas adaptaciones de la norte

americana, auto denominando su comida como cocina fusion.

En México los habitos de consumo favorecen a la industria restaurantera, ya que una

encuesta realizada por Mercawise (2014), una empresa dedicada a la investigacion de
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mercado online, encontré que el 99.2% disfruta de comer fuera de casa, de los cuales
un 67.5% disfruta de ir a restaurantes, 22.1% a establecimientos de comida rapida y
un 10.4% prefiere el servicio a domicilio. El 67.8% prefiere acudir a estos
establecimientos acompanado. Adicionalmente, el Estudio Global de Nielsen sobre
Tendencias de Comida Fuera del Hogar (Nielsen, 2016), determiné que en México el
40% de los mexicanos come fuera al menos una vez a la semana, predominando el
consumo durante el almuerzo con un 58%. El 52% elije el lugar principalmente por el

precio y el 44% asiste a restaurantes casuales.

Para un futuro, el estudio de Nielsen (2016) previamente mencionado, también indica
que la industria restaurantera debe prepararse para un cambio en las tendencias, ya
que en 61 paises del mundo con México incluido, esta creciendo la preocupacién por
la salud y bienestar, impulsada por tendencias de envejecimiento, una tasa alta de
enfermedades crénicas, mayor educacion y sensibilidad a los alimentos. Esto ha traido
como consecuencia que se detecte reduccion en la venta de alimentos altos en azucar,

grasas o sodio y alimentos procesados en general.

El entorno tecnoldgico, por su parte, va de la mano con la competitividad. Actualmente
existen softwares que no unicamente pueden apoyar a la gestion empresarial como
los Enterprise Resource Planning (ERP), sino que existen programas especializados
para la industria restaurantera como Soft Restaurant, uno de los mas difundidos en la
industria (incluida La Gio) por sus bajos costos y funciones, tales como dar de alta

proveedores, controlar inventarios, realizar compras, obtener reportes, etc.

Las aplicaciones para dispositivos moviles como celulares y tabletas, también se han
convertido en un gran facilitador para la industria de los restaurantes. La aparicion de
plataformas digitales de entrega a domicilio juegan en la actualidad un rol muy
importante para todos los restaurantes locales, ya que han abierto la posibilidad de
entregar sus productos a domicilio sin necesidad de realizar un gasto en flotillas
vehiculares, gasolina y choferes; un simple registro con un ajuste econémico para
otorgar comisiones son mas que suficientes para dar impulso a este servicio a través
de aplicaciones como Sin Delantal, UberEats y Rappi, siendo esta ultima la aplicacion

que utiliza la empresa caso de estudio para gestionar sus entregas a domicilio.
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El acercamiento a los clientes también puede impulsarse gracias a las TIC. El
marketing digital ofrece ventajas como mediciones en tiempo real y bajos costos tanto
para investigacion de mercados como para la publicidad. El alcance es tan grande e
incluso mayor que el de los medios de comunicacion tradicionales, esto se encuentra
sustentado gracias a los datos de la Asociacion de Internet.mx, que en 2017 publico
que 64% de los usuarios de internet se sienten conectados las 24 horas del dia y pasan
en promedio 13 horas al dia expuestos a medios de comunicacion dedicando el 89%

de la actividad al uso de redes sociales (Martinez, 2018).

El entorno ambiental requiere de gran observacidn, ya que la operacion de
restaurantes puede crear un impacto negativo en el ambiente a causa del manejo de
residuos de diversas procedencias o por el uso de materiales perjudiciales para la
ecologia del lugar. Uno de los residuos que mas impacto negativo causa al ambiente,
es el uso de aceite, ya que se transforma durante la preparacion de alimentos,
adquiriendo propiedades que resultan en la contaminacién del agua; algo similar
sucede con la utilizacion de productos de limpieza. Adicional a estos temas, los
establecimientos de la industria restaurantera utilizan de manera cotidiana utensilios y
empaques desechables y no todos ellos son amigables con el ambiente ya que
materiales como el plastico, unicel y aluminio, tardan mucho tiempo en desintegrarse,

aumentando la cantidad de basura y creando contaminacion en los ecosistemas.

Los establecimientos dedicados a la preparacion de alimentos y bebidas deben estar
alertas a los diversos grupos de interés, ya que actualmente existe una mayor
consciencia ambiental, lo cual esta provocando que los consumidores en todo el
mundo demanden el buen manejo de residuos, el reciclaje y la prohibicion de la
utilizacion de determinados materiales, especialmente el plastico. Del mismo modo,
varias ciudades, incluyendo Mérida, se estan uniendo a la suma de esfuerzos por
cambiar los habitos de consumo para preservar el ambiente, por lo que se han
desarrollado reglamentaciones que cada vez seran mas estrictas con respecto al
cuidado del medio ambiente, como lo es el caso de la Ley general para la gestidén
integral de los residuos en el estado (Tribunal de Justicia Administrativa del Estado de
Yucatan, 2019).
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Finalmente, tomando en cuenta el entorno legal, se reconoce que como comercio, la
operacion legal de un restaurante requiere la obtencion de un amplio listado de
certificaciones, asi como la expedicion de pagos, avisos e inscripciones dentro de las
leyes de desarrollo urbano, establecimientos mercantiles, ambientales, de proteccién
civil, derechos de autor y propiedad intelectual, de camaras empresariales y sus
confederaciones, salud, IMSS, y el cédigo fiscal de la federacion. Del mismo modo, es
importante adherirse a las disposiciones generales tales como la Ley de
establecimientos mercantiles, Reglamento en materia de aforo y seguridad, Ley de
residuos solidos, Ley de proteccion a la salud de los no fumadores, Normas oficiales
laborales y la Ley federal de proteccion al consumidor (CANIRAC, 2015a). Mas
recientemente se afiadieron dentro de las Normas Oficiales Mexicanas (NOM),
regulaciones técnicas de observancia obligatoria expedidas por las dependencias
competentes en materia de prevencion y promocion de la salud (Secretaria de Salud,
2015), todas descritas en la NOM 035, la cual pretende identificar, analizar y prevenir
los factores de riesgo psicosocial, asi como promover un entorno organizacional

favorable en los centros de trabajo.

Adicional al apego al marco legal del pais, las empresas dentro de la industria
restaurantera buscan la legitimacién a través de la obtencién de distintivos o
certificaciones. Tal es el caso del distintivo M del Programa de Calidad Moderniza
promovido por la Secretaria de Turismo, el cual brinda la posibilidad no Unicamente a
restaurantes sino a hoteles, operadores de turismo y transportes de obtenerlo a través
de la adopcion de las mejores practicas y una distincion de empresa turistica modelo.
Aunque es de manera reciente La Gio ya cuenta el distintivo M en sus sucursales, no
obstante, debe trabajar constantemente en los lineamientos publicados por el
programa, ya que este cuenta con una vigencia de dos afos y para renovar el distintivo,
debe de aprobar las auditorias realizadas por el personal autorizado (Secretaria de
Turismo, 2011).

2.1.2. Microentorno.

La Gio al dia de hoy ha abierto cuatro sucursales en la ciudad de Mérida, en el estado

de Yucatan. Su matriz se ubica en la direccion Avenida 18 #100-F x 18 diagonal y
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Avenida 5 Local 2, 9 y 10 de Plaza Sunset en la colonia Montecristo, donde adicional
al restaurante instald su oficina. Las otras tres sucursales se encuentran ubicadas en
las colonias Itzimna, Pedregales de Tanlum y Castilla Camara. Labora de las 13:00 a
las 03:00 horas de lunes a sabado y descansa domingos, ofreciendo como productos
principales alimentos y bebidas cuya elaboraciéon se realiza en los restaurantes,
pudiendo hacer mencion de pastas, hamburguesas, ensaladas, pizzas, bebidas con y

sin alcohol, entre otros.

Se encuentra abierta al publico general y busca atraer clientes de todos los puntos de
la ciudad en la que se ubica. Aunque actualmente no opera para un publico especifico,
se ha logrado identificar con el apoyo de encuestas realizadas por el departamento de
marketing quiénes conforman el grupo de sus principales clientes y, realizando una
clasificacion de los mismos con base en la edad, se encontré que aproximadamente
el 40% de sus clientes se ubica en el rango de 30 a 40 afos y el resto pertenece al

grupo de personas entre los 20 y 30 afos.

En cuanto a insumos, la lista de proveedores que posee es variada ya que requiere de
productos diversos para la preparacion de sus alimentos y bebidas. La misma
considera como proveedores clave a la cerveceria, la refresquera, la polleria y una
comercializadora de insumos para alimentos y desechables, ademas realiza la
importacion de algunos productos como quesos. La comparativa entre proveedores es
constante y con base en esta se realiza la eleccién del proveedor que mas se adecue

a las necesidades de las sucursales.

El marketing es un trabajo conjunto entre los directivos, el puesto de mercadotecnia y
una agencia externa de publicidad que los apoya con el marketing digital llamada El
remedio. EI marketing es principalmente digital, usando tanto correos electronicos
como redes sociales, las cuales incluyen Facebook, donde 66, 144 personas han
mencionado que les gusta el establecimiento e Instagram, red en la que cuentan con
11, 400 personas que siguen sus publicaciones. Los medios publicitarios tradicionales
también forman parte de las campafas de promocién que se realizan, aunque de una
manera secundaria. Dentro de esta categoria, la revista infantil Rehilete destaca como

herramienta de publicidad pero también se cuenta con presencia en la radio, camiones
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y el periodico, aprovechando dichos medios principalmente en campafas grandes
como aniversarios. Existe una pagina web a través de la cual se puede consultar
informacion basica de La Gio, tal como las sucursales con las que cuenta junto con su
respectivo numero de contacto y direccion, el menu del restaurante, un blog que se
actualiza con una frecuencia baja, un formulario de contacto que cualquier usuario

puede utilizar para comunicarse y links que facilitan el acceso a sus redes sociales.

La principal competencia identificada, segun la direccion, es el Restaurante Lapa Lapa
pensando en la similitud de los productos y servicios ofertados. No obstante, esta
ultima no es la unica competencia, a través de la observacion e investigacion también
se pueden agregar a esta lista pequefios y medianos negocios que ofertan productos
y servicios similares como Barapasta, La Tanda, Vinilo Snack & Bar, el 4 Snack Bar,
Las Alitas, McCarthy’s y finalmente, cadenas internacionales tales como Friday’s y

Boston's.

Los directivos del restaurante analizado en el presente trabajo consideran que existe
una buena relacion con las personas que habitan en las zonas aledanas a la ubicacién
fisica de las sucursales y, ante cualquier percance, se ponen en contacto de manera
principal con el jefe de colonos, persona que se encarga de velar por los intereses de
los residentes del area. El principal acuerdo realizado con las comunidades compete
al ruido que pudieran generar las sucursales, por este motivo no manejan musica en

Vivo.

Se realizan actividades de responsabilidad social, aunque no se cuenta actualmente
con la certificacion correspondiente ni algun plan formal respecto al tema. Contempla
acciones en diversas areas con el fin de mitigar el impacto negativo que pudiera causar

asi como ayudar a mejorar su entorno. Dentro de estas actividades destacan:
e Eliminacion total de popotes como iniciativa para cuidar al medio ambiente.
e Uso de empaques biodegradables para apoyar a la ecologia.
¢ Cuidado de desperdicios para evitar problemas de contaminacion.

¢ Reciclaje de envases PET (tereftalato de polietileno) para disminuir el impacto

ambiental del plastico.
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e Patrocinios para Vida y Familia Asociacion Civil (VIFAC), la cual esta dedicada

a apoyar a las mujeres embarazadas en estado de vulnerabilidad.
2.2. Antecedentes de la empresa

La Gio abrié las puertas de su primera unidad de negocio el 21 de marzo de 2007 en
la colonia Itzimna, sucursal que aun opera pero que actualmente ya no es la matriz.
Inspirados por un espiritu emprendedor, formacion académica en administracion de
empresas y experiencia profesional en el ramo restaurantero, los socios fundadores
eligieron un restaurante como su proyecto de emprendimiento, el cual se transformé

en una empresa formal que hoy en dia tiene 12 afios de experiencia.

El primer nombre comercial por el que se conocié a esta empresa fue La Gioconda.
Dicho término lleva por significado “alegre”, lo que llevo a pensar que seria un nombre
adecuado, ya que aludiria al ambiente que deseaban recrear para sus clientes.
Adicionalmente, el titulo La Gioconda tiene un trasfondo personal, ya que esta obra de
arte también es conocida como Mona Lisa, pudiendo relacionar “Mona” con Moénica, el
primer nombre de la fundadora. Finalmente, también utilizaron este hombre como
estrategia publicitaria, ya que la pelicula El Cédigo Da Vinci se encontraba de moda
debido a su reciente salida, resultando en una tematica atractiva para los clientes.
Combinando todo lo anteriormente mencionado, se realizé el disefio corporativo
tomando como referencia el retrato de Da Vinci y, se creé una imagen moderna, alegre

y dindmica, tal como querian transmitir con el nombre seleccionado.

En el afno 2014, se tom¢ la decision de hacer un cambio en la imagen para mantenerse
vigentes y dentro de este proceso recibieron la sugerencia de cambiar el nombre de
La Gioconda a La Gio, ya que se habia observado que los clientes solian referirse a

los establecimientos de esta ultima manera, decidiendo adoptar este nombre.

El posicionamiento de la primera unidad de negocio no fue planeado, es decir, no
eligieron deliberadamente su ubicacion, sino que decidieron aprovechar una
oportunidad comercial al encontrar disponible un local después de un analisis costo-
beneficio. El crecimiento de la empresa fue paulatino, después de la apertura de la
primera sucursal a esta siguieron las sucursales Montecristo en el afio 2009, Tanlum

en el ano 2014 y Circuito Sur en el afio 2017.
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La Gio se encontré en funciones durante varios afios como persona fisica hasta que
por asesoria contable, comenzaron a trabajar en 2012 como persona moral, naciendo
la razén Grupo Gio Alimentos y Servicios, S.A. de C.V. Actualmente, ambos
fundadores contintan siendo los unicos socios con una participacion del 49% para la

directora administrativa y 51% para el director general.
2.3. Ambiente interno de la empresa

2.3.1. Postulados de la empresa.

La Gio declara su filosofia organizacional de la siguiente manera.
Mision:

Alcanzar el primer lugar en el mercado como el mejor restaurante de cocina
fusion de la zona, con un excelente servicio y calidad dentro de nuestros
productos y servicios, para lograr la consolidacion en la preferencia de nuestros

clientes.
Vision:

Llegar a ser el mejor restaurante de nuestra especialidad en el estado,
constituirnos como el mas exitoso, y convertirnos también como una muy

atractiva fuente de trabajo.
Valores:

Desarrollar una estructura integral y feliz en nuestro equipo de colaboradores,
actitud de servicio, convivencia y armonia en un ambiente de profesionalismo,

honestidad y entusiasmo, en el trabajo.

Regla de oro:

Todo cliente debera salir del restaurante 100% satisfecho y con el interés de
volver a nuestro establecimiento, recomendandonos con sus conocidos y

generando de este modo una promocién eficaz de persona a persona.
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La regla de oro dentro de la filosofia organizacional conforma lo que da direccién a las
acciones de La Gio y es considerado como un objetivo. Se espera, para la consecucion
del mismo, el lograr posicionar su marca, comenzando con un enfoque en la mejora

de la calidad que inicié hace dos afos.

2.3.2. Politicas corporativas.

Los lineamientos que establecen las directrices a seguir se encuentran plasmados en
los documentos “Reglamento interno” y “Sanciones”, los cuales se reparten al
momento de la contratacién del personal, con el fin de que los nuevos miembros se

encuentren alineados con la filosofia organizacional.

El documento “Reglamento interno” define las actividades que se deben de llevar a
cabo asi como los valores que debe poseer el personal para cumplir con el objetivo
propuesto por los directivos de otorgar una experiencia de excelencia al cliente a través
de un buen servicio, atencidn y una estancia agradable. Esto contempla cuestiones
tales como la presentacion del personal, material necesario para laborar, puntualidad
y asistencia, qué hacer en casos de ausencias, la informacién que deben conocer para
realizar bien su labor, temas de higiene, el trabajo en equipo y la responsabilidad y, en
el lado opuesto toma en cuenta situaciones no deseables como el consumo de alcohol

u otras sustancias y prohibe anti valores como la falta de honradez y la violencia.

El documento “Sanciones” especifica las consecuencias que conlleva el no cumplir
con los enunciados hechos en el “Reglamento interno”. Las acciones contempladas
como sanciones son la rescisién de contrato, el no recibir la propina correspondiente
al dia de la falta, descuentos en ndmina, suspension, actividades adicionales, reponer

costos y extension de horario.

2.3.3. Estructuras formales.

La Gio cuenta con una plantilla de 81 empleados distribuidos en cuatro sucursales de

la siguiente manera:

e Montecristo: 36 empleados.

e [tzimna: 12 empleados.
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e Tanlum: 17 empleados.

e Circuito Sur: 16 empleados.

De la cantidad de empleados mencionada, 51 son hombres y 30 son mujeres,
pudiéndose listar entre todas las sucursales, 1 almacenista, 2 mozos, 16 empleados
de cocina, 9 empleados de barra, 8 cajeros, 26 meseros, 5 supervisores, 4 gerentes,

3 nifieras y 7 administrativos.

Se puede apreciar que el liderazgo reside en los dos socios fundadores, los cuales,
aunque se encuentran en un mismo nivel de autoridad cuentan con funciones
diferentes. El director general y socio mayoritario, toma en cuenta cuestiones como la
situacion financiera y temas legales, asi como la toma de decisiones operativas. La
directora administrativa y socia minoritaria, esta involucrada mas directamente con el

personal, los servicios, difusién y decisiones creativas.

El principal apoyo de los directores es la subdireccién, quien se encarga de la
supervision directa del personal, verifica la correcta operatividad de la oficina y las
sucursales, realiza auditorias y se encarga del control de calidad, especialmente del
seguimiento al Programa de Calidad Moderniza. La subdireccidon, segun el
organigrama, tiene a su cargo de manera directa tanto a puestos administrativos como

a puestos operativos, los cuales se mencionan a continuacion:

e Auxiliar de recursos humanos: Este puesto esta ocupado por una unica
persona, la cual se encuentra encargada de todos los asuntos de capital
humano, tales como reclutamiento y seleccion, capacitacion, documentacion y
manejo de incidencias.

e Mercadotecnia: Al igual que recursos humanos, el area de mercadotecnia se
encuentra gestionado por una persona, la cual se encarga principalmente de
elaborar material grafico, tomar fotografias, resguardar la base de datos de los
clientes y verificar junto a la direccion la efectividad de las promociones
lanzadas.

e Jefe de contabilidad: Esta persona se encuentra encargada de realizar labores

relacionadas con finanzas tales como ndminas, pago a proveedores,
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impuestos, etc. También son los encargados de realizar diferentes estados
financieros que reflejen la situacion actual de las diferentes sucursales. Este
puesto tiene a su cargo a tres auxiliares administrativos que sirven como apoyo
en las actividades mencionadas.

e Gerente general: Se encarga de liderar a una gran cantidad de personal,
administrar la sucursal en la que se encuentra, tener un control de los productos
y bienes de su lugar de trabajo, realizar la compra de insumos para la operacion
diaria y supervisar el almaceén. Los puestos que se encuentran a su cargo son

los supervisores.

Otros puestos que se pueden apreciar en el organigrama son los auxiliares
administrativos, encargados de apoyar al jefe de contabilidad en sus labores, los
supervisores, quienes asisten al gerente general en la operacion de la sucursal que
les corresponda, los jefes de cocina, quienes organizan las operaciones en cocina y
tiene a su cargo a los auxiliares de cocina, encargados de elaborar los platos del menu.
También se hace mencion de los jefes de barra, responsables de las bebidas de los
restaurantes y que coordinan la preparacion de estas con los auxiliares de barra. Los
meseros son los encargados de atender a los comensales, los garroteros y mozos se
encuentran encargados de la limpieza, las cajeras realizan los cobros en restaurante
y coordinan pedidos a domicilio y finalmente, las nifieas cuidan a los nifios que se
encuentren en los restaurantes, en una sucursal se aprecia la presencia de un DJ,

quien se ocupa del entretenimiento de los comensales.

Existen también personas que apoyan al restaurante analizado en el presente trabajo,
que no figuran en el organigrama ni forman parte de la némina. Esto incluye dos
personas dedicadas al mantenimiento general y una en el area de informatica, del
mismo modo, vale la pena destacar que, aunque se oferta el servicio a domicilio, no
se cuenta con repartidores ya que estos se subcontratan a través de la plataforma

digital Rappi.

La alta direccién considera como puestos clave a los jefes de cocina, supervisores,
contabilidad y R.H. ya que sus acciones afectan directamente la experiencia del

cliente.



Figura 2.1 Organigrama de la empresa.
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2.3.4. Operaciones.

Dentro de las instalaciones de cada sucursal se realiza un rol de horarios semanal que
permite programar el personal que apoyara en cada turno. Los procesos clave que se
contemplan en el restaurante analizado en el presente trabajo, son la preparacion de

alimentos y bebidas y la atencion a clientes.

En el area de procesos productivos se realiza la preparacion de alimentos y bebidas-
Dicha preparacién se lleva a cabo por el personal de cocina y barra. Unicamente existe
una cocina en cada restaurante, la cual se encarga de cada plato que se encuentra en
el menu. La barra, por otro lado, sirve bebidas como refrescos y elabora bebidas

alcohdlicas y no alcohdlicas.

La atencion al cliente esta primordialmente bajo la responsabilidad de los meseros,
quiénes son los que mantienen un contacto directo con el cliente. Estos tienen la
obligacion de darles la bienvenida, informarles sobre las promociones, tomar pedidos
y entregar los mismos. Se declara también la existencia de un protocolo que guia este
proceso, sin embargo, el mismo se encuentran en desuso. En caso de contingencias

pueden intervenir puestos como los supervisores y el gerente general.

Los servicios adicionales que ofrece el restaurante & snack bar, son el area infantil y
entrega a domicilio. El area infantil se encuentra a cargo de las nifieras, que cuidan y
juegan con los nifos que acompafan a los comensales y mantienen en orden su area.
Por otro lado, el servicio a domicilio se gestiona a través de la plataforma digital Rappi,
a través de la cual los clientes realizan los pedidos y también se lleva a cabo la

coordinacion de repartidores, evitando la necesidad de repartidores en los la némina.

2.3.5. Cultura v clima organizacional.

La cultura organizacional se difunde a los colaboradores a través de una capacitacion
de induccién haciéndoles conocer postulados tales como mision, visién y valores. Se
pretende a corto plazo entregarles un manual con toda la informacion pertinente sobre
la misma, ya que por el momento no cuentan con ningun material donde consultar

dicha informacién.
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Dentro de las creencias esenciales, la principal radica en un alto enfoque al servicio al
cliente, orientando la capacitacion de su personal y estableciendo politicas fuertemente
orientadas al servicio al cliente. Se busca expresar una imagen alegre y divertida con
el fin de resultar atractiva para sus clientes por lo que todas sus acciones, como por
ejemplo, sus interacciones con usuarios en redes sociales, son muy casuales. Se
considera que el consumo de alcohol, tabaco u otras sustancias por parte del personal
previo o durante horas de trabajo, afectaran directamente a la experiencia del usuario,
es por ello que también se encuentran consideradas estas situaciones dentro del
reglamento, existiendo fuertes sanciones al respecto. Del mismo modo, como
formacion de los empleados estan contempladas diversas platicas para la prevencion
de adicciones en el personal y se evita reclutar personal bajo sospecha de alcoholismo

o drogadiccion.

La integracion se trabaja fuertemente en La Gio a través del trabajo en equipo para
una forma de operacion mas coordinada, esto se fomenta principalmente a través de
dinamicas de grupo pero también se contemplan otro tipo de actividades como el
deporte. Por ejemplo, existe un torneo de futbol donde participan los colaboradores,
ya que ellos mismos han expresado un gusto por este deporte, también se llevan a
cabo torneos de pesca para la alta direccidon y personal administrativo. Sin embargo,
aun falta desarrollar la identidad de La Gio ya que los empleados no comprenden
mucho a la misma como un todo ni se da a conocer cdmo cada puesto se encuentra
relacionado con el objetivo principal que se propuso para dar direccion a las acciones

y toma de decisiones.

Con regularidad se realizan encuestas sobre clima organizacional teniendo incluso, un
documento formal al respecto en el area de recursos humanos. A través de este se
busca conocer situaciones o0 acciones con las que no se encuentra comodo el personal
o bien, escuchar propuestas del mismo sobre como les gustaria que se gestionaran
ciertas actividades o acciones. Existe poca tolerancia al conflicto, procurando a través
del reglamento interno evitar encuentros negativos con la autoridad y difundir una
imagen negativa por cualquier medio. El clima organizacional se trabaja y mejora a

través de charlas motivacionales y actividades de integracién y, cuando existen
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problemas, a través de intervenciones, donde tanto el personal recursos humanos

como los directivos se involucran para mediar y crear soluciones.

2.3.6. Recursos.

La Gio cuenta con una gran cantidad de recursos. Su capital humano es bastante
amplio y diverso y la mayoria cuenta con conocimientos, estudios o experiencia que
agregan valor, ademas, la plantilla se encuentra casi completa al tener unicamente dos

puestos vacantes al momento del diagndstico.

En cuanto a recursos intangibles, existe informacion que aun no se encuentra
documentada y existe conocimiento generado que se encuentra disperso entre los
colaboradores. La difusion del conocimiento se realiza principalmente de boca en boca
obedeciendo a la estructura vertical que se propone el organigrama. La documentacion
que si esta formalizada se encuentra conformada principalmente por la filosofia

organizacional y los recetarios.

En cuanto a infraestructura, se cuenta con todos los servicios basicos tales como
electricidad, agua potable e internet y cuenta con las instalaciones necesarias para
aprovechar estos servicios de manera Optima asi como acceso a personal

especializado que los apoya en caso de alguna contingencia.

El equipamiento con el que se cuenta es el necesario para tener una operatividad
fluida. Las oficinas cuentan con el mobiliario necesario asi como equipo de cémputo
para realizar sus actividades. En el restaurante, cada area cuenta a su vez con equipo
especializado para cumplir con el trabajo, por ejemplo refrigeracién para el area de
bar, sartenes y utensilios de calidad para la preparacion de alimentos y también equipo
para el area de los comensales, como juegos para el area infantil, mesas con disefio
unificado para los comensales, entretenimiento audiovisual, etc. Los comensales
pueden realizar el consumo tanto en el area cerrada que se encuentra climatizada,

como en el area al aire libre.

Finalmente, La Gio también se encuentra bien abastecida en cuanto a materiales, la

oficina utiliza principalmente equipo de papeleria pero en restaurante los materiales
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son muy variados. El area operativa se tiene que abastecer principalmente de

alimentos y bebidas, ubicandose aqui sus principales costos.
2.4. Conclusiones

Como conclusion se puede senalar que La Gio ha tenido una clara evolucion durante
estos 12 anos de existencia, encontrandose en un punto donde la sobrevivencia como
empresa ya no es el centro de la misma sino la busqueda y creacion de su ventaja

competitiva.

Las acciones de la empresa mencionada a lo largo de este capitulo, se encuentran
direccionadas a la mejora continua y la calidad total, sin embargo, vale la pena
destacar que aun falta el desarrollo de objetivos especificos e indicadores para la
correcta evaluacion y retroalimentacién de avances. Del mismo modo, falta encontrar
mecanismos que permitan permear dentro de todas las areas que la conforman el
conocimiento adquirido y almacenado durante la busqueda del distintivo M, los cuales
abarcan desde la filosofia de la empresa hasta la ejecucion de las actividades que

conforman sus procesos Y la vinculacion entre uno y otro.

En la empresa en la que se realiza el presente trabajo de investigacion, se conocen
los cimientos basicos que necesitan para la consecucién de una mejora continua y
estan conscientes de la cantidad de tiempo y recursos que puede llegar a significar,
mostrando una actitud paciente y perseverante asi como apertura a fuentes externas
para la obtencion de asesoria que les permita seguir avanzando en coherencia con su

regla de oro.



CAPITULO 3. ANALISIS DEL CASO DE ESTUDIO
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El capitulo a continuacion, se analiza la pertinencia de trabajar sobre la problematica
planteada, presentando los resultados tanto de dicho analisis como del diagndstico de

la gestion del conocimiento en el area de procesos productivos.
3.1. Analisis de los factores externos e internos de la empresa

3.1.1 Matriz FODA.

El primer paso para poder establecer una ruta de accién, es tener claridad sobre la
situacion actual de La Gio. Para ello, se debe tener una vision sistémica y tomar en
cuenta los diversos factores que inciden en su operacion, los cuales no solo provienen
de las fuentes proporcionadas por las partes involucradas en el presente trabajo, sino
de su entorno externo. Tales factores pueden ser revisados a profundidad en el
capitulo 2 del presente trabajo a través del analisis del macroentorno, microentorno y

el ambiente interno.

Utilizando la informacién plasmada en el capitulo 2, la matriz FODA no solo muestra
de manera resumida y concisa cuales son los factores de origen interno y externo que
inciden en La Gio, sino que apoya en la realizacion de una seleccién de aquellos que
merecen una mayor atencion, a través de su clasificacion en puntos fuertes y débiles,

como se muestra en la tabla 3.1.

Internamente, en los puntos débiles se habla de un valor agregado faciimente
replicable debido a que la competencia en la industria es amplia, pudiendo mencionar
varias unidades de negocio que ofrecen productos y servicios similares. La capacidad
de agregar valor ademas, se ve minimizada ante la venta de productos que no se
encuentran estandarizados. Se menciona también que existe poco conocimiento de
sus clientes, algo que ya se encuentran trabajando ya que se esta realizando la
recopilacion de informacion sobre este tema, no obstante, aun no se ha estructurado
dicha informacion. Los canales de distribucién también son relativamente limitados, ya
que en cuanto al servicio a domicilio solo aprovechan una de las muchas plataformas
que hay disponibles para ofertar entregas en la ubicacién de los comensales, ademas
de encontrarse en desventaja en numero de sucursales fisicas con respecto a la

competencia. Finalmente, aunque se ha trabajado en crear una filosofia
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organizacional, actualmente carecen de mecanismos efectivos que permitan que el
personal haga suyos los valores y posean una visidn compartida, de modo que los

miembros no comprenden la relacién entre los postulados difundidos y sus actividades

diarias.
Tabla 3.1. Matriz FODA de la empresa.
De origen interno De origen externo
DEBILIDADES AMENAZAS
e Valor agregado facilmente e Aumento de sueldos y
* replicable. salarios por ley.
Q@ e Productos no estandarizados. e Incremento de la inflacion.
D e Poco conocimiento de sus e Elevados costos de
- clientes. importaciones.
48 e Canales de distribucion e Altas tarifas de electricidad.
= limitados por numero de e Presion social y legal ante el
sucursales y uso de cuidado del medio ambiente.
plataformas digitales. e Regulacion de los negocios
e Cultura corporativa débil y de la industria restaurantera
poco integrada. numerosa.
FORTALEZAS OPORTUNIDADES
e Ubicacion de las sucursales. ¢ Industria con alto crecimiento.
* e Exhaustiva promocién de e Preferencias de consumo
2 venta de productos y alimenticio fuera del hogar.
g servicios. e Crecimiento de la tecnologia
o e Precios mas bajos que la en el ramo restaurantero.
£ competencia. e Disponibilidad de
g e Funcionesy certificaciones que apoyan a
responsabilidades claras para mejorar la calidad y el
los miembros de la empresa. desempernio.
e Reconocimiento de la
tecnologia como herramienta
de trabajo.

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion de la empresa.
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En cuanto a los puntos fuertes internos, las fortalezas recaen en el posicionamiento
estratégico de las unidades de negocio que posee, abarcando puntos diferentes de la
ciudad y alejados entre si, lo cual les permite llegar a mas potenciales clientes aun con
pocas sucursales. Han comprendido la importancia de la publicidad destinando una
gran cantidad de recursos a este tema, lo cual ha pagado ya que cuentan con una
base fuerte de clientes que los siguen virtualmente, no solo mejorando la efectividad
sino abaratando costos. La estructura se ha organizado bastante y de manera general,
todos comprenden su rol, creando un trabajo coordinado. Los precios ofertados son
mas bajos que la mayoria de la competencia y han incluido programas de computadora

y dispositivos que facilitan el trabajo, reconociendo la utilidad de la tecnologia.

Externamente, el aumento de sueldos y salarios representan una amenaza, debido a
que de no administrar bien el negocio, su rentabilidad podria verse mermada. Del
mismo modo, se observa que la inflacion afecta directamente en la rentabilidad, ya que
se encarece la adquisicion de insumos y, se puede mencionar de la mano el aumento
en los costos de importacién y el alza de la tarifa de la luz eléctrica. La concientizacion
mundial sobre el cuidado del medio ambiente, ha llevado a que las exigencias de los
clientes y las regulaciones en esta tematica sean cada afio mas demandantes, motivo
por el cual se incluyd dicho punto en este listado, ya que aunque se llevan a cabo
iniciativas, ninguna posee prioridad ni formalizacion, pudiendo verse afectada su
reputacién ante los grupos de interés y ser acreedora de posibles sanciones en un
futuro a mediano plazo. Por ultimo, se incluyé dentro de las amenazas también, la
complejidad del marco legal de la industria restaurantera, lo cual trae consigo mas
gastos y la posibilidad de frenar la operatividad de la misma en caso de no cumplir en

tiempo y forma.

Las oportunidades por su parte, incluyen el crecimiento de la industria, lo cual es
benéfico porque genera consecuencias como una mayor red de contactos y mas
apoyos. Los potenciales clientes a su vez, expresan a través de sus preferencias de
consumo alimenticio fuera del hogar, referenciadas en este documento, que se espera
un numero favorable de ventas. Uniéndose a la lista de oportunidades, también se

menciona el creciente acceso a la informacion debido al fendmeno de la globalizacion
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y la existencia de tecnologias que facilitan la administracion de los restaurantes como
negocio y abaratan costos en operacidon y publicidad. Finalmente, se ha apoyado
ampliamente de las certificaciones disponibles, especificamente del distintivo M
proporcionado por el Programa de Calidad Moderniza, ya que es de esta manera,
como ha logrado formalizar muchas actividades y su vision de negocio, asi como llevar
un control que le ha permitido crecer, debido a los formatos, conocimientos y

establecimiento de metas proporcionados por quienes regulan dichas actividades.

3.1.2. Matriz de priorizacion.

En latabla 3.2, se puede apreciar que a través de la aplicacién de la herramienta matriz
de priorizacion, se identifico el area de procesos productivos como la mas critica de La
Gio, ya que la problematica con mayor sentido de urgencia se identificé en el segundo

concepto: “productos no estandarizados”.

Tabla 3.2. Matriz de priorizacion.

Concepto 112 |3 |4 |5 |2
1. Valor agregado facilmente replicable. 110 |1
2. Productos no estandarizados. 1111113
3. Mercado poco segmentado. 110 |1
4. Canales de distribucion limitados. 010
5. Cultura corporativa débil y poco integrada.

Suma vertical = 11110 |3

Suma horizontal : 113 (1|0

Suma total = 114 (2|0 |3

Prioridad : 4 11|13 |5 |2

Fuente: Elaboraciéon propia con informacion de la empresa.

Para llegar a un resultado definitivo, se enlistaron los conceptos a priorizar tanto
horizontal como verticalmente, los cuales, como se menciona previamente, se sacaron

de la lista de debilidades de la matriz DAFO. Posteriormente se compararon, y se
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otorgd una calificacion de 1 o 0, dependiendo de si la alternativa vertical, era mas o
menos importante que la alternativa horizontal. Se realizé una suma vertical y una
horizontal y con ello, se procedié a realizar una suma total para determinar el total de
puntos por cada concepto, el concepto con mayor puntuacion, tiene el primer lugar en

la lista de prioridades.

Se llegé a dicho resultado discutiendo todos los conceptos con la directora
administrativa y la subdirectora, llegando a la conclusion de que “los canales de
distribucion limitados por numero de sucursales y numero de plataformas digitales
utilizadas” es algo que se prevé trabajar a largo plazo debido a los costos elevados y
logistica compleja que conlleva, el “valor agregado faciimente replicable” no se
identific6 como prioridad debido a que, aunque desean lograr diferenciarse, aun
compiten a través de precio, reconociendo que para lograr dicha diferenciacion aun
deben poner orden internamente, “el poco conocimiento de sus clientes” es algo en lo
que el area de mercadotecnia ya se encuentra trabajando a través de la aplicacién de
encuestas, “cultura corporativa débil y poco integrada” se encontré en segundo lugar
de prioridad y, aunque si incide en la problematica presentada por la direccion de La
Gio, ha presentado avance a través de diferentes acciones, mientras que el primer
lugar en prioridad “productos no estandarizados”, ha traido consigo consecuencias
observables a corto plazo que afecta la operacion diaria de la organizacion asi como
su vision, ya que ha traido consigo quejas de los clientes, pérdidas monetarias, en

especie y mala imagen.

Debido a los resultados obtenidos de la matriz DAFO y la matriz de priorizacion, se
determind que era pertinente el seguir analizando con base en la perspectiva de
gestion del conocimiento en el area de procesos productivos, ya que la problematica
si presenta un caracter de urgente y no se le ha dado solucidon por carencia de

conocimiento y/o falta de formalizacion.
3.2. Diagnéstico de los componentes de la gestién del conocimiento

Al pasar a la segunda fase de analisis, se menciona nuevamente que se utilizaron tres

herramientas para hacer el diagnéstico de la gestion del conocimiento. La entrevista
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semiestructurada se aplico a la subdirectora, quien ingreso6 a la misma hace 12 afos

y se ha desempefiado en el puesto durante 10 afios.

En cuanto a los cuestionarios para el diagnostico de la gestidn del conocimiento, cabe
destacar que la primera seccion recopila informacidn sobre los participantes, mientras
que las secciones dos (facilitadores) y tres (componentes) contaban por cada
facilitador o componente de la gestion del conocimiento, con cinco items que se podian
valorar a través de una escala de Likert, cuyos valores se expresan de la siguiente

manera:

e Totalmente de acuerdo (TA). Valor: 5 puntos.

e De acuerdo (D). Valor: 4 puntos.

e Nide acuerdo ni desacuerdo (N). Valor: 3 puntos.
e Desacuerdo (DA). Valor: 2 puntos.

e Totalmente desacuerdo (TDA). Valor: 1 punto.

Con base en los valores propuestos, se sacaron promedios por item y por componente
0 elemento organizacional agrupandolos por sucursal, de modo que se pueda hacer
un comparativo entre las diferentes unidades de negocio. También se realiz6 una
puntuacion por item y componente o elemento organizacional de manera global. La

maxima calificacion posible fue de 5 puntos mientras que la minima de 1 punto.

Los cuestionarios se aplicaron en las cuatro sucursales a todo miembro que estuviera
directamente relacionado con los procesos productivos, tuviera experiencia previa en
los puestos o bien, tuviera conocimientos profundos sobre cdmo se realiza en el dia a
dia la preparacion de alimentos y bebidas de los restaurantes; por lo que en consenso
con la direccién los puestos participantes fueron la subdirectora, 3 gerentes generales,
6 supervisores, 4 jefes de cocina, 11 auxiliares de cocina, 4 jefes de barra y 6 auxiliares
de barra. La participacion por sucursal fue de 13 personas en Montecristo, 7 personas
en Itzming, 8 personas en Tanlum y 7 personas en Circuito Sur, sumando un total de
35 participantes. Esto significa que no se realizé una muestra aleatoria de ningun tipo,
sino la seleccion de una poblacion finita especifica, que permitié censar la perspectiva

de los miembros antes mencionados sobre el proceso de la gestién del conocimiento.
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En cuanto a la antigiedad de los participantes, tal como muestra la grafica 3.1, existe

una mayoria de colaboradores que han laborado entre 1 y 3 afios en La Gio.

Grafica 3.1. Antigiedad en la empresa de los participantes del diagndstico.

ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA

W6 meses o menos MEntre 6 mesesyunafio MEntrely3afios MEntre3y5afios M5 afiosomas

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion obtenida del “Cuestionario para

el diagnéstico de la gestion del conocimiento”.

La grafica 3.2 por su parte, muestra que el 43% de los participantes solo ha

desempeinados su puesto por menos de 6 meses.

Grafica 3.2. Antigliedad por puesto de los participantes del diagnéstico.

ANTIGUEDAD POR PUESTO

W6 meses o menos MEntre 6 mesesy unafio MEntre1y3afios MEntre3y5afios M5 afioso mas

Fuente: Elaboracion propia con base en informacién obtenida del “Cuestionario para

el diagndstico de la gestién del conocimiento”.
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Finalmente, la lista de verificaciéon se aplicé a las cuatro sucursales de La Gio,

utilizando el mismo formato para todas.

En cuanto a los resultados generales del cuestionario para el diagnéstico de la gestidon
del conocimiento que fue aplicado, se obtuvo que el componente que tiene una
percepcion mas positiva en la organizacién es la identificacion del conocimiento, con
una valoracion de 4.07, mientras que el que tuvo una percepcién mas negativa fue la
medicion del conocimiento, con una valoracion de 3.41, tal como se observa en la tabla
3.3.

Tabla 3.3. Valoracion global de los componentes de la gestion del conocimiento.

Diagnéstico global
Componente proceso de GC | Valoraciéon promedio
1. Identificacion 4.07
2. Adquisicion 3.87
3. Creacion 3.97
4. Almacenamiento 3.96
5. Distribucion/Diseminacion 4.13
6. Aplicacion 4.16
7. Medicion 3.41

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion obtenida del “Cuestionario para

el diagndstico de la gestion del conocimiento”.

Aunque los resultados globales fueron claros, en la tabla 3.4 se puede observar a
través de la comparativa entre sucursales sobre su percepcion de los componentes de
la gestidn del conocimiento, que el componente con percepcidn mas positiva fue
distinto en las sucursales (distribucion o diseminacién del conocimiento para
Montecristo e Itzimna y aplicacion del conocimiento para Tanlum y Circuito Sur), pero
la medicién del conocimiento fue consistentemente percibida de manera negativa en

cada una de ellas.
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Tabla 3.4. Comparativa de la valoracion de los componentes de la gestion del

conocimiento en las sucursales.

Variable proceso de GC Montecristo | Iltzmina | Tanlum Ci:::to
1. Identificacion 3.77 4.51 4.15 4.09
2. Adquisicion 3.55 4.20 4.08 3.83
3. Creacion 3.83 4.23 418 3.86
4. Almacenamiento 3.77 4.14 4.33 3.66
5. Distribucion/Diseminacion 3.87 4.57 4.25 4.00
6. Aplicacion 3.75 4.37 4.48 4.37
7. Medicién 3.20 3.26 3.68 3.46

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion obtenida del “Cuestionario para

el diagndstico de la gestion del conocimiento”.

A continuacién se presenta una descripcidon mas detallada de los resultados obtenidos
en cada uno de los componentes a través de las diferentes herramientas aplicadas.
En el caso de las gréaficas correspondientes a los cuestionarios, los numeros del al 5
fuera del poligono hacen referencia al numero de reactivo, mientras que la misma
numeracion al interior del poligono se refiere a la puntuacion otorgada, asi mismo,

cada sucursal esta representada por lineas de diferentes colores dentro de la figura.

3.2.1. Identificacion.

La entrevista semiestructurada arrojé que el conocimiento operativo se identifica
gracias a los mismos colaboradores, ya que se considera que el conocimiento que
poseen es valioso. No obstante, se observa que no hay mucha motivacion por parte
del personal en este componente del proceso, ya que al hacer actividades de

identificacion, la participacion no es voluntaria.

En la grafica 3.3, se puede observar que en el cuestionario se percibié de manera mas

positiva el reactivo 1 “Por parte de la administracion se sabe qué conocimientos
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necesitamos para realizar nuestras actividades de trabajo”, recalcando que hay
claridad en sus funciones y responsabilidades, del lado opuesto se percibié de manera
mas negativa el reactivo numero 3 “Sabemos cdmo encontrar el conocimiento que esta

disponible”.

Grafica 3.3. Identificacion del conocimiento.

Identificacion

e \ONtECriSt0 === |tzimna Tanlum e Circuito Sur

Fuente: Elaboracién propia con base en informacién obtenida del “Cuestionario para

el diagnéstico de la gestidn del conocimiento”.

Se considera al recetario como la principal fuente del conocimiento operativo necesario
para la ejecucion de los procesos productivos. Por cada sucursal existen dos
recetarios, uno para el area de cocina donde se encuentra como realizar todos los
alimentos presentados en el menu y uno para el area de barra, que especifica la
elaboracién de bebidas, cuya existencia se debe primordialmente a que ofrecen

cocteles en los restaurantes.

3.2.2. Adquisicion.

En la entrevista se obtuvo que el conocimiento operativo destinado a almacenarse se
ha adquirido a través de técnicas no estructuradas como lluvia de ideas y observacion.
Por parte de los colaboradores del area de operaciones, el conocimiento operativo se

adquiere primordialmente a través de los recetarios y los comparieros.
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Este componente no obtuvo una percepcion muy positiva de manera general, pero se
puede observar en la grafica 3.4 que el reactivo 5 “El conocimiento que adquiero
generalmente es por parte de mis compafieros de trabajo” obtuvo mejores
valoraciones y en el lado opuesto, se encuentra el reactivo 4 “Para adquirir nuestro
conocimiento utilizamos internet, materiales electronicos, manuales o procedimientos

en bases de datos, cursos en linea”.

Gréfica 3.4. Adquisicion del conocimiento

Adquisicion

e \ontecristo  =====|tzimnd Tanlum e Circuito Sur

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion obtenida del “Cuestionario para

el diagndstico de la gestion del conocimiento”.

La direccion también declaré en uno de los primeros acercamientos, que existe
conocimiento que se ha obtenido de fuentes externas, tales como la observacion de
negocios similares en el extranjero, las tendencias de la industria y la retroalimentacion
por parte de los clientes quienes también le hacen llegar a La Gio informacion sobre la

competencia.

La informacion no se encuentra disponible de manera digital para la mayoria de los
colaboradores de esta, ya que a pesar de que los recetarios se han hecho llegar a las
sucursales en formato electrénico, no todos se encuentran conscientes de ello debido
al numero limitado de equipo de computo y cuentas de correo, a las cuales solo pueden

tener acceso miembros muy especificos de cada sucursal.
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3.2.3. Creacion.

No se pretende crear nuevo conocimiento operativo en el dia a dia del area de
procesos productivos, pero cuando existen modificaciones, estas se realizan a través
de la direccién, por lo cual no se hace participes a los colaboradores operativos en

este componente del proceso de la gestion del conocimiento segun la entrevista.

En cuanto a creacién del conocimiento operativo, se aprecia en la valoracion de los
reactivos de este componente en el cuestionario, una percepcion mas positiva hacia
el reactivo 5 “Soy eficaz al desarrollar nuevos conocimiento cuando los necesito” y en
contraparte, una percepcidon mas negativa hacia el reactivo 1 “Estamos motivados a

crear y/o desarrollar nuevos conocimientos”, esto se aprecia en la grafica 3.5.

Grafica 3.5. Creacion del conocimiento.

Creacion

e \Ontecristo  =====|tzimna Tanlum === Circuito Sur

Fuente: Elaboracién propia con base en informaciéon obtenida del “Cuestionario para

el diagnéstico de la gestién del conocimiento”.

3.2.4. Almacenamiento.

Acorde a la direccion, como se expresa en la entrevista, el almacenamiento del
conocimiento operativo en el area de procesos productivos se realiza unicamente a
través de los recetarios. Muchos colaboradores reconocen la importancia del

almacenamiento del conocimiento operativo y expresan el deseo de que esto se haga
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de manera formalizada. A pesar de ello, desde la perspectiva de la direccion, no todos
se encuentran dispuestos a afadir el almacenamiento dentro de su lista de actividades
dentro de su puesto y es que, a pesar de que mucho conocimiento operativo se ha
recopilado con la contribucién del personal de los restaurantes, hasta la fecha no
existen mecanismos que motiven a la gente a colaborar en el almacenamiento del

conocimiento.

La grafica 3.6 ilustra la percepcion del almacenamiento del conocimiento en las cuatro
sucursales. El reactivo 1 “Sabemos claramente como almacenar nuestro conocimiento
y nuestra experiencia” fue el mejor valorado mientras que el de menor valoracion fue
el reactivo 3 “Se motiva al personal para capturar las experiencia y las lecciones

aprendidas y hacer que los empleados tengan acceso a éstos”.

Grafica 3.6. Almacenamiento del conocimiento.

Almacenamiento

e \ontecristo  =====|tzimnd Tanlum e Circuito Sur

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion obtenida del “Cuestionario para

el diagndstico de la gestion del conocimiento”.

A través de las listas de verificacion se obtuvo que los recetarios se encuentran
almacenados. Esto garantiza un mayor contenido, incluyendo items como tipo de
preparacion, ingredientes, cantidades y unidades y costos, pero es importante hacer
la anotacion de que el llenado de los formatos no se encuentra concluidos, haciendo

que los colaboradores lo completen con conocimiento propio. Ademas, los formatos
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utilizados para el almacenamiento pueden resultar poco apropiados para el espacio
fisico del trabajo. El caso de los recetarios para la preparaciéon de bebidas es una
situacion diferente, ya que a pesar de seguir también los lineamientos del formato
proporcionado por el Programa de Calidad Moderniza, la informacién no ha sido

completada en su totalidad.

3.2.5. Distribucion / Diseminacion.

Los recetarios de alimentos se distribuyeron fisicamente en carpetas, haciendo que
cada una de las sucursales cuente con un ejemplar, posteriormente, dichos recetarios
se enviaron via correo electrénico a cada uno de los gerentes para contar también con

el conocimiento operativo en formato digital, acorde a la entrevista semiestructurada.

Este componente fue el mejor valorado por las sucursales Montecristo e Itzimna de
manera general. Se aprecia en la grafica 3.7, que “Vale mas compartir el conocimiento
que poseer el conocimiento”, reactivo 3, se valora mas, mientras que “El conocimiento
existente se distribuye de forma electrénica (correo, base de datos, intranet)”, reactivo

2, se valoré menos.

Grafica 3.7. Distribucion/Diseminacion del conocimiento.

Distribucion/Diseminacion

e \ontecristo  =====|tzimna Tanlum === Circuito Sur

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion obtenida del “Cuestionario para

el diagndstico de la gestién del conocimiento”.
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Con un enfoque en los recetarios, se detecté que la mayoria de la sucursales contaba
con al menos un ejemplar de los mismos en sus instalaciones, a pesar de ello no en
todos los lugares se encontraba en el area especifica de trabajo o en un punto de facil
acceso. De hecho, en ocasiones a pesar de que los recetarios podian consultarse de
manera sencilla, el personal involucrado desconocia como acceder a ellos.
Adicionalmente, la distribucion de los recetarios de preparacion de bebidas en el
formato propuesto por el Programa de Calidad Moderniza no se ha realizado en su

totalidad, acorde a las listas de verificacion.

3.2.6. Aplicacion.

El diagndstico del componente aplicacién de la gestion del conocimiento difiere
dependiendo de la perspectiva, ya que la direccion, los clientes (segun la base de

datos que maneja mercadotecnia) y los colaboradores involucrados opinan diferente.

Acorde a la direccion, el conocimiento operativo no se aplica bajo los lineamientos
propuestos, dando lugar a la problematica ya mencionada. Nuevamente se hace
referencia al desinterés por parte de los empleados en la participacion en la gestion
del conocimiento pero se reitera de nuevo también que no utilizan incentivos ni
sanciones para la aplicacion de dicho conocimiento. La falta de aplicacién del
conocimiento operativo se sustenta también gracias a la base de datos de
mercadotecnia, donde se pueden identificar quejas de los clientes con respecto a los
productos consumidos. Como se ve en la grafica 3.8, el cuestionario por su parte,
arroja que los colaboradores tienen, contrario a lo que se menciona previamente, una
percepcion muy positiva del componente aqui analizado, ya que de manera global, fue

el mejor valorado.

El reactivo con puntuacién mas alta fue el 4 “Sabemos como podemos utilizar los
conocimientos disponibles en el trabajo”, mientras que el reactivo 5 “Yo prefiero usar
las ideas de otros y sugerencias, en vez de averiguarlo por mi mismo” fue el de menor

puntaje.

Tratando de identificar causas con apoyo de las listas de verificacidn, no se detectaron

facilitadores de uso en los recetarios ya que no existen tablas de contenido, guias de
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color, separadores ni apoyos visuales. Por estos motivos fue comun encontrar que el
personal de las areas involucradas en los procesos operativos incluia sus propios
recetarios o extractos de los recetarios originales, dejando el recetario del Programa

de Calidad Moderniza resguardado Unicamente para ser consultado en caso de duda.

Grafica 3.8. Aplicacion del conocimiento.

Aplicacion

e \ONtECriSt0 === |tzimna Tanlum e Circuito Sur

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion obtenida del “Cuestionario para

el diagnéstico de la gestidn del conocimiento”.

3.2.7. Medicion.

Debido a la falta de un programa formal de gestién del conocimiento, era previsible
que la direccion declararia que no existe ningun mecanismo de medicion en cuanto a
la gestion del conocimiento, ya que del mismo modo, no existen objetivos ni

indicadores que permitan hacer dicho proceso de retroalimentacion.

En cuanto a los cuestionarios, se aprecia en la grafica 3.9, que el reactivo con
valoracion mas alta corresponde al numero 2 “La empresa mide y evalua el
conocimiento de cada persona” y el reactivo 5 “Contamos con un instrumento de
medicion” fue el peor puntuado. Probablemente, el reactivo mas positivamente

puntuado sea debido a las listas de verificacién de control propuestas por el Programa
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de Calidad Moderniza, las cuales estan relacionadas con actividades operativas tales

como el control de temperaturas.

Finalmente, la medicion del conocimiento fue de manera unanime en todas las
sucursales el componente de la gestion del conocimiento con valoracién mas baja,

reconociendo dicho componente como la principal area de oportunidad.

Grafica 3.9. Medicidon del conocimiento

Medicion

e \ontecristo  =====|tzimna Tanlum === Circuito Sur

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion obtenida del “Cuestionario para

el diagnéstico de la gestién del conocimiento”.
3.3. Facilitadores y barreras de la gestion del conocimiento

Las herramientas aplicadas en La Gio, buscaron no unicamente comprender el papel
de los componentes del proceso de la gestién del conocimiento sino identificar qué es

lo que actualmente apoya a este o bien, lo limita.

Tal como se aprecia visualmente en la grafica 3.10, la segunda seccion del

cuestionario arrojé como resultados globales lo siguiente:

e Estrategia, el elemento que dicta los medios y los recursos de una empresa a

utilizar para la consecucion de objetivos, obtuvo la valoracién mas alta (3.92)
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e Tecnologia, elemento que contempla las TIC y sus beneficios en la gestion del
conocimiento, obtuvo el segundo lugar (3.76).

e Cultura organizacional, elemento que contempla los valores y guias de
actuacion, se posicion6 en ultimo lugar con un margen minimo de diferencia con

respecto a tecnologia (3.75).

Grafica 3.10. Valoracion global de los facilitadores y barreras de la gestion del

conocimiento.

DIAGNOSTICO GLOBAL

3.95
3.90
3.85
3.80
3.75
3.70

3.65
A. Estrategia B. Cultura organizacional C. Tecnologia

Fuente: Elaboracion propia con base en informacion obtenida del “Cuestionario para

el diagnostico de la gestién del conocimiento”.

Tomando en cuenta que la valoracidn maxima es 5, se observa que se perciben los
facilitadores propuestos en el cuestionario como algo que no destaca ni perjudica la
gestion del conocimiento, otorgando mayor valor a la estrategia, pero sin una diferencia

significativa.

En las preguntas abiertas se mencionaron los principales facilitadores que se tiene
actualmente para obtener o usar los conocimientos que son importantes para la
realizacion del trabajo, destacando en primer lugar los comparieros de trabajo, seguido
de los recetarios y otros conocimientos documentados, los cursos y las redes sociales.
Los mecanismos de reconocimiento se mostraron relevantes para la mayoria de los
participantes y desean que se desarrollen programas de recompensas e incentivos
para elevar la motivacién, asi como la aplicacién equitativa de estos en todos los

puestos.
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En cuanto a las barreras para adquirir o aplicar conocimientos, se puede hacer
mencion principalmente la falta de organizacion y estandarizacion, falta de
capacitacién, carencia de tiempo, problemas de comunicacion y poca apertura a

escuchar las opiniones de los demas.

Por parte de la direccion, con apoyo de la entrevista, se afiade el liderazgo como un
area de oportunidad importante para el logro de la gestion del conocimiento, mientras

que los recetarios se mencionan nuevamente como facilitadores.
3.4. Conclusiones

La gestion del conocimiento no se da de manera sistematizada y planeada dentro de
La Gio, no obstante si se reconoce la importancia de sus componentes para la mejora
continua y el logro de la satisfaccion de sus clientes tanto por parte de la direccion

como por parte de los colaboradores.

La problematica sobre la cual gira el analisis del caso de estudio, fue propuesta por la
direccion del restaurante analizado en el presente trabajo, sin embargo, se determino,
a través de la aplicacion de herramientas de diagndstico de los factores internos y
externos que inciden en el mismo, que es apropiado trabajar sobre dicha problematica
como prioridad, ya que las consecuencias de esta situacion se dejan ver en su

operacion diaria.

Las herramientas aplicadas para el diagnéstico del estado actual de los componentes
que conforman la gestion del conocimiento, arrojaron que la principal area de
oportunidad es la medicion del conocimiento. A pesar de ello, aunque el componente
aplicacion del conocimiento fue percibido de manera positiva por los colaboradores
directamente involucrados con los procesos productivos, los resultados en la creacion
de productos y la percepcion que tienen los clientes sobre ellos indica que este
componente también es un area de oportunidad. Por otra parte, el enfoque de los
recetarios resalta que su almacenamiento y distribucién no se realizan de la manera
mas adecuada, pues en la practica los colaboradores no encuentran los recetarios

como herramientas eficaces para la preparacién de productos.
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Finalmente, los miembros han identificado de manera general qué es lo que promueve
e impide la adquisicion y uso del conocimiento operativo, lo cual puede ser usado como
referencia para la elaboracion de una propuesta de mejora, con la ventaja de un
avance en la sensibilizacion de la importancia de dichos elementos dentro de la
operacion, ya que si son vistos como herramientas para la creacién y mantenimiento

de una ventaja competitiva.



CAPITULO 4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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En el presente capitulo se presentan las conclusiones generales del trabajo, donde
revisando nuevamente los objetivos propuestos, se analizan y resumen los resultados
obtenidos. Posteriormente, se proponen acciones para trabajar el problema
presentado por la empresa analizada en el presente trabajo, seguida de
recomendaciones dirigidas a esta misma, las cuales plantean acciones adicionales que
se podrian implementar con la finalidad de mantenerla en el camino hacia una mejora

continua.

4.1. Conclusiones

Se analizé la situacion actual de los componentes que forman parte de los procesos
de gestion del conocimiento a través del modelo de los ocho pilares propuesto por
Probst et al. (2001), dicho andlisis, se realiz6 en las cuatro sucursales de La Gio, con
una enfoque en el area de procesos productivos, los cuales comprenden la
preparacion de alimentos y bebidas Para ello, participd una gran cantidad de
miembros, quienes contribuyeron al logro de los objetivos especificos del presente

trabajo.

El objetivo de analizar la situacion actual de los componentes de la gestion del
conocimiento en el area de procesos productivos de La Gio, se logr6é gracias a la
aplicacidon de una entrevista semiestructurada, un cuestionario y una lista de
verificaciéon. Con dichas herramientas, los resultados se resumen e interpretan de la

siguiente manera:

e Objetivos: No se tiene implementado un proyecto formal de la gestion del
conocimiento por lo que actualmente carece de objetivos propuestos para este
tipo de estrategia.

¢ |dentificacion: Los colaboradores tienen claro que existe conocimiento operativo
que no poseen para llevar a cabo sus labores. La direccidén a su vez considera
que los conocimientos que poseen los colaboradores son valiosos y recurren a
ellos para la documentacioén. Las principales fuentes de conocimiento operativo

identificadas son los recetarios y los compafieros de trabajo.
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e Adquisicion: Existe facilidad para adquirir el conocimiento operativo a través de
fuentes internas tales como el manual de induccion, recetarios, redes sociales
y companeros. Externamente se recurre a la observacion de negocios similares,
tendencias y retroalimentacion de los clientes. No hay técnicas estructuradas
para la recolecciéon de informacion.

e Creacion: Los empleados tienen altos deseos por contribuir pero se sienten
limitados, aunque en muchas ocasiones modifican el conocimiento operativo
proporcionado por la direccion sin la autorizacion de la misma.

¢ Almacenamiento: Se reconoce la importancia del conocimiento operativo pero
existe poca participacion para aplicarlo o codificarlo. La documentacion
existente esta guiada por el Programa de Calidad Moderniza. No hay roles
formales para almacenar el conocimiento operativo.

e Distribucién: La diseminacion del conocimiento operativo es principalmente
verbal. Se utiliza documentacion pero es minima y adicional a los recetarios no
hay mas con respecto a los procesos productivos. Ademas, los recetarios estan
disponibles en las sucursales pero su formato no los hace viables para el uso
cotidiano.

e Aplicacion: Los colaboradores consideran que se aplica el conocimiento
operativo disponible pero la direccion y los clientes no. Las quejas de los
clientes registradas por el area de mercadotecnia demuestran que los productos
generados en los procesos productivos no coinciden con los resultados
esperados, es decir, no se respetan los recetarios. Se observa también que los
colaboradores utilizan conocimiento propio en lugar del disponible. De igual
modo, carecen de motivadores o sanciones que fomenten la aplicacion del
conocimiento operativo.

e Medicion: No hay instrumentos de medicion existentes en cuanto al uso del
conocimiento operativo, el poco control que existe no esta directamente
relacionado con el mismo y se realiza a través de herramientas proporcionadas

por el Programa de Calidad Moderniza.

El objetivo de identificar las principales barreras y facilitadores que posee La Gio para

la implementacion de la gestion del conocimiento, se logré gracias a la entrevista y el
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cuestionario principalmente. El principal facilitador de la gestion del conocimiento es el
capital humano (recordando la importancia de los comparieros de trabajo), observando
que la forma de conversion de conocimiento, socializacion, juega un rol importante en
la transformacioén del conocimiento tacito; mientras que las principales barreras son la
falta de motivacion y los problemas comunicativos, destacando aqui que la
exteriorizacion del conocimiento, es decir la transformacion de conocimiento tacito a

explicito no se esta llevando a cabo de la manera mas adecuada.

Una vez cumplidos los objetivos del presente trabajo, se concluye entonces que los
detonantes de la problematica en cuestion, son una inadecuada codificacién del
conocimiento operativo, canales de difusion del conocimiento débiles, carencia de un
sistema de motivacion y recompensas para la aplicacion del conocimiento e inexistente

medicion sobre lo que saben los colaboradores.

Es importante resaltar, que la gestién del conocimiento no es solo una estrategia
efectiva para la mejora de los procesos productivos de una empresa, sino que apoya
también en la creacion de valor agregado, convirtiéendose en una herramienta valiosa
para la administracion estratégica, lo cual hoy en dia practicamente es una forma de
operacion obligatoria, ya que como se ha discutido con anterioridad, el mercado actual
se encuentra altamente competido mientras que los clientes son cada dia mas
responsables de su consumo, haciendo importante trabajar arduamente en lograr crear

una ventaja competitiva.

La gestion del conocimiento antes de la realizacion de dicho analisis, era un tema
desconocido para casi todos los miembros de la organizacién, no obstante fue
destacable el hecho de que una gran mayoria de la gente que conforma el capital
humano, ve el conocimiento como un tema de alta importancia. Al realizar el
diagnostico de los componentes de la gestion del conocimiento, se mostré que su
implementacion podria ser la solucion al logro de la estandarizacion de los productos
que se ofertan, llevando a la satisfaccidn del cliente y el posicionamiento en el mercado

que compite.
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La realizacion del analisis de un caso de estudio no fue unicamente un proceso para
la resolucién de una problematica, sino un aprendizaje tanto para La Gio como para
las personas involucradas en su elaboracidon, ya que adicional a la relacién del
conocimiento con la problematica planteada, se pudo hacer una aplicacion de la teoria
en un contexto real, explorar diferentes formas de aplicacion de herramientas ya
conocidas y probadas y finalmente, ver la realidad organizacional de toda una industria

desde otra mirada.
4.2. Recomendaciones

La mejora de la gestion del conocimiento de los procesos productivos dentro de La Gio
para la solucion de la problematica de la falta de estandarizacion de los productos
ofrecidos en las sucursales, se propone a través de las acciones presentadas a

continuacion.

El mal almacenamiento de la informacién surge a raiz de la inadecuada codificacion
del conocimiento operativo, por ello se propone que se cambie el formato de los
recetarios que utilizan los colaboradores. Actualmente se utiliza el formato T8-02
“Receta estandar” propuesto por el Programa de Calidad Moderniza y si bien, es una
excelente herramienta para la gestién de los restaurantes, no ha presentado ser un
recurso practico para utilizar el conocimiento ahi contenido en la operacion diaria. Se
sugiere simplificar el formato, incluyendo informacién unicamente correspondiente a la
preparacion de los alimentos y bebidas y quitandole protagonismo a la informacion
administrativa, presentando informacion que en verdad sea relevante para los usuarios
de los recetarios, con contenido debidamente categorizado y apoyos visuales.
Atendiendo a estas necesidades se destaca que los recetarios deben contener la

siguiente informacion:
e Categoria a la que pertenece el producto.
e Ingredientes.
¢ Ingredientes sustitutos.

e Cantidades.
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e Unidades.
e Utensilios especificos para la elaboracion del producto.

e Procedimiento explicado secuencialmente y qué hacer en caso de

contingencias.
e Fotografia del producto final.

Se sugiere hacer un apartado de procesos dentro de este tipo de documentacion que
incluyan otra informacion pertinente, tal como la preparacién de salsas, el preparado
de ciertos ingredientes clave como la pasta y la limpieza adecuada de los utensilios,
ya que se observaron casos en los que se realizaban nuevos recetarios por parte del

personal de cocina y barra ante la carencia de dicha informacion.

Los principales miembros involucrados en el redisefio de los recetarios seria el
personal directamente relacionado con los procesos productivos, ya que si bien ya hay
lineamientos de estandarizacion, ellos pueden proveer los lineamientos de
almacenamiento mas adecuados a la operacion diaria, mientras que recursos
humanos puede dar sentido a toda la informacién proporcionada por los colaboradores
de operaciones. Del mismo modo, tanto el encargado de mercadotecnia como la
agencia de publicidad externa, pueden jugar un rol importante en el desarrollo visual

de los recetarios.

Se observd que los canales de distribucion son débiles, ya que los formatos en
carpetas resultaron incobmodos para su uso en el espacio fisico de la cocina y la barra,
por lo que se recalca aqui el papel que juega la tecnologia hoy en dia, alentandolos al
desarrollo de una plataforma de facil uso a través de dispositivos moviles. Se cree que
esta es una accion viable, ya que La Gio ya se encuentra familiarizada con dicha
tecnologia, aplicando hoy en dia la toma de pedidos a través de tabletas. Para ello, ya
se cuenta con el personal adecuado, ya que colaboran con un ingeniero en sistemas
que ha desarrollado previamente softwares para la empresa tanto para el uso del
departamento de mercadotecnia como para el area de servicio al cliente, el cual se

puede apoyar nuevamente de mercadotecnia y puede obtener la retroalimentacion
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sobre el desarrollo de los futuros usuarios, esto con el fin de verificar que efectivamente

se ha desarrollado una infraestructura amigable.

El resultado esperado del redisefio de los recetarios y el uso de las TIC para la
distribucion del conocimiento operativo, es lograr la codificacién de dicho conocimiento

de manera mas clara, amena y con un acceso a informacién especifica mas veloz.

El componente aplicacion es un elemento clave a la hora de resolver el problema de
la estandarizacién. Una constante durante toda la recopilacion de datos a través de las
herramientas, es que el personal se encuentra poco motivado a ser participe del
proceso de la gestion del conocimiento. Es por ello que se propone establecer un

sistema de recompensas explicadas en la tabla 4.1.

4.1. Propuesta de sistema de recompensas

Nivel Criterios Estimulos Estimulos no
materiales materiales
Grupal e Uso de recetarios. Bonos. Elogio y

) reconocimiento.
e Valoraciones

positivas por parte de

los clientes.

e Control de mermas.

Individual e Conocimiento de los e Cenas. Enriquecimiento

procesos productivos. del puesto de

e Boletos de
e Participacion en la cine. trabajo.

li ion. .
aplicacio e Dias libres.

e Fomento de la cultura

del conocimiento.

Fuente: Elaboracion propia con base en los instrumentos propuestos por Mandl,
Winkler y Schnurer (2004).
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El nivel grupal se refiere a una sucursal completa, haciendo una comparativa de los
resultados obtenidos por todas las sucursales, mientras que el individual premia a la
persona que realizd los méritos. Los criterios propuestos incluyen acciones positivas
con respecto a la aplicacion del conocimiento operativo y, debido a la complejidad que
representa la motivacion del capital humano, se incluyen dos tipos de recompensa,
una que ofrece bienes tangibles y otra que fomenta la realizacién como individuos,
esperando que a través de diferentes formas de motivacién extrinseca, los miembros
de la organizacién logren interiorizar la cultura del conocimiento, consiguiendo una
motivacion intrinseca. Los estimulos materiales son faciles de listar, pero en cuanto a
los no materiales, vale la pena destacar que pueden ser otorgados a través de varios
mecanismos. Por ejemplo, los elogios y reconocimientos pueden realizarse usando
una pequefia campafa interna o a través de una breve ceremonia de reconocimiento,
mientras que el enriquecimiento de trabajo puede darse a través de iniciativas como
incluir a los colaboradores en un programa de apadrinamiento, formarlos como
instructores o la asignacion de tareas especificas como la elaboracion de propuestas
(Mandl et al., 2014).

En el presente documento, se presenta el esquema del sistema de recompensas de
una manera generalizada, ya que los estimulos otorgados deben ser elaborados en
consenso con los directivos, recursos humanos, contabilidad y los posibles acreedores

a dichas recompensas.

Otra accion que se propone para la mejora del componente aplicacion es la
capacitacion del personal a cargo de la elaboracién de los productos ofertados. El
personal debe contar con todas las herramientas para poder lograr un alto desempefio,
motivo por el cual deben ser capacitados adecuadamente antes de exigirles
resultados. Debido a que el desarrollo de la filosofia organizacional es algo reciente,
se sugiere impartir un curso de induccién a todos los miembros operativos. Del mismo
modo, también se puede incorporar un curso de sensibilizacién sobre la importancia
que tiene la satisfaccion al cliente y cédmo la aplicacion adecuada del conocimiento
operativo se encuentra vinculada directamente con la consecucion de la
estandarizacion y competitividad de La Gio. Finalmente, es importante incorporar un

curso de capacitacién de preparacion de alimentos y bebidas, el cual seria mas
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efectivo al formar grupos de colaboradores provenientes de todas las sucursales, de
manera que conozcan no solo como desempefiar sus actividades sino que se llegue a
un verdadero consenso de los estandares de La Gio. Dichos cursos pueden ser
llevados a cabo no solo por el departamento de recursos humanos, sino que debido a
la cantidad de gente y especificidad de algunos temas, se sugiere la intervenciéon de

asesores externos.

En cuanto a la medicién como area de oportunidad, se recalca la creacion de objetivos
e indicadores sobre la gestion del conocimiento debido a que es la unica manera de
ser consistente en su implementacion y medir un grado de avance. Actualmente, no
existe ningun sistema de medicion y se desconoce si los involucrados en los procesos
productivos cuentan con el conocimiento operativo suficiente para realizar sus
actividades. Se propone formalizar la estandarizacion de las cuatro sucursales como

uno de los objetivos organizacionales, por lo que se sugieren indicadores tales como:
e Porcentaje de quejas de los clientes.
e indice de retorno de clientes.
¢ Resenas positivas.
¢ Numero de colaboradores capacitados.
e Numero de cursos de capacitacion proporcionados.
e Satisfaccion de los cursos de capacitacion.
e Porcentaje de mermas.

Cada uno de estos indicadores requiere de la especificacion de una meta a seguir, el

tiempo en que debe ser alcanzada y los recursos necesarios para completarla.

Del mismo modo que no se puede realizar una medicion sin la presencia de objetivos
e indicadores del conocimiento operativo en el desempefo general de La Gio, no se
puede medir el conocimiento operativo de los miembros de dicha empresa si no se
conoce qué es lo que hay que medir. Existen perfiles y descriptivos de puestos, no
obstante se hace hincapié en la mejora de dicha documentacion al tomar en cuenta

las competencias necesarias para los puestos involucrados en los procesos
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productivos. Para ello, se recomienda trabajar en la definicion de dichas competencias,
tanto basicas, como genéricas y especificas. Estas competencias no solo tendran
utilidad para el reclutamiento del personal, sino para mejorar el desempefio del
personal actual, moldeando su formacion con base en las necesidades de cada
individuo y también, identificando al personal ideal para liderar. Formas de evaluacion
a considerar una vez definidas y desarrolladas dichas competencias, son la evaluacion
de conocimientos, la observacién de desempefio y conductas, entrevistas de
seguimiento, sistemas de escalas, listas de verificacidn, actividades de simulacion y
por supuesto, se alienta también a la organizacion a que fomente la autoevaluacion
entre sus miembros, ya que “en este contexto es importante que los empleados tengan
la sensacion de que por si mismos pueden influenciar este proceso. Es preciso apoyar
a los empleados en su deseo de desarrollar sus propias competencias y ello exige
sobre todo una retroalimentacion informativa, individual y permanente” (Mandl et al.,
2004, p. 11).

Finalmente, para complementar las acciones propuestas en este proyecto, se
recomienda ampliamente la inclusion de personal dedicado exclusivamente al tema de
la mejora continua. Con ello se lograra aliviar la carga de la persona a cargo de
recursos humanos y de la subdireccion, quienes se encargan de muchas actividades
adicionales al control. Con ello se lograra la continuidad de sus proyectos, incluyendo
no unicamente el proyecto de implementacion de la gestién del conocimiento sino las

actividades propuestas por el Programa de Calidad Moderniza.

Como recomendaciones adicionales, si bien es verdad que la direccion tenia una idea
concreta de la problematica que queria trabajar desde la primera reunién, esto no
indica que no existan otras areas de oportunidad en la empresa analizada en este
trabajo, sin mencionar, que el objetivo a largo plazo de los directivos es lograr
posicionarse en el mercado, siendo la estandarizaciéon solo el primer paso. Se
considera que para ser mas consciente de otras problematicas, no deben atacar
unicamente lo urgente y que ademas, deben encontrar la manera de aprovechar su
entorno, por lo que se sugiere una segunda revision del FODA presentado en este

proyecto, para un analisis mas exhaustivo de los puntos fuertes y débiles provocados
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por factores internos y externos, que les permita la generacion de estrategias de

naturaleza pro activa en lugar de reactiva.

Para aprovechar lo previamente mencionado, se recomienda a los directivos el trabajar
en un proyecto de planeacion estratégica, con la finalidad de dar una direccion clara a
todas las actividades en general de La Gio y no solo a un area. La gestion del
conocimiento se presenta unicamente como una estrategia dentro de un amplio
abanico de posibilidades para generar un cambio positivo, no obstante, cabe destacar
que de la realizacion del cruce de estrategias derivadas del FODA, se podrian apreciar
otras acciones que requieren de atencion para mantener la competitividad dentro del

mercado en el que operan.

Como parte de una planeacion estratégica, se sugiere profundizar el analisis de los
factores externos que pueden afectar a La Gio y especificamente, a los negocios
dentro de la industria restaurantera que actuan como competencia de la misma. Esto,
a través de un analisis industrial que permita analizar las fuerzas y definir la intensidad
de la competencia de la industria, es decir: la amenaza de nuevos participantes, la
rivalidad entre empresas existentes, la amenaza de productos sustitutos, el poder de
negociacion de los proveedores, el poder de negociacion de los compradores y el

poder relativo de otras partes interesadas (Wheelen y Hunger, 2007).

Se invita también a la direccién a coordinar un proyecto de benchmarking en conjunto
con el area de mercadotecnia y la agencia externa de marketing, con el fin de
comprender mejor como funcionan las mejores practicas de la competencia y que se
incluya dentro de esta lista no Unicamente a quien ven como su competencia principal
sino a otros negocios tales como los mencionados en el capitulo 2 de este proyecto.
Con ello se recomienda la realizacion de matrices entre las que se pueden mencionar
“La matriz industrial de la empresa y su competencia directa” y una “Clasificacion de
grupos estratégicos en la industria de restaurantes snack & bar”, con ello lograran
obtener una comparativa que les permita conocer su verdadera posicion en la

competencia, tal como proponen los autores Wheelen y Hunger (2007).

Finalmente, como parte esencial de la realizacion de una planeacion estratégica, se

recomienda formalizar otros objetivos especificos, adicionales a lo propuesto para el
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proyecto de la gestion del conocimiento, esto a través de documentos escritos fisica y
digitalmente. Del mismo modo, se recomienda también el desarrollar indicadores que
permitan medir el avance de logros por cada objetivo planteado, tal como se describe
previamente en las propuestas, junto con la organizacién de las actividades que
contribuiran a dichos avances. Para lograr todo lo anterior, se sugiere la inclusion de
asesoria externa que permita realizar esto de forma adecuada y factible con la meta
de lograr que todo lo aqui planteado resulte en logros tangibles para La Gio, mejorando

su rentabilidad y prolongando su tiempo de vida.
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Anexo 1.
Guia de entrevista para el diagnéstico preliminar
¢,Coémo se cred la empresa?
¢ Quiénes son los socios de la empresa y en qué porcentaje?

¢ En qué momento decidieron formalizar la empresa y qué modificaciones ha tenido al

respecto?

¢(La empresa siempre ha sido como la conocemos hoy en dia o ha sufrido

transformaciones?

¢, Coémo decidieron su primera ubicacion y con base en qué han abierto el resto de las

sucursales?

Entorno externo.

¢, Conocen a su competencia y si es asi, a quienes consideran su competencia directa

o indirecta?
¢ Qué acciones han tomado para conocer a la competencia?

¢ Como se mantienen informados sobre las tendencias, su sector y el entorno en

general?

Entorno interno.

¢ Qué objetivos tienen actualmente?
¢ Cual es la vision a futuro de la empresa?
¢, Cuales son las actividades clave de los socios?

¢, Cuentan con un organigrama con una buena distribucién de las actividades y toma

de decisiones?

¢ Cuales considera que son los puestos clave de la empresa?
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¢, Conocen el perfil adecuado para cada puesto?
Procesos.

¢, Cuales son sus procesos clave?

¢Manejan indicadores de efectividad, productividad, etc.?
¢, Cuentan con alguna certificacién?

Cultura organizacional.

¢ Tienen desarrollada una filosofia organizacional?

¢, Se han desarrollado politicas internas o reglamentos y si es asi, se aplican?
¢, Como describiria el ambiente de trabajo en la organizaciéon?

Finanzas.

¢Manejan un control financiero de la empresa?

¢ Cuales ven como sus principales costos y gastos?

Productos y servicios.

¢ Quiénes son sus principales clientes?
¢, Cuales son sus productos mas vendidos?

¢ Han considerado la incorporacién de nuevos productos o modificaciones en un futuro

a corto o mediano plazo?

¢ Qué servicios adicionales ofrecen?

Actualmente, ¢ cual consideran como la principal ventaja competitiva de la empresa?
¢, Cual es su principal canal de venta?

¢ Manejan retroalimentacién de sus productos y servicios?
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Publicidad.

¢ Realizan estudios de mercado?

¢, Cuentan con un plan de marketing?

¢ Cuales son sus principales medios para publicitarse?

¢, Cuentan con indicadores que permitan conocer la efectividad de lo anterior?

Grupos de interés.

¢, Conoce cuales son los grupos de interés de la empresa?

¢, Quiénes son sus proveedores y de ellos cuales son los mas importantes?
¢ Cuenta con alianzas estratégicas?

¢ Tiene afiliacion en algun organismo?

¢ Tienen relacion con las comunidades donde se ubican las sucursales?

¢ Realizan actividades de responsabilidad social?

Problematica.

¢, Cual considera como la o las principales problematicas de la organizacion?

¢, Se han tomado acciones previamente para solucionar estos conflictos?

Fuente: Elaboracién propia con base en los criterios propuestos por Fleitman (1994).
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Anexo 2.

Cuestionarios por area

Objetivos.

1.

= © © N o gk~

11.

¢, Cuales son los objetivos generales de la organizacién: sociales, econémicos
y de servicio?

¢ Hay una definicion clara entre los objetivos generales y los especificos de la
organizacion?

¢ Estan por escrito?

¢ Estan bien definidos?

¢ A qué niveles se han difundido los objetivos generales de la organizacién?

¢, Se adaptan los objetivos a las demandas del medio?

¢, Son consistentes en relacion con las expectativas nacionales?

¢ Existe una clara compresion y aceptaciéon por quienes han de realizarlos?

¢, Son susceptibles de alcanzarse?

.¢Se dispone de la infraestructura adecuada para lograr los objetivos

institucionales?
¢Existe un proceso definido para la determinacion de los objetivos vy

programas?

12. ¢ Participan en su formulacion los mandos medios y superiores?

13. ¢ Esta el grupo preparado para definir objetivos y elaborar programas?

14. ; Se dispone de una clasificacion de objetivos a corto, mediano y largo plazo?

15. ¢ Existe unidad y congruencia entre objetivos, organizacion, base juridica y

programas de la institucion?

16. ¢ Estan relacionados con alguna unidad de medida? Por ejemplo, estadisticas,

comparativas, ejercicios comparativos, historicos, etcétera.

17. ¢ Son cuantificables los objetivos generales y especificos de la organizacién?

18. ¢ Existen criterios de medicién como indicadores o parametros que permitan

evaluar su grado de cumplimiento?
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Politicas.
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¢ Existen politicas generales y particulares?

¢, Se encuentran las politicas por escrito?

¢ Estan bien definidas?

¢Son claras y precisas?

¢ A qué niveles se han dado a conocer?

¢, Se conocen politicas en donde deben ser aplicadas?

¢, Con qué frecuencia se violan las politicas establecidas?

¢, Se realizan reuniones interdepartamentales para la revision, modificacion y
aceptacion de las politicas?

¢ Participan los niveles directivos y generacionales en la determinacion de las

politicas?

10. ¢, Como se comunican las nuevas politicas?

11. ¢ Se obtienen comentarios del personal acerca de las nuevas politicas?

Estructura y organizacion.

o Dnh -

¢, Se dispone de una organizacion formalmente establecida?
¢ Existe un organigrama general y/o particular?
¢, Cual es el grado de detalle con que se encuentra elaborado el organigrama?
¢La estructura se ha considerado en la planeacion a corto, mediano y largo
plazo?
¢ Estan satisfechos los funcionarios con la organizacién actual?
¢ La estructura de organizacion de la organizacion es la adecuada para las
expectativas de los accionistas o autoridades superiores?
¢ Existe un manual de organizacion?

e ; Cuales son los principales capitulos?

e ;Cuanto tiene en vigor?

e ;Es revisado periddicamente?

e ;Quiénes lo revisan?

e /Es general y especifico por area?

e ;Qué areas cuentan con manual de organizacion?
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8. ¢ Coincide la organizacion formal con la organizacion real?

9. ¢Contribuye la organizacién formal a la consecucion de los objetivos de la
organizacion?

10. ¢ Pueden hacerse modificaciones en la organizacion para obtener una mayor
coordinacion de actividades?

11.¢La descripcion y distribucion de funciones esta acorde con la estructura y
organizacion?

12. ¢ Se dispone de base legal?

13. ¢ Se dispone de reglamento interno de operacion?

14.; Estan claramente definidas las funciones y responsabilidades de todos los
puestos, lineas de autoridad y niveles jerarquicos?

15. ¢ Existe duplicidad de funciones?

16. ¢ Qué funciones se pueden eliminar?

17. ¢ Existen coordinacion entre las areas y las funciones principales?

18. ¢ Qué funciones se pueden crear?

19. ¢ Se busca la especializacion del empleado?

20. ¢ Qué flexibilidad tiene la estructura actual?

21. ; Existe equilibrio entre la responsabilidad y la autoridad?

22. ; Existe una linea definida de autoridad desde la direccion hasta el ultimo de los
niveles?

23. ; Son sometidas a un nivel superior so6lo aquellas decisiones que no pueden ser
tomadas en un nivel inferior?

24. ; Ha variado significativamente la organizacion en los ultimos tres afios?

25. ; Existen normas de funcionamiento interno?

26. ; Existe algun marco legal que justifique las funciones de la direccion?

27.:Se requiere de reformas para funcionar mas adecuadamente dentro de la
organizacion?

28. ¢ Se han aplicado en la organizacion programas de desarrollo organizacional y

de calidad total?
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Programas.

1. ¢Existe congruencia entre programas y proyectos?
¢ Existe congruencia entre programas y acciones que se realizan?
¢ Existe congruencia entre el programa rector de la organizacion con los
programas y/o proyectos de la direccion?

4. ;Existen planes y programas de trabajo en la direccion y las areas que de ella
depende?
¢ Hay congruencia en los objetivos, funciones y programas de la direccion?
¢ Existe infraestructura adecuada y suficiente para el cumplimiento de los
programas y proyectos?

7. ¢Quiénes elaboran los programas relativos a cada una de las principales areas
de actividad?

8. ¢En el caso del sector publico existe correlacién de los programas y/o proyectos
con programa general de gobierno, modernizacion tecnolégica o modernizacién
industrial?

9. Antes de iniciar la operaciéon de un programa, ¢ se otorga la aprobacion y el
apoyo de quienes habran de llevar a cabo su ejecucion?

10.¢,Se convence a los jefes de linea de los beneficios de los programas antes de
que se lleven a cabo?

11. ¢ Se estudia cual es el momento mas oportuno para comenzar los programas?

12. ¢ Se utiliza la ayuda de computadora para la ejecucion de los programas?

13.¢Se dispone de un sistema de control para el seguimiento de programas y
proyectos?

14.; Se requiere una redefinicidn programatica para orientar de mejor forma la

asignacion de recursos?

Control.

1. ¢Hay controles establecidos para el cumplimiento de planes, programas y
proyectos?
2. ¢Quién los define?

¢,Coémo los define?
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¢ Estan actualizados y funcionan?

¢ Hay alguna area especifica responsable del control interno?
¢, Qué tipo de controles existen?

¢ Es necesario modificarlos para que funcionen mejor?

¢ Hacen falta mas controles que garanticen la productividad?
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¢ Se efectuan en general comparaciones entre lo planeado y los resultados

obtenidos en cuanto a objetivos, politicas, planes, procedimientos, programas y

presupuestos?

10. ¢ El personal de control reporta oportunamente las desviaciones?
Nota: debe entenderse por desviacion aquellas variaciones que sobrepasan los
limites previstos.

11. ¢ Se investigan las causas de las desviaciones?

12.¢Quién las efectua?

13. ¢, Con qué periodicidad?

14.; Se informa a los niveles superiores sobre las desviaciones importantes?

15.¢Se toman las acciones correctivas una vez conocidas las causas de las
desviaciones?

16. ¢ Satisface el sistema de control las necesidades del area?

17.¢Se evaluan en general los aspectos de cantidad, costos, tiempo, calidad y
forma?

18. ¢, Se utiliza el control por excepcion?

19. ¢ En qué areas?

20. ¢ En qué niveles?

21. ¢ Qué departamento o areas de actividad realizan por si mismas el control sobre
los planes bajo responsabilidad?

22. i Es menor el costo del control que lo controlado?

23. ¢ Se estudia cual es el control mas adecuado de acuerdo con la funcion que va
a controlarse?

24. ; Se establecen estandares precisos y adecuados para evitar la subjetividad?

25. s Los resultados obtenidos con el procesamiento de datos, justifica los costos?

26. ; Se revisan periodicamente los elementos del control interno?
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En cuanto a organizacion:
a) La estructura organica
b)
c) Los procedimientos de operacion
d)

La asignacion de funciones

Las formas

En cuanto al personal
a) Sus politicas de seleccion y capacitacion
b) La eficiencia individual

c) La retribucion adecuada

En cuanto a sistemas de informacion
a) Sistema contable, sistema presupuestal, sistemas de procesamiento de
datos

b) Informes, grafica, estadisticas

En cuanto a supervision:

a) Por parte de auditores internos y externos, contables y administrativos

Sistemas y procedimientos.

—

¢La organizacion cuenta con un manual general de sistemas y procedimientos?
2. ¢Los sistemas y procedimientos para transmitir y controlar las principales
operaciones tienen un maximo de eficacia y un minimo de tiempo y esfuerzo?

¢, Se actualizan peridodicamente?

a

¢ Existen sistemas y procedimientos formales y documentados para el control
operativo?

¢ Estan actualizados?

¢, Son adecuados y suficientes?

¢, Deben ser modificados y/u optimizados?

¢.Se han elaborado sistemas y procedimientos en el area?

¢ Estan en proceso de elaboracion?
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0.¢Se dispone de la infraestructura necesaria para el desarrollo de sistemas y

procedimientos en el area?
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11. ¢ Se desarrolla la actualizacion de los sistemas y procedimientos por medio de
la simplificacion, modernizacion y estandarizacion?

12.¢Los procedimientos incluyen todas las formas que se mencionan en la
descripcion de los mismos con su respectivo instructivos de llenado?

13. ¢ Para el desarrollo de los procedimientos se consideran los objetivos basicos?

14. ; Los procedimientos que se elaboran tienen diagramas de flujo?

15. ¢ Existe la politica de darlos a conocer al personal responsable?

16. ¢ Como se les dan a conocer?

17. ¢ Existen procedimientos o sistemas mecanizados?

18. ¢ Cuales?

19. ¢ Se realizan estudios con la finalidad de analizar qué sistemas y procedimientos
es posible mecanizar?

20.¢Las formas de registro y de control fueron disefiadas con base en las
necesidades de la organizaciéon?

21.4El llenado y control de las formas esta contemplado en los manuales de
procedimientos?

22. ¢ Se cuenta con un catalogo de formas?

23. ¢ Con qué frecuencia se actualiza el catalogo de formas?

24. ; Se analiza la aplicacion real de las formas que contiene el catalogo y se evalua
su funcionamiento?

25. s Se realizan estudios de tiempos y movimientos en las diferentes areas de la

organizacion?
Personal.
Reclutamiento, seleccion y contratacion:

1. ¢Existe un programa establecido para el reclutamiento y seleccién de personal?
2. ¢Qué fuentes de reclutamiento se utilizan normalmente?

e Personal

e Agencias de empleo

e Bolsa de trabajo

e Periddicos y revistas
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e Sindicatos
e Colegios
e Universidades
e Oftros
3. ¢Llenan los aspirantes una solicitud de empleo que consigne sus datos
personales y los relativos a la escolaridad, especializacién, experiencia y
referencias de empleos anteriores?
¢, Se verifican los datos de la solicitud y referencias de empleos anteriores?
¢, Se practica examen médico?
¢, Se hacen pruebas psicométricas?
¢ Los supervisores hacen pruebas practicas?
¢ Qué criterios se toman para la seleccién de personal?

¢, Cual es la politica que se sigue para la contratacion?
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0. ¢ Se considera que los puestos principales estan ocupados por personas con
capacidad tedrica, experiencia, habilidad, integridad y dinamismo?

11. ¢ Se adaptan los hombres a las funciones o las funciones a los hombres?

12. ¢ Se colocara a la persona adecuada en el puesto adecuado?

13.¢Hay un programa de induccién dirigido a los nuevos empleados tanto a la

organizacion como al puesto que van a desempafnar?

14. ; Se capacita a los operatorios?

15. ¢ Se capacita a funcionarios y empleados?

16. ¢, Se cuenta con estudios de analisis y evaluacién de puestos?

17. ¢ Son revisados peridodicamente?

18. ¢ Quién es el encargado de revisarlos?

19. ¢ Asisten funcionarios a cursos fuera de la organizacion?

20. ¢ Asisten empleados a cursos fuera de la organizacion?

21. ¢ Se imparten cursos a funcionarios dentro de la organizacion?

22.;Se imparten cursos a empleados dentro de la organizacion?

23. ¢ Los ejecutivos se desarrollan por medio de una rotacion en varios puestos?

24.; Se presenta al nuevo personal de nuevo ingreso con todos sus companeros

de trabajo y se le muestran las instalaciones de la organizacion?
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25. ; Se proporciona al personal de nuevo ingreso los elementos necesarios para
que tengan un conocimiento suficiente de la organizacion y un bien desempefio
de su puesto, tales como manuales de bienvenida, manuales de organizacion
e instructivos especificos?

26. ¢ Existe un periodo de capacitacion para ambientarse al trabajo y a la
organizacion?

27. s Existen métodos para el analisis y evaluacion de puestos?

28. ¢ Los funcionarios autorizan las contrataciones de nuevo ingreso?

29.¢Los funcionarios actualizan sueldos, tiempo extra, viaticos, honorarios y
becas?

30. ¢ Se dan a conocer ampliamente las funciones y actividades del puesto a cada
empleado?

31. ¢ Existen en los expedientes de personal, antecedentes y justificacion de su
contrataciéon?

32. ¢ Contiene los expedientes, fechas de ingreso, categoria, salario, periodo de

contratacion, faltas y permisos econémicos, altas y bajas del IMSS, etcétera?

Administracion de personal:

1. ¢ Se dispone de plantilla actualizada por cada area de la organizacion?

2. ¢El personal es adecuado y suficiente a las necesidades funcionales de la
organizacion y de acuerdo con sus programas y proyectos?

3. (El perfil del personal es el adecuado a las actividades de cada area de la

direccion?

¢, Se requiere cambiar al personal?

¢, Se dispone de presupuesto para cambiar al personal?

¢Las relaciones con el personal son buenas?

¢, Cuantas personas forman la organizacion?

¢ Cuantas personas hay por areas?
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¢, Cuantos empleados hay en la organizacién por cada categoria mostrada a
continuacion?

e Base
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11.
12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.
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e Confianza

e Temporal

e Honorarios

e Oftros

El personal tiene suficiente experiencia en las funciones que tiene la
encomendada?

¢,Cumple con sus funciones?

¢,Como se controla la entrada y salida del personal?

Describa el proceso brevemente.

¢, Como se controla del registro de inasistencias, faltas, incapacidades u otros?
. Se reciben en forma oportuna los reportes correspondientes para la
modificacion en ndminas como son: altas, bajas, cambios, tiempos extras,
faltas, retardos o permisos?

¢Las personas que preparan las ndminas son independientes en sus funciones
de aquellas areas encargadas de la contratacion o despido?

¢ En caso de licencias, comisiones, permisos y vacaciones se otorgan previa
autorizacion?

¢, Qué controles existen para el manejo del personal comisionado?

Describa brevemente el procedimiento.

¢, Se elabora y se autoriza previamente el contrato respectivo para las personas
a quienes se va a pagar por honorarios?

¢, Qué tipo de personal y servicios se contratan por este medio?

Describa brevemente el procedimiento.

¢, Dentro de la ndmina de personal se contemplan algunos casos de pension

alimentaria y se verifica si estos se apegan a la disposicidon correspondiente?

Remuneracién al personal:

1.
2.

¢ Las condiciones de trabajo en las oficinas son adecuadas?
Mencione la totalidad de plazas:
e Autorizadas

e Ocupadas
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e Vacantes
e Congeladas
3. ¢Conoce el procedimiento para lograr la autorizacion de plazas?
Describalo brevemente.
¢ Existe personal becado?
Mencione el nombre, area, periodo y motivo.
¢ Qué control se tiene sobre dicho personal?

¢, Se cuenta con la autorizacidon correspondiente?
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¢, Se han tomado medidas de control para verificar que el personal que renuncia

compruebe y, en su caso, pague los anticipos o préstamos otorgados?

9. ¢ Se efectuan las deducciones conforme a las disposiciones legales aplicables?

10. ¢ Quién aprueba la nomina?

11. ¢ Queda alguna constancia de ello?

12. ; Es adecuada la comunicacién entre la direccion entre la direccion de personal
y el area que procesa los pagos?

13. ¢ Quién efectua el pago?

14. ;Dbnde se realiza?

15.¢Se cuenta con los oficios autorizados para el nombramiento de pagadores
habilitados?

16.¢Como se entregan al pagador habilitado los cheques y ndmina para pago y
firma de los empleados?

17. ¢ Qué limite de tiempo se tiene establecido para que los pagadores habilitados
entreguen las nominas firmadas y los cheques no cobrados al area de recursos
humanos?

18. ¢ Existe caja fuerte?

19. ¢ Qué personal tiene acceso a ella?

20. s Quiénes conocen la combinacion?

21. ¢ Es seguro el area donde se encuentra la caja fuerte?

22.;Cbémo se efectuan su cobro el personal comisionado, el de licencia con goce

de sueldo y el becado?
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23. ¢ En qué caso de cobrar con carta poder, se vigila que se cubran los requisitos
legales?
24.; Se requiere identificacidn para entrega de cheques a los beneficiarios y
pagadores habilitados?
25. ; Qué tipo de documentos se exigen para poder cobrar?
26. ¢ Se les exige la firma en la ndmina o acuse de recibo?
27.¢Qué destino tienen los cheques por percepciones no cobrados en su
oportunidad por el personal?
28. ; Se elabora algun reporte de situacion especial por cheques improcedentes?
29. . Qué limite de tiempo se tiene establecido para presentar la comprobacion de
las ndminas pagadas ante la direccion de recursos financieros?
30. ¢ Existe algun sistema de pensiones y jubilaciones?
31. ¢ Cual de los siguientes servicios proporciona la organizacion?
e Comedor
e Meédico y medicina
e Transporte
e Habitacién
e Alimentos
e Clubes sociales y deportivos
e Bibliotecas
e Otros
32. ;Hay programa de actividades deportivas?
33. ¢, Sobre qué bases se establecen las gratificaciones?
34.;Con qué periodicidad se realizan calificaciones de aumentos?
35.En el sector publico ¢las percepciones al personal son conforme a los

tabuladores autorizados por la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico?

Relaciones laborales:

1. ¢Se cuenta con un reglamento interior de trabajo debidamente registrado ante
las autoridades competentes?

2. ¢Con qué periodicidad se revisa?
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¢ Quiénes lo revisan?

¢ El reglamento interior de trabajo esta a la visita del personal?

¢ Estan determinados los periodos de vacaciones generales o particulares?
¢ Quién se encarga de las relaciones con el sindicato?

¢, Con qué sindicato se tiene firmado el contrato colectivo de trabajo?
¢,Cuando firmo por ultima vez?

¢, Cuales son sus principales caracteristicas?

10. ¢,Cuales son los principales problemas con el sindicato?

11. ¢ En los ultimos afios la organizacion se ha enfrentado a problemas sindicales?

12. ¢ Qué directivos intervienen en el manejo de conflictos?

Capacitacion y desarrollo:

¢ Estan establecidos algunos de los siguientes programas de capacitacion y
perfeccionamiento?

e Cursos.

e Seminarios.

e Conferencias.

¢ Practicas internas o impartidas por instituciones especializadas.

e Cursos sobre medidas de higiene y seguridad.

¢, Se cuenta con programas formales para la capacitacién y desarrollo personal?
¢, Con cual de estos programas de capacitacién continua cuenta?

e Participantes

e Personal en general

e Supervisores

e Ejecutivos

¢, Se dan cursos de capacitacion especifica a los empleados susceptibles de
ocupar un puesto de mayor nivel que pronto estara vacante?

¢ Existe un esquema de organizacion que indique los puestos que requiere o

requerira la organizacion?

Seguridad e higiene:
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¢ La organizacion tiene servicio médico?

¢, Se realizan examenes médicos periodicos a todo el personal?
¢, Se tienen registros de accidentes y sus causas?

¢, Conoce el personal las instrucciones en caso de accidentes?
¢ Existen comités de seguridad e higiene?

¢, Son adecuadas las condiciones de trabajo?

¢, Se tiene un programa de higiene?

¢, Se da a conocer al personal la importancia de la salud personal?

Recursos Materiales.

1.
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8.
9.

¢La infraestructura de la que se dispone es suficiente y adecuada para el
cumplimiento de sus objetivos y responsabilidades?

¢ Son suficientes los espacios fisicos?

¢ Son adecuados?

¢ Cual es el estado actual de las oficinas?

¢ Existe suficiente y adecuada seguridad para el personal y los bienes de la
organizacion en general?

¢ Existe seguridad técnica con objeto de satisfacer plenamente las
eventualidades?

¢La infraestructura es adecuada para el cumplimiento de los programas de la
organizacion?

¢ Existe el equipo técnico para cumplir con eficacia los programas?

¢ Existe el equipo administrativo para cumplir con eficacia los programas?

10. ¢ El equipo técnico es suficiente y adecuado para el cumplimiento de los

programas?

11. ¢ El equipo administrativo es suficiente y adecuado?

12. ; Estan asegurados los equipos?

13. ¢, Son vigentes los contratos?

14. ; Se utiliza a su capacidad maxima el equipo disponible en todos los meses del

ano?

15. ¢ Con qué regularidad trabajan los equipos?
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16. ¢ Es necesario renovar, mejorar o cambiar los equipos?
17. ¢ Se dispone de presupuesto?
18.¢Los equipos son suficientes y adecuados para apoyar los trabajos de
inversiones y desarrollo tecnolégico?
19. 4, Se cuenta con servicios de procesamiento de datos?
20. ¢ Cuenta la organizacion con los siguientes servicios publicos y privados?
e Agua
e Energia eléctrica
e Gas
e Combustible
e Comunicacion en general
¢ Medios de transporte
21. s Hay algun plan de crecimiento debidamente integrado para las instalaciones?
22. ; Se conocen los manuales operativos del equipo?
23. ¢ Se usan estos manuales?

24. ; Existe equipo auxiliar para emergencias?

Mantenimiento.

1. ¢Se dispone para cada equipo de programas de mantenimiento preventivo,
productivo y correctivo?

¢ Estan actualizados?

¢ El mantenimiento lo proporciona personal externo, interno o ambos?

¢ Existen contratos de mantenimiento y estan debidamente actualizados?
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¢ Existen refacciones en el mercado nacional para los equipos y se pueden

conseguir de inmediato?

6. ¢En caso de descompostura mayor existen sustitutos de los equipos y/o
soportes técnicos (tiempo-maquina) en otras instalaciones de la organizacién?

7. ¢Se lleva control de las ¢6rdenes de trabajo que ingresan al area de
mantenimiento?

8. ¢Se lleva estadistica de las reparaciones mayores y menores por area y por

maquina?
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95

¢, Se cuenta con programas de mantenimiento preventivo y correctivo para los
inmuebles propios y arrendados?

¢La unidad de mantenimiento puede comprar directamente las partes y
refacciones y contratar con talleres especializados, o se hace por conducto de
la oficina de compras?

¢ Existe un programa anual de mantenimiento preventivo adecuado a los
objetivos de productividad en el que se identifique las instalaciones y los

equipos que lo requieran?

Almacenes e inventarios.

11.

12.

13.
14.

¢, Cuantos almacenes o bodegas hay?

Mencione la ubicacién y responsables de cada uno.

¢La capacidad de los almacenes es suficiente para el volumen actual de
produccion? En caso de no ser asi, ¢ hay espacio para su ampliacion?

¢ Existe un manual actualizado de procedimientos generales y funciones de
almacén?

¢, Se cuenta con un catalogo por articulos?

¢En qué lugar se lleva a cabo el control y registro de entradas y salidas del
almaceén?

¢ Existe una adecuada clasificacidén y separacion de los materiales y articulos
almacenados, para facilitar su manejo recuento y localizacion?

¢La recepcion de los articulos es unicamente a través del almacén?

¢, Coémo se realiza la recepcion de los articulos?

.¢,Se cuenta con algun procedimiento de control para las entregas parciales a

cuenta de un pedido?

¢, Se tiene establecido un sistema de control de calidad para la recepcion en
firme o rechazo de los materiales entregados por el proveedor?

¢Hay un sistema de seguridad las 24 horas en los almacenes? Expliquelo
brevemente.

¢, Se tiene equipo, articulo o materiales pendientes de su alta a su baja?

¢, Cual es la causa de que haya esos pendientes?
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15. ¢ Hay control de quipos, articulos o materiales obsoletos? Describa el proceso
brevemente.

16. ¢, Con qué periodicidad se informa y se envian los movimientos de almacén?

17. ¢ Qué control se tiene establecido sobre las salidas de articulos y materiales?

18. ¢ Cual es la documentacion soporte de las salidas de almacén?

19. ¢ Se cuenta con tarjetas kardex de almacén o control automatizado?

20. ¢ Se registra la totalidad de entradas y salidas del almacén en dicho kardex?

21. ¢ Se tiene registro actualizado?

22.;Se manejan unidades y valores?

23. ;Se valoran todas las entradas y salidas del almacén?

24.; Cual es el sistema de valuacion para las salidas del almacén?

25.4Se tienen asegurados los bienes, articulos y materiales que hay en el
almacén?

26. s Con qué periodicidad se practican inventarios fisicos en el almacén?

27.Solicite la relacion del ultimo inventario fisico.

28.Describa brevemente el procedimiento para realizar inventarios.

29.;Qué personal interviene en la realizacion de inventarios?

30. ¢, Se utilizan marbetes foliados?

31.¢,Qué control se tiene sobre los marbetes?

32.,Se considera en el inventario a los articulos y materiales en mal estado
obsoletos?

33. ¢, Se encuentran clasificados por separado?

34. ; Tienen conocimiento los funcionarios responsables de este tipo de articulos y
materiales?

35. ¢, Qué medidas se han tomado para evitar y regularizar esta situacion?

36. ¢, Se han realizado ventas de equipos, articulos y materiales obsoletos?

37. ¢ Se cumple con la normatividad respectiva?

38. ¢, Se efectua conciliacidon entre lo registrado en kardex y el inventario fisico?

39. ¢ En caso de diferencias entre el inventario real y el registrado se informa de
éstas?

40. A quién?
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41.; Queda evidencia por escrito?

42.; Se corrigen las diferencias?

43.; Se generan reportes de los movimientos en almacén?

44.; Con qué periodicidad?

45. s Quién los elabora?

46. ¢ A quién se envian?

47.¢Qué utilizacion se les da?

48. ; Permanecen los almacenes cerrados con llave?

Comercializacion.

—
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¢ Establecen sus campafnas publicitarias con base en los resultados de la
investigacion de mercados?

¢, Qué bases toman para elaborar su presupuesto de publicidad?

¢ Qué métodos utilizan para medir la efectividad de la publicidad?

¢.Se hacen estudios para determinar la conveniencia de efectuar publicidad a
través de una agencia, contar con un departamento de publicidad o trabajar en
forma mixta?

¢ Establecen sus campafias promocionales con base en los resultados de la
investigacion de mercados?

¢, Qué bases se toman para elaborar el presupuesto de promocién?

¢, Qué métodos se utilizan para medir la efectividad de la promocion?

¢, Se coordina la promocion con la publicidad?

¢ Realizan promociones de venta para equilibrar fluctuaciones de mercado?

.¢,Se cuida que las promociones estén respaldadas por cantidad, calidad,

precio?

11. ¢ Qué técnicas de difusion masiva utilizan en la organizacién?

e Motivar a los consumidores que incrementen el consumo de uno o varios
productos o marcas

e Hacer frente a los periodos temporales de bajas de ventas

e Hacer frente a la competencia

e Cubrir un mayor porcentaje del mercado
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e Mantener el interés del consumidor en el uso o consumo de un producto
¢ Ayudar a crear una imagen positiva de la organizacion o marca.
12. ; Existe en la organizacidn un area o persona responsable de definir las politicas

de margenes y precios?
Direccion.

1. ¢Define la direccion los objetivos y politicas de la organizacion?

2. ¢Como lo ha difundido?

3. ¢A qué niveles los han difundido?

4. ;Desarrolla la direccién funciones de previsidon y planeacion para la
organizacion?

¢ Qué informacion basica dispone la direccidn para ejercer sus funciones?

¢, Se aplica en la organizacién desarrollo organizacional?

¢, Se han aplicado en la organizacion programas de calidad total?

¢, Se aplican en la organizacion procesos de mejoramiento continuo?

¢ Hay programas de calidad total?
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0.¢Acatan los dirigentes inferiores las 6rdenes dictadas por los dirigentes
superiores?

11. ¢ Se determinan claramente las responsabilidades por cada decisién?

12. ; Se dedican los jefes a mandar y no sélo a hacer las operaciones?

13. ¢ Practica la direccion el principio de administracidén por excepcion?

14. ; Qué informes se preparan sobre esta base?

15. ¢ El dirigente y los jefes principales buscan dirigir por objetivos y controlar por
resultados?

16.¢Se establecen controles apropiados por cada grado de delegacion que se
realiza?

17. ¢ Supervisan los jefes las labores de sus subordinados?

18. ¢ Logra el dirigente a sus subordinados con su guia y supervision armonizar los
objetivos de la organizacién con los de los empleados?

19. ¢ Motiva el dirigente a sus subordinados para que colaboren en forma eficiente

a realizar los objetivos?
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20. ¢ Se revuelven inmediatamente los conflictos procurando evitar el disgusto entre
las partes?

21. ¢ La direccion es el centro de comunicacion de la organizacion?

22.:Qué tipo de informacién se prepara para el consejo de administracion y
accionistas?

23. ¢, Con qué periodicidad?

24.;Son claras y precisas las informaciones que se transmiten?

25.;Se comunica a los jefes inferiores los planes con sus instructivos?

26. s Se transmiten las érdenes a través de los canales y por medios adecuados?

27. i Recibe la direccion informes por area de responsabilidad?

28. ¢ Recibe la direccion informes con oportunidad?

29. ¢ Considera la direccion que recibe la informacion necesaria y suficiente (o bien
existen casos de informes duplicados y superfluos)?

30. ¢, Se reunen periédicamente los jefes departamentales con la direccion?

31.¢Se obtienen los informes directamente de la fuente que los produce y no a
través de intermediarios?

32. ¢ Conoce y utiliza la direccion a grupos informales?

33. ¢ Existe un buen sistema de quejas y sugerencias?

Relaciones publicas.

1. ¢Se efectuan encuestas para investigar lo que el consumidor piensa de la
organizacion, su personal y sus productos?

2. ¢ Se efectuan periédicamente encuestas de actitudes del personal?
¢, Se efectuan encuestas dentro de la organizacion para conocer las relaciones
del personal con la industria, banca, dependencias oficiales u otras?
¢, Se tiene un sistema de quejas y sugerencias?
¢, Qué medios de comunicacion se utilizan con los accionistas, empleados y
obreros?

6. ¢/Se mantienen buenas relaciones con los organismos oficiales, bancos,

acreedores, proveedores, clientes y personal?
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7. ¢Se proporciona al publico informacién de la organizacion de la comunicacion
y sus actividades?

8. ¢ Participa la organizacién en proyectos en beneficio de la comunidad?
¢ Participa la organizacién en actividades que promueve el bienestar general de

la industria?

Comunicacion y coordinacion formal.

1. ¢Es adecuada la comunicacion y coordinacion entre los comparieros de linea?
2. ¢ Existe algun modelo especifico para implantar objetivos y divulgar objetivos a
quienes deben cumplirlos?
3. ¢Entienden y aceptan los grupos, los objetivos y programas institucionales?
¢, Saben las personas de las diferentes areas como se relaciona su trabajo con
los objetivos y programas?
¢ Los colaboradores saben cdmo se relacionan con los objetivos y programas?
¢, Se podrian mejorar los objetivos y programas?

¢ El personal tiene reuniones con entidades externas?
Asesorias.

1. ¢Cuenta la organizacién con los siguientes servicios de asesoria externa en
materia?
e Legal
e Administrativa
e Técnica,
¢ De capacitacién
¢ Quién presta el servicio?
¢ Desde cuando cuenta la organizacion con estos servicios?

¢ Esta satisfecha la organizacion con los resultados?

Fuente: Adaptacion de los cuestionarios-guia propuestos por Fleitman (1994).
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Anexo 3.
Guia de entrevista para el diagnéstico de la gestion del conocimiento

¢ Existen procesos de produccion o servicios que estén documentados adicionales a
la preparacion de alimentos?

Ademas de cocina, ¢se han visto afectadas otras areas por la falta de aplicacién del
conocimiento documentado?

¢, Qué controles utilizan para medir los resultados de sus procesos?
¢, Quién genera el conocimiento documentado y qué técnicas usan?
¢, Coémo se esta generando la base de datos de la organizacién?

¢ Utilizan incentivos materiales y/o no materiales?

¢, Coémo se representa el conocimiento existente?

¢, Como se difunde el conocimiento?

¢,Como se utiliza el conocimiento disponible?

¢, Cuales podrian ser los principales obstaculos para difundir y aplicar el
conocimiento?

¢, Coémo afecta que no se respeten los procesos documentados?

Fuente: Elaboracion propia con base en los criterios propuestos por Fleitman (1994).
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Anexo 4.
Cuestionario para el diagnéstico de la gestion del conocimiento

El objetivo de este cuestionario es realizar un diagndstico sobre el papel que juegan
las etapas que conforman el proceso de la gestion del conocimiento, asi como sus
facilitadores y barreras con base en la perspectiva de los colaboradores de la
organizacion involucrados en los procesos productivos.

Por favor conteste de forma veridica y espontanea segun su conocimiento y
experiencia los siguientes reactivos, guiese de las instrucciones presentadas en cada
seccion.

Primera seccion: Datos generales

Por favor complete la siguiente informacion en las casillas en blanco.

Puesto:

Sucursal:

Antiglledad en afios y/o meses en la
empresa:

Antiglledad en afos y/o meses en el
puesto:

Segunda seccion: Barreras y facilitadores de la empresa

Por cada enunciado, seleccione unicamente una de las 5 casillas con una “x”, eligiendo
TA: totalmente de acuerdo, D: de acuerdo, N: ni de acuerdo ni desacuerdo, DA:
desacuerdo y TDA: totalmente desacuerdo segun sea el caso.

A. Estrategia TA| D | N |[DA | TDA
A.1 | Nuestra empresa tiene una clara mision, vision
y estrategia.
A.2 | Nuestra empresa cuenta con los recursos
materiales y no materiales para llevar a cabo
nuestra estrategia.
A.3 | Estamos muy bien organizados para lograr
nuestras metas.
A.4 | Tenemos contemplada la gestién del
conocimiento de la empresa como parte de
nuestra estrategia.
A.5 | Todos los empleados se identifican con el plan
estratégico de la empresa.
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B. Cultura organizacional

TA

DA

TDA

B.1

La cultura de nuestra organizacion se basa en
la confianza, el respeto, la colaboracién y el
profesionalismo.

B.2

Hay evidencias de nuestra cultura
organizacional (empleado del mes, incentivos,
reuniones informales, cumpleafios).

B.3

Nuestro personal esta altamente motivado para
contribuir a los objetivos de la organizacion.

B.4

Mi empresa comparte sus valores en una
cultura del conocimiento.

B.5

El actual ambiente laboral facilita nuestro
trabajo.

C. Tecnologia

TA

DA

TDA

C.1

En nuestra organizacion se cuenta con
tecnologias de la informacion que satisfacen
las necesidades de la empresa.

C.z2

En nuestra empresa se identifica y conoce las
necesidades en cuanto a Tecnologias de la
Informacion.

C3

Se analizan y usan las actuales herramientas
de tecnologia.

C4

Se invierte en tecnologia para uso de nuestra
empresa.

C5

Se tiene contemplado a futuro implementar
alguna nueva tecnologia.

Tercera seccion: Procesos de la gestion del conocimiento

Por cada enunciado, seleccione unicamente una de las 5 casillas con una “x”, eligiendo
TA: totalmente de acuerdo, D: de acuerdo, N: ni de acuerdo ni desacuerdo, DA:

desacuerdo y TDA: totalmente desacuerdo segun sea el caso.

1. Ildentificacion

TA

DA

TDA

1.1 | Por parte de la administracion se sabe qué
conocimientos necesitamos para realizar
nuestras actividades de trabajo.

1.2 | En nuestra organizacion, los comparieros
saben el uno del otro quién sabe qué.

1.3 | Sabemos como encontrar el conocimiento que
esta disponible.

1.4 | Cuento con bases de datos o sistemas de

informacion que me ayudan a encontrar el
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conocimiento que requiero en mi area de
trabajo.

1.5

Tengo definido realmente todos mis
conocimientos. Sé lo que sé.

2. Adquisicién

TA

DA

TDA

2.1

En nuestra empresa se definen y seleccionan
las estrategias de adquisicion del
conocimiento.

2.2

Hay facilidad para adquirir el conocimiento de
fuentes internas (manuales, material impreso,
murales, reuniones).

2.3

En nuestra organizacion se establecen formas
de como adquirir el conocimiento de fuentes
externas (consultores, competencia,
proveedores, clientes).

2.4

Para adquirir nuestro conocimiento utilizamos
internet, materiales electronicos, manuales o

procedimientos en bases de datos, cursos en
linea.

2.5

El conocimiento que adquiero generalmente es
por parte de mis compafieros de trabajo.

3. Creacion

TA

DA

TDA

3.1

Estamos motivados a crear y/o desarrollar
nuevos conocimientos.

3.2

En nuestra organizacion se busca aprender y
encontrar nuevas formas de trabajo.

3.3

Sabemos como innovar. Modificar, actualizar
procedimientos, procesos.

3.4

Hemos desarrollado maneras de apoyar a la
creacion de nuevos conocimientos (ejemplo:
periodos de practicas, rotacion de puestos).

3.5

Soy eficaz al desarrollar nuevos conocimientos
cuando lo necesito.

4. Almacenamiento

TA

DA

TDA

4.1

Sabemos claramente cémo almacenar nuestro
conocimiento y nuestra experiencia.

4.2

Todos estamos de acuerdo en que el
conocimiento debe ser almacenado.

4.3

Se motiva al personal para capturar las
experiencias y las lecciones aprendidas y hacer
que los empleados tengan acceso a éstos.

4.4

Hemos asignado roles y responsabilidades
para el almacenamiento y mantenimiento de
los conocimientos.
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4.5 | En nuestra empresa se registran los
conocimientos adquiridos, se registran las
evaluaciones y quejas recibidas de los clientes.

5. Distribucién / Diseminacién TA DA | TDA

5.1 | Mi conocimiento personal es realmente
accesible para los demas.

5.2 | El conocimiento existente se distribuye de
forma electronica (correo, bases de datos,
intranet).

5.3 | Vale mas compartir el conocimiento que poseer
el conocimiento.

5.4 | Se motiva al personal para compartir
conocimientos mediante la construccion de la
confianza, la concesion de incentivos, tiempo y
recursos disponibles.

5.5 | Sabemos de manera adecuada compartir
nuestros conocimientos a los demas.

6. Aplicacién TA DA | TDA

6.1 | Uso las experiencias del pasado para tomar
una mejor decision hoy.

6.2 | Se nos anima a hacer uso del conocimiento
que esta disponible.

6.3 | Aplicamos el conocimiento para mejorar e
innovar en nuestro trabajo.

6.4 | Sabemos como podemos utilizar los
conocimientos disponibles en nuestro trabajo.

6.5 | Yo prefiero usar las ideas de otros y
sugerencias, en vez de averiguarlo por mi
mismo.

7. Medicién TA DA | TDA

7.1 | Contamos con indicadores para medir nuestro
conocimiento.

7.2 | La empresa mide y evalua el conocimiento de
cada persona.

7.3 | Se sabe cuanto he aprendido en el ultimo afo.

7.4 | Se mide y/o cuantifica el conocimiento

almacenado en documentos en papel,
electronicos y/o sistemas informativos.

7.5

Contamos con un instrumento de medicion.
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Cuarta seccion: Preguntas abiertas
Responda ampliamente a cada una de las siguientes preguntas.

e ;Cuales son los facilitadores que tiene actualmente para obtener o usar los
conocimientos que son importantes para que usted realice su trabajo?

e ;Cuadles son las barreras que tiene actualmente para obtener o usar los
conocimientos que son importantes para que usted realice su trabajo?

e ;Tiene algun comentario o propuesta para mejorar la gestién del conocimiento
en su area de trabajo?

Fuente: Adaptaciéon del instrumentos aplicado por Pérez-Soltero et. Al (2013) en el
proyecto “Un diagndstico en las pymes del sector restaurantero para identificar areas
de mejora en sus procesos productivos”.
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Lista de verificacion de recetario
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Documento:

Sucursal:

Disponibilidad de la documentacion

Si

No

La sucursal cuenta con al menos un ejemplar en sus instalaciones.

El ejemplar se encuentra en el area especifica de trabajo.

La documentacion esta colocada en un punto de facil acceso para
ser consultado durante el proceso de preparacion de alimentos.

El conocimiento puede ser consultado de forma impresa.

El conocimiento puede ser consultado de forma electronica o digital.

Facilitadores de uso

Si

No

Puede ser sujetado con facilidad o cuenta con un mecanismo que
facilita su lectura.

Cuenta con suficiente informacion para identificar de qué
documentacion se trata.

Cuenta con una tabla de contenidos.

Cuenta con guias de color o separadores que permitan acceder a
secciones especificas de manera veloz.

Cuenta con apoyos visuales tales como graficos y fotografias.

Contenido

Si

No

Incluye tipo de preparacion.

Contempla tiempos.

Se mencionan los utensilios necesarios.

Estan listados los ingredientes necesarios.

Las cantidades y unidades son claras.

Se especifica el numero de porciones que se obtendra.

Los pasos se explican de manera simple y en una secuencia logica.

Se consideran alternativas.

Contempla un glosario de términos.

Fuente: Elaboracion propia con base en los componentes del “Cuestionario para el
diagndstico de la gestion del conocimiento” y el formato T8-02 “Receta estandar” del

Programa de Calidad Moderniza.



