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RESUMEN

A Ultimas fechas, el concepto de automatizacion ha tomado mayor importancia, no

so6lo en los procesos de manufactura, sino también en procesos administrativos; tal
es el caso del proceso de ingreso de 6rdenes de compra de la empresa objeto de
este estudio, que a lo largo de la historia se ha manejado de manera manual; lo que
conlleva a la mayor probabilidad de fallas por los errores de las personas
involucradas. A inicios de 2013 la empresa manufacturera del presente estudio,
inicié operaciones con el sistema de automatizacién en el corporativo de Suiza y
debido a los buenos resultados obtenidos, los ejecutivos decidieron iniciar la
implementacion en la filial de México para después extender el sistema en las

demas filiales que conforman la regién de Latinoamérica.

Considerando los estudios sobre Gestion del Conocimiento, en este trabajo se
explica cdmo puede llevarse a cabo la transicion del conocimiento tacito a explicito
y los pasos que conlleva en el proceso descrito, observando que la socializacion del
conocimiento es fundamental para la adecuada implementacion, considerando el
analisis del servicio al clientes y el uso de sistemas de informacién para la

automatizacion de procesos.

El objetivo de este trabajo fue demostrar que la gestidn del conocimiento es un factor
fundamental para la implementacion de un sistema de automatizacién para el

ingreso de 6rdenes de compra en la empresa manufacturera que se describe.

Mediante una investigacion cuantitativa-cualitativa de tipo descriptivo-correlacional,
se realizaron entrevistas y observaciones a la totalidad de las personas involucradas
en el proceso. Dichas entrevistas se realizaron después de la implementacién del
sistema de automatizacién con el equipo de “Customer Care” a nivel regional. Con
ello, fue posible comparar los beneficios y las ventajas en la implementaciéon del
sistema denominado “Esker”. Asi mismo se llega a la conclusion de que la
socializacion del conocimiento es fundamental para llevar a cabo una adecuada
capacitaciéon, pero ademas es necesaria la externalizacion del mismo para
documentar el proceso en México y después replicarlo en filiales de Centroamérica

como Brasil, Argentina y Colombia.
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|.  GESTION DEL CONOCIMIENTO Y
EFICIENCIA ADMINISTRATIVA

a. Lagestion del conocimiento

La globalizacion es un tema que atafie a todas las empresas que se preocupan por
alcanzar un lugar dentro de un mercado mundial sumamente competitivo. En la
actualidad no es necesario viajar por ejemplo a Francia para poder adquirir un
perfume de algun exclusivo disefiador, simplemente basta con acudir a una
empresa departamental en su basqueda o incluso aun mas facil entrar a un sitio de
comercio electronico en internet, buscarlo, ingresar datos de compra y en unos
cuantos dias éste llegara comodamente hasta la puerta de nuestro hogar.

Claramente quienes no buscan sobresalir al destacar alguna ventaja competitiva
quedardn fuera de la competencia mundial, pero he aqui el principal
cuestionamiento de los lideres de las empresas: ¢cdémo alcanzar una ventaja
competitiva? ¢ Como ser lideres dentro de un mercado tan globalizado?

Parece sencillo, pero en realidad si consideramos la cantidad de empresas en el
mundo que se dedican a fabricar, comercializar y disefiar los mismos productos y
servicios, estamos ante un gran cuestionamiento: ¢qué recurso podemos utilizar
para poder destacar sobre los demas? Una respuesta puede ser la gestion del
conocimiento con el que se cuenta por los empleados que laboran en la
organizacion.

De este modo el conocimiento se ha convertido en uno de los activos mas
importantes en las organizaciones (Druker, Garvin y Nonaka, 2003). Ya que su
gestibn es lo que afiade valor a los productos y servicios ofrecidos por las
organizaciones porque a través de él se desarrollan tecnologias, estrategias y
metodologias (Nonaka y Takeuchi, 1999) que son las que apoyan a una
consolidacion en el mercado si son aplicadas adecuadamente.

Entendiendo la gestion del conocimiento como lo menciona Natalie Hernandez en
su ensayo titulado: Teoria de la gestidon del conocimiento, entendemos que “es una
disciplina que apoya a mejorar el desempefio de los individuos y de las
organizaciones para aprovechar el valor presente y futuro del conjunto de esfuerzos



que colaboran dentro de una organizacién.” (Hernandez N., 2014)

Es importante considerar que las personas empleadas dentro la una empresa deben
ser capaces de ser multifuncionales, es decir, aplicar el conocimiento en varias
areas o ambitos dentro la empresa, esto debido a que en el desarrollo profesional
de las personas se busca no sélo estar siempre dedicado o enfocado al trabajo de
una sola area, sino que también se busca que sepan de todas las otras areas con
la finalidad de conocer el funcionamiento de la empresa y en determinado momento,
escalar a una mejor posicion que les permitira tomar decisiones.

La mayoria de los autores consultados definen de manera similar el concepto de
Gestidon del Conocimiento, la diferencia llega cuando se enfatiza uno u otro de los
elementos que la componen, en general los autores concuerdan con que tres
elementos son los que componen la gestidén del conocimiento: datos o informacion,
sistematizacién y organizacion. (Duque, 2013) (Hernandez N., 2014) (Nonaka, The
Knowledge-Creating Company: How Japanese Companies Create the Dynamics of
Innovation, 1995)

Existen muchas clasificaciones de conocimiento pero es importante recalcar que
conocimiento no es lo mismo que datos, ni que informacion. Los datos son los
elementos base del conocimiento, después tenemos la informacion que es el
conjunto de datos organizados y analizados en un contexto. Este modelo de datos-
informacion-conocimiento-tecnologia fue disefilado por Newman en 1997
(Rodriguez, 2006).

Entonces, el conocimiento no es lo mismo que la informacion: recopilar datos,
organizarlos, analizarlos es algo que en su mayoria podemos hacer todos los seres
humanos e incluso ahora las computadoras y la tecnologia; sin embargo, el
conocimiento es un paso adelante, porque implica identificar, estructurar y
sobretodo utilizar la informacién para obtener un resultado; requiere asi mismo
aplicar la intuicion y la sabiduria de cada persona a la informacion. La capacidad de
interpretar esos datos es lo que provoca que la informacién se convierta en
conocimiento (Bhatt, 2001).

Segun Nonaka y Takeuchi (1999) existen dos tipos de conocimiento: el explicito y
el tacito. Dadas sus caracteristicas, el conocimiento explicito se ha definido como el
conocimiento objetivo y racional que puede ser expresado con palabras, nimeros,
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férmula, etc. Por otro lado, tenemos el conocimiento tacito, que es aquel que una
persona, comunidad, organizacion o pais, tiene incorporado o almacenado en su
mente, en su cultura y es dificil de explicar. Este conocimiento puede estar
compuesto por ideas, experiencias, destrezas, habilidades, costumbres, valores,
historia, creencias, conocimiento del contexto ecoldgico o geografico, conocimiento
como destreza cognitiva (compresion de la lectura, resolucion de problemas).

Cuando estos conocimientos nos permiten actuar se llaman competencias o
conocimiento en accién (Bueno, Salmador y Ordoéiiez, 2003). El problema que
presenta este tipo de conocimiento es su dificultad a la hora de transmitirlo, por ello
es necesario gestionarlo creando codigos que faciliten su transmision (Nonaka y
Takeuchi, 1999).

Para la gestion del conocimiento, la dimension tacita del conocimiento es una parte
del conocimiento personal y organizacional, que se hace visible cuando se utiliza
para ciertas situaciones donde el conocimiento codificado o explicito es insuficiente
para enfrentar dicha situacion (Rodriguez, 2006).

Dentro del analisis realizado se puede dar un concepto que permanece a un nivel
inconsciente, cuando se aplica de manera mecanica sin darnos cuenta de su
contenido porque es algo que conocemos pero que nos resulta dificil explicar. La
base para obtener conocimiento tacito es a través de la experiencia. Se refiere
también a lo aprendido gracias a la experiencia personal e involucra factores
intangibles como las creencias, el punto de vista propio y los valores. Las ideas
personales, la intuicidn y las corazonadas, todos ellos elementos subjetivos, son
parte integral de este conocimiento. La naturaleza subjetiva e intuitiva del
conocimiento tacito dificulta su procesamiento o transmision de forma sistematica o
l6gica. Para que este conocimiento se transmita y disemine entre las personas de
la organizacion, es necesario convertirlo en palabras o numeros que todos
entiendan (Weik, 2012).

Distribuir o intercambiar el conocimiento implica que los individuos de una
organizaciéon estén realmente involucrados y tengan alcance a lo que la
organizacién posee en términos de conocimiento y cOmo es que pueden ser
utilizados y aprovechados para realizar mejor su trabajo (Koskinen y Vanharanta,
2002).

Con la experiencia ganada a lo largo del desarrollo de la implementacién del sistema
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de automatizacion en la empresa de manufactura que es objeto de esta
investigacion, se ha logrado un intercambio de conocimientos muy enriquecedor
porque han habido diferentes intercambios en primera instancia desde el momento
en se recibid capacitacion en la filial de Nueva Jersey por parte de instructores de
Suiza. El adiestramiento fue sobre el uso y la importancia para la implantacién de
este nuevo sistema para el ingreso de oOrdenes de compra automatica en la
organizacion, desarrollandose una transmision de conocimiento tacito individual a
tacito colectivo.

La gestion del conocimiento en las organizaciones debe ser un proceso dinamico,
pues ellas crecen aprendiendo y compartiendo el conocimiento que se va
generando durante sus operaciones (Demuner, Nava y Almazan, 2014), aunque el
principal repositorio del conocimiento son los individuos que trabajan en la
organizaciéon. En este sentido, las personas pasan a ser el activo mas importante
de una organizacion.

Compartir conocimientos es uno de los procesos interactivos mas importantes del
ser humano, y es la base para que una organizacion progrese y se mantenga
competitiva. Si no se comparten conocimientos, entonces se limita la creacion de
nuevos conocimientos.

I Principales teorias

“Dentro de las economias de hoy en dia, la unica certeza es la incertidumbre y la
Unica fuente de ventaja competitiva es el conocimiento, siendo la creacién del
mismo la férmula del éxito empresarial” (Nonaka & Takeuchi, 1995, pag. 23)

Esto es lo planteado por dos autores que son reconocidos como los mas
importantes dentro del &mbito del estudio del conocimiento moderno: Nonaka y
Takeuchi y a quienes se abordara con mayor detalle en este capitulo.

El conocimiento tacito en palabras del gurt en este tema se trata del conocimiento
personal o propio del individuo. Este conocimiento se halla profundamente aplicado
en la mente de la persona y ampliamente relacionado con la experiencia practica de
la misma. El problema es que este individuo es poseedor de un valioso
conocimiento, pero no es capaz de articular los principios técnicos o cientificos
inherentes a tal conocimiento (Nonaka & Takeuchi, 1995).



ii. Fundamentos conceptuales

Si nos remontamos al pasado y origen de las teorias del conocimiento podemos
encontrar que existen innumerables teorias que datan desde la escuela de Atenas
en Grecia hasta autores modernos como Nonaka y Takeuchi.

A continuacion se mencionan los fundamentos conceptuales que dan origen a lo
gue tenemos actualmente como gestion del conocimiento ya que es importante
conocer un poco de historia para entender de donde proviene la importancia para
estudiar el conocimiento y su gestion.

Grecia Clasica con Platon, Aristételes y Sécrates quienes a grandes rasgos
plantean que el conocimiento tiene que ser certero e infalible y tener como objeto lo
gue es real contra lo que solo es apariencia, para ello se debe distinguir entre lo que
es opinidén y conocimiento. “La opinién es conceptualizada como las afirmaciones
sobre el mundo fisico o visible, a veces bien fundamentadas y otras no; el
conocimiento por otro lado es el punto mas alto del poder porque concierne a la
razon mas que a la experiencia” (Valhondo, 2003, pag. 234).

Asi mismo esta teoria comenta que: “La razén utilizada en la forma debida conduce
a ideas que son ciertas y los objetos de esas ideas son los universales verdaderos,
los cuales constituyen el mundo real” (Valhondo, 2003, pag. 236); junto con esta
escuela clasica de Grecia viene también el mito de la caverna el cual es muy
conocido y consiste en que dos individuos encadenados al fondo de una caverna lo
anico que pueden ver es la sombra de animales y hombres que pasan frente a la
hoguera reflejados en las paredes; sin embargo llega un momento en donde uno
escapa y puede ver mas alla de la caverna viendo asi como es el mundo real, por
lo que al regresar y contar al otro hombre lo que vio se dan cuenta de que lo que
han estado viendo hasta el momento son sélo sombras y apariencias y que con
voluntad podrian liberarse de sus limitaciones actuales.

Este mito me parece sumamente ilustrativo para el tema del conocimiento ya que
ejemplifica de una forma muy sencilla como es que el conocimiento gue poseemos
se ve limitado a las experiencias que enfrentamos y vivimos diariamente, es decir
no podemos conocer algo que a lo mejor no hemos experimentado, conocido o
vivido.

La Edad Media con San Agustin quien planteaba que la verdad se encontraba
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solamente en las Matematicas y en las reglas ya establecidas, lo cual podria
entenderse en nuestros dias de algin modo como una idea cerrada ya que no
permite la entrada a diferentes tipos de gestion del conocimiento sino sélo a lo ya
establecido y comprobado por las ciencias exactas. (Valhondo, 2003)

Por su parte Santo Tomas de Aquino retoma el tema de la razon y la experiencia
combinando con la fe y un sistema unificado de creencias y afirmando que todo
conocimiento tiene su origen en la sensacion relacionada con la creencia religiosa
y los hechos inmateriales.

El Renacimiento cuenta con varios exponentes de los cuales retomaré solo a
algunos entre ellos Francis Bacon a quien Domingo Valhondo parafrasea en su libro
y el cual a continuacién comento un fragmento que me parece muy interesante “El
conocimiento y el poder son la misma cosa, pues cuando la causa no se conoce el
efecto no se produce” (Valhondo, 2003) de aqui me gustaria mencionar una frase
que casi todos hemos escuchado e incluso empleado alguna vez: “Conocer es
poder”. Esta frase de Bacdn me parece muy ad hoc para el presente trabajo de
investigacion puestos que es completamente cierta quien no posee conocimiento
no sera capaz de poder tomas decisiones correctas, por el contrario quienes poseen
conocimiento a la vez adquieren poder.

El empirismo adquiere importancia en esta época ya que implica la pérdida de la
confianza en la razén reduciendo los conocimientos a las sensaciones que se van
experimentando, interponiéndose los sentidos a la mente.

Hume aplico el método cientifico al estudio del espiritu humano, analizando los
procesos psiquicos con un modelo similar o equiparable al utilizado por Newton para
el andlisis de los fendmenos fisicos. El autor menciona que todas las ideas derivan
de las impresiones, por lo que no cabe hablar, como hacian los racionalistas, de
"ideas innatas". Conceptualizacion del Conocimiento por Hume. (Valhondo, 2003)



Figura 1. Conceptualizacion del conocimiento segun Hume
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Kant no duda que el conocimiento cientifico es universal y necesario, mas aun si
Newton lo comprobara, por lo que el conocimiento asi definido no puede
fundamentarse en la mera costumbre. Es por ello que su teoria se basa no en la
realidad en si, sino en el propio sujeto, que es el portador de formas universales que
obtienen de la experiencia, materia indispensable para construir su objeto de

conocimiento: el fenémeno.




Figura 2. Conce

tualizacion del Conocimiento por Kant:
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Nonaka y Takeuchi establecen que la organizacion no existe por si misma: son las
personas que existen y que aprenden, por lo que son ellas las que crean
conocimiento (1995).

El conocimiento es la combinacion de informacion, contexto y experiencia”. Polanyi
(1958), citado por Nonaka y Takeuchi (1995), establece el concepto de Tacit
Knowing (Acto de Conocer). Este concepto se define en accién, no se puede
expresar y no se puede formalizar. Nonaka y Takeuchi (1995), basandose en los
trabajos de Polanyi, propone la existencia de dos tipos de conocimiento: el tacito y
el explicito. ElI conocimiento tacito se define como personal, especifico en un
contexto determinado y, por lo tanto, dificil de explicar.

Nonaka y Takeuchi lo consideran como conocimiento no articulado todavia, que se
puede volver explicito. En el entendimiento del suscrito, Nonaka y Takeuchi
interpretan de la mejor manera el concepto de Tacit Knowing expresado por Polanyi.
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El conocimiento explicito es el que puede ser codificado y, por lo tanto, transmitido
en un lenguaje formal; en otras palabras, el conocimiento puede ser estructurado,
almacenado y distribuido.

El conocimiento explicito estd mas claramente definido en documentos y
procedimientos establecidos. El conocimiento tacito esta en las personas y fluye
cuando los problemas que se tratan son complejos y necesitan una actuacion mas
bien rapida. Las organizaciones intensivas en conocimiento requieren formalizar el
conocimiento continuamente, puesto que la naturaleza de sus tareas, que son de
por si mas complejas, exige una continua estandarizacion.

En el proceso de solucion de problemas, la participaciéon individual y el conocimiento
tacito en los miembros de la organizacion permiten resolver los problemas mas
comunes que se presentan, puesto que estos son de dificil estructuracion. Por esta
razon, para entender el flujo de conocimiento, es necesario evaluar las redes de
relaciones humanas en la organizacién. Si bien es cierto que cada problema
requerira el establecimiento de una red especifica; si se evalla la estructura de la
red en un momento determinado, es posible entender la forma en la que los
conocimientos se comparten en la organizacion.

Este proceso de compartir incide mas en el conocimiento tacito que en el explicito,
(el trabajo realizado en la planta aplica a este proceso de conversion del
conocimiento).

Nonaka 1995, comparte dentro de los estudios que realizd sobre el conocimiento la
siguiente frase que me parece sumamente importante e interesante para retomar:
“Desde que el conocimiento es intangible, sin limites definidos y dinamico y no
puede ser almacenado, tiene que ser explotado donde y cuando es necesitado para
crear valor’” (Nonaka, The Knowledge-Creating Company: How Japanese
Companies Create the Dynamics of Innovation, 1995)

El conocimiento explicito en palabras de Nonaka es caracterizado por ser mas
formal y sistemético. Este conocimiento es facilmente articulable y se puede
comunicar y transmitir de forma sencilla. Este tipo de conocimiento ya no es
personal, sino que puede ser adquirido por cualquier miembro en una organizacion.
Un manual que contenga las especificaciones de un producto; una formula
cientifica; un software informatico son buenos ejemplos de conocimiento explicito.
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(Nonaka & Takeuchi, The Knowledge-Creating Company: How Japanese
Companies Create the Dynamics of Innovation, 1995)

En palabras coloquiales es el que ademas de que ya comprendemos SOmos
totalmente conscientes de él cuando lo ejecutamos; es mas facil de compartir
porque se encuentra ya estructurado y esquematizado para facilitar su difusion. La
forma de expresar este tipo de conocimiento puede ser a traveés del lenguaje formal
como serian: expresiones matematicas, especificaciones, manuales, etc.

Nonaka comparte que estos dos tipos de conocimiento pueden llegar a combinarse
en cuatro categorias:

. Socializacién (conocimiento tacito a tacito) basicamente se basa en
compartir experiencias, se generan habilidades y conocimiento a partir de
observacion, imitacion y practica.

. Combinacién (conocimiento explicito a explicito) En este tipo de conocimiento
se combinan o integran partes de conocimiento explicito y se sintetizan en un nuevo
conocimiento. Combinacion de varios elementos del conocimiento explicito.

. Articulacion o exteriorizacion: es cuando el conocimiento tacito cambia a
explicito articulando los fundamentos del conocimiento tacito individual y se hacen
intangibles y faciles de compartir creando un nuevo conocimiento y a su vez creando
nuevos conceptos.

. Internalizacién o interiorizacion: es cuando el conocimiento explicito cambia
a tacito. Esta relacionado con el aprender haciendo.
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Figura 3. Conceptualizaciéon de la transmision del conocimiento en sus
diferentes tipos:

A

Conocimiento tacito Conocimiento explicito

Conocimiento e : . :

tacito socializacion exteriorizacion
Frf> ! ! Proyecto enfocado en este cuadrante

) G
Conocimiento L L
explicito interiorizacion combinacion

Fuente: Nonaka (1995)

La organizacién es un generador de capacidades que se da por el conocimiento
social y que esté en las relaciones de las personas en un entorno (Kogut y Zander,
1992). Una de las etapas criticas de la gerencia del conocimiento es el Intercambio
de conocimientos, donde el factor humano y la cultura organizacional facilitan su
implementacion.

El conocimiento tacito es mas aplicable a la definicion de intercambio de
conocimiento ya que requiere de una relacion mas cercana entre los individuos
tratando de compartir algo, simplificando las formas y recurriendo a intercambios
verbales o a demostraciones de las formas de resolver problemas. (Hernandez M.
G., 2012).

El proceso de intercambio es mas complejo puesto que intervienen los intereses de
la persona que brinda el conocimiento y también el interés de la persona que lo esta
recibiendo, de que realmente lo internalice y lo use en sus labores diarias. Estos
intercambios se dan, por lo general, en un contexto de una relacién de persona a
persona. Me parece que este parrafo y el cuadrante de cambio de Conocimiento
Tacito a Explicito también llamado Exteriorizacion es donde se puede enfocar este
proceso ya que describe plenamente al presente trabajo de investigacion y realizado
por una servidora para poder ser el medio de transmisién de conocimiento y esta es
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la explicacion teorica que describe tal cual como es que se trabajo con los
comparferos de Servicio al cliente para poder transmitir el conocimiento para
implementar y usar de dia a dia la herramienta de Automatizacién brindada por la
compainia.

Uno de los aspectos claves cuando se habla de intercambio del conocimiento o
informacion es la estandarizacion, por lo que aplicado a mi proyecto puedo comentar
que la estandarizacion se puede administrar y procesar de mejor manera a nivel
filial y no a nivel Latinoamérica ya que cada planta maneja diferentes situaciones,
clientes y entornos que no son tan comunes entre si. Es importante mencionar que
ahora uno de los siguientes proyectos para los que esta la planta generando
esfuerzos es para estandarizar los procesos para diferentes paises y diferentes
filiales lo cual suena bastante interesante porque es un proceso mas complejo de lo
gue parece y requerird de mayores esfuerzos por parte de todos los empleados y
gerentes.

b. La eficiencia administrativa

La eficiencia es capaz de ser medible a través de indicadores o un conjunto de ellos
y constituyen la base para llegar a ser competitivos dentro de algun negocio u
organizacion. La eficiencia, como consecucion de una meta al menor coste, se
encuentra vinculada al aprovechamiento 6ptimo de los recursos que se emplean en
la obtencion de una utilidad, proceda ésta de un producto o servicio. (Duque, 2013)
Insistir en alcanzar la eficiencia no agota el conjunto de estrategias para el logro de
la competitividad. Por otra parte, la eficiencia, y su analisis, supone centrar la
atencién en la tecnologia existente, los recursos y los precios de estos. La clave
consiste en aprovechar al méximo los recursos y hacerlo adaptandose a los precios.
Quien lo consiga sera eficiente. Esto se aplica totalmente con el proyecto que se
presenta en este trabajo de investigacion puesto que uno de los objetivos lo que se
busca es alcanzar la eficiencia mediante el uso de la tecnologia y de los recursos
con los que cuenta la empresa.

La empresa que tenga las habilidades suficientes y sea capaz de gestionarlas de
manera adecuada para la colocacion de sus productos o servicios en el mercado
sera una empresa competitiva y puede decirse que eficiente administrativamente
hablando. (Duque, 2013). Pero hay que tomar en cuenta que para alcanzar la
eficiencia se ponen en juego todos los factores con los que cuenta la empresa y el
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factor humano también es uno de los factores a considerar; entre la gente tenga
mejor administracion de su tiempo y de los recursos que maneja, sera mas eficiente
administrativamente.

Porter 1998, en sus teorias menciona la estructura sectorial, la vision de la ventaja
competitiva basada en las actividades y su teoria del papel que la ubicacion
desemperia en la competencia, constituyen las tres concepciones presentes en todo
su trabajo. Afirma que “la prosperidad nacional se crea, no se hereda”. La
innovacion es una condicidon para alcanzar la competitividad, pero ésta ha de ser
permanente y no debe conducir a imitar. La innovacion efectiva es aquella que
permite un posicionamiento de la empresa singular con respecto al resto de las
empresas del sector, en definitiva, la que sirve para diferenciarse, y esto es aplicable
tanto a los productos, como a los procesos o a la propia gestion. (Porter, 1998)

I. TEORIA CIENTIFICA

Va de la particular a lo general, de abajo hacia arriba. Su mayor exponente fue
Frederik Winson Taylor 2006; €l hacia énfasis en las tareas a nivel operarios.

Entre los seguidores de la Teoria Cientifica podemos encontrar: Henry Ford Frank
Gilberth y Harrington Emerson. Taylor patenté méas de 50 inventos habla del salario,
hace critica de la forma en la que se retribuye a los trabajadores, dice que eso no
es estimulante y dice que hay que pagar por lo que se produce. En su primer libro
escribe que hay que hacer una sola labor para que haya mayor eficiencia. Habla de
la Racionalizacion del trabajo porque propone usar métodos cientificos como la
observacion y la medicion. Dice que hay que aplicar el Estudio de Tiempos y
Movimientos. (Taylor, 2006)

ii. PRINCIPIOS DE LA TEORIA CIENTIFICA DE TAYLOR
-Planeacion: Se da para que hagamos las cosas de manera cientifica.
-Direccion: Preparar todos los recursos para el proceso de produccion.
-Ejecucion: Cada quien va a ser responsable.

-Control: Responsabilidad de que el trabajo se realiza como lo planeamos.

ili. TEORIA CLASICA
Va de lo general a lo particular, de arriba hacia abajo. Su principal exponente fue
Henry Fayol, él hacia énfasis en la estructura. Henry Fayol, hace énfasis en la
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estructura, es decir en la forma de la empresa. Los aspectos sobresalientes de la
teoria de Fayol son las siguientes:

1.-Concepto de administracion: Habla del concepto de Administracion como el acto
de planear, dirigir, controlar, organizar y coordinar. A esto le denomindé Proceso
Administrativo.

2.-Funciones basicas de la empresa: Técnicas: Relacionadas con el proceso de
produccion; Comerciales: Tienen que ver con la compra, venta y cambio; de
seguridad: Que contemos con lo necesario para proteger los recursos. Financieras:
Buscar fuentes para captar capital. Contables: Llevar registros de operaciones.
Administrativas: Son las que coordinan todas las demas actividades.
3.-Proporcionalidad de las Funciones Administrativas: Lo explica en un esquema
donde vamos a tener las funciones administrativas y conforme el nivel jerarquico es
mas alto mas funciones administrativas va a tener a su cargo.

4.-Principios generales de la Administracion: Division de Trabajo; autoridad y
responsabilidad; disciplina; unidad de Mando; direccion.

iv. TEORIAS GERENCIALES Xy Y /Douglas McGregor (1906
- 1964).

Douglas McGregor hizo un estudio minucioso de los procedimientos empleados en
la administracion de los recursos humanos basandose en la conducta humana.
Demuestra que el uso de la autoridad como medio principal de control en las
empresas, invita a la resistencia, ocasiona disminucién en la produccion,
indiferencia hacia los objetivos de la empresa y negativa de aceptar
responsabilidades. Como reverso propone la Teoria Y, en la cual la persuasion y la
ayuda profesional unidas a factores de motivacion tales como la valoracién de
actuaciones, el fomento de buenas relaciones humanas entre el personal, los
sueldos y los ascensos, producen resultados mejores que el simple uso tradicional
de la autoridad, porque conducen a un esfuerzo organizado, auténticamente
humano, que promueve simultdneamente la realizacion de las aspiraciones
individuales y el logro de los objetivos de la empresa. Nos dice que una de las tareas
principales del administrador, es organizar el esfuerzo humano para servir a los
objetivos economicos de la empresa. Toda decision de la gerencia tiene
consecuencias que se traducen en el comportamiento humano (George Claude,
2005)
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V. La teoria X: el punto de vista tradicional sobre la direccion
y el control.

Detras de toda decision o accion ejecutiva hay determinadas ideas sobre la
naturaleza y conductas humanas. No pocas de ellas son extraordinariamente
universales. Van implicitas en la mayor parte de las obras que se han escrito sobre
organizacién y en muchas practicas y orientaciones administrativas.
El ser humano ordinario siente una repugnancia intrinseca hacia el trabajo y lo
evitard siempre que pueda. La importancia que concede el administrador a la
productividad, al concepto de “una jornada equitativa de trabajo”, a los peligros de
limitar el trabajo y restringir el rendimiento y a las recompensas por la buena
actuacion, refleja la conviccion implicita de que el administrador debe tratar de
contrarrestar la tendencia humana innata de evitar el trabajo, aunque tenga su légica
si se miran las cosas a la luz de los objetivos de la empresa. La mayor parte de los
gerentes consideraria indiscutible la exactitud de esta suposicidon. (George Claude,
2005)

vi. Sistema Autoritario Explotativo de Rensis Likert (1968).

Si se piensa que la mayoria de las personas detestan el trabajo y son
irresponsables, puede esperarse que cumplan con el minimo posible de trabajo
siempre y cuando se disefien controles estrechos que impidan a las personas
dedicarse a realizar actividades ajenas al trabajo. Este tipo de pensamiento,
entonces, da origen a una organizacién centralizada en el cual existe uno o pocos
centros de decision. El jefe serd quien decida y ordenara a sus subordinados la
ejecucion de tareas ya establecidas de antemano por €l, en el tiempo que fije y con
las caracteristicas también indicadas por él. Desde luego no se preocupara por
informar a sus subordinados las razones de esa orden y como esta se organiza
dentro del cuadro general de la organizacién. Dicho jefe sera un autocrata. Desea
tomar él solo todas las decisiones, lo que probablemente le haga trabajar mas de la
cuenta y, asi, algunos asuntos se retrasen. Mucho mas importante es el hecho de
que, preocupado por la atencion que requieren muchos detalles cotidianos, pierde
la oportunidad de planear; su maximo interés radica en el control. (George Claude,
2005)

Por otro lado, se reconoce que el mal trato no conduce a nada y que se lograra

menos resistencia a la autoridad si se emplean nuevos modales. Si se analiza la
legislacidbn mexicana se vera que en el fondo campea este tipo de filosofia.
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vii. Teoria Y: integracion del interés individual con el de la
organizacion.

El desarrollo del esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como el juego
o0 el descanso. Al ser humano comun no le disgusta esencialmente trabajar. Segun
circunstancias que pueden controlarse, el trabajo constituird una fuente de
satisfaccion (en cuyo caso se realizara voluntariamente) o una manera de castigo
(entonces, se evitara si es posible).
Las ideas de la teoria “Y” sefialan que, los limites de la colaboracion humana con
los fines de la organizacion no son limitaciones de la naturaleza humana, sino fallas
de la empresa para descubrir el potencial representado por sus recursos humanos.
La teoria “X” presenta a los administradores una serie de razones faciles de
entender para explicar el funcionamiento ineficaz de la organizacion: se debe a la
indole de los recursos humanos con que hay que operar. En cambio, la teoria “Y”
nos dice que la solucién a los problemas de la empresa es responsabilidad absoluta
de la gerencia, que no conoce los recursos con que cuenta. Si los empleados son
vagos, indiferentes, renuentes ha aceptar responsabilidades, intolerantes, sin
iniciativa, ni espiritu de cooperacion, la teoria “Y” culpa los métodos administrativos
en cuanto a organizacion y control. (George Claude, 2005)

viii. TEORIA DEL BALANCED SCORECARD

El Balanced Scorecard (BSC) es una filosofia practica de gerencia y fue
desarrollada en la Universidad de Harvard por los profesores Robert Kaplan y David
Norton en 1992. Su principal caracteristica es que mide los factores financieros y no
financieros del estado de resultados de la empresa. (Baraybar, 2011)

Se trata de un poderoso instrumento para medir el desempefio corporativo y se ha
demostrado que es la herramienta més efectiva para enlazar la vision y la estrategia
a cinco medidas de desempefio, que son: Resultados financieros, Satisfaccion de
clientes (Internos y externos), Operacion Interna (procesos), Creatividad, innovacién
y satisfaccion de los empleados, Desarrollo de los empleados (competencias).
(Baraybar, 2011)

Todo lo que pasa en la compaiiia afecta los resultados financieros, por lo que es
necesario medir esos elementos para dirigir el desempefio financiero.

La satisfaccion de los clientes involucra estar cerca de ellos, saber sus
necesidades, evaluar el servicio y los productos, predecir sus necesidades futuras.
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La operacion interna se refiere a los procesos de proveedor-cliente interno, que
deben estar documentados y alineados a satisfacer a los clientes con indicadores
de calidad, eficiencia, etc.

Los empleados deben estar comprometidos y satisfechos con su trabajo, estar
capacitados, generar ideas creativas y de innovacion, desarrollar las competencias
de acuerdo al puesto, y tener expectativas de desarrollo dentro de la empresa
(Baraybar, 2011)

c. La gestidon del conocimiento como herramienta para la eficiencia
administrativa

Desde los tiempos de Fayol, la administracion se define como el proceso de planear,
organizar, dirigir, coordinar y controlar, en la actualidad se siguen los mismos
principios e incluso ahora las organizaciones se enfocan en los beneficios de
gestionar los recursos de las organizaciones en funcion de alcanzar la eficiencia
administrativa. Algunos de los beneficios que la administracién estratégica puede
proporcionar a las empresas son tales como: a) Modelos de gestion cada vez mas
simples, flexibles y sustentables; b) Identificacion facilitada de las capacidades de
los profesionales de las empresas, como consolidacién del nuevo perfil de los
ejecutivos; c) Consolidacion de la postura de actuacién empresarial dirigida a las
necesidades y expectativas del mercado; d) Mejora de los niveles de motivacion,
compromiso, productividad y calidad en las empresas; e) Incremento en la amplitud
de actuacion y en los resultados de las empresas. (Hernandez M. G., 2012)

En el entorno actual de negocios es necesario que una mejor gestién del
Conocimiento se constituya en “fuente de ideas” para lograr un desarrollo de las
actividades con una mayor grado de aptitud y eficiencia, cuya repercusion natural
sera el mejoramiento de los procesos, una mayor productividad en el uso de los
recursos economicos, disminucion de costos y reforzamiento del perfil competitivo.
(Hernandez M. G., 2012)

La competitividad actual exige costos lo mas eficientes posibles. Estos costos
eficientes, surgiran de las mejores practicas o actividades. Estas mejores practicas
o0 actividades se logran mejorando el conocimiento individual y grupal. Para lograr
este mejoramiento toda la organizacion debe impregnarse de conocimiento y
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aprendizaje, adoptando conductas que hagan habitual su incorporacion,
mejoramiento y transferencia interna y eventualmente externa.

Las caracteristicas de las empresas en la era del conocimiento: (Hernandez N.,
2014)

a) Ser una organizacion funcional: implica operar con flexibilidad; cada uno de
los componentes de la empresa debe reunir un conjunto de conocimientos
de su tarea sumamente completos y significativos.

b) Convertirse en una organizacion creadora de conocimiento: centrarse tanto
en ideas como en ideales, fomentando de este modo la creatividad e
innovacion. Para convertir las empresas en organizaciones creadoras del
conocimiento se debe hacer una transicion de conocimiento, los cuales se
mencionaron en un capitulo anterior con las teorias de Nonaka y Takeuchi.
En el caso de la empresa de estudio la transmision del conocimiento se da
de tacito a explicito cuando las experiencias acumuladas pueden
sistematizarse para ser transmitidas a otras personas.

I Relacion de ambas variables (estudios relacionados)

Existe un estudio relacionado a la gestion del conocimiento que es muy interesante
titulado: “La arquitectura de la gestibn del conocimiento en empresas
manufactureras”, el cual utilizaremos como estudio relacionado con el tema
investigado en el presente proyecto.

En él se aborda la existencia de un claro vinculo entre el conocimiento y el éxito de
la organizacion; todavia esta sin determinar cédmo tiene lugar la consecucion y
consolidacion de las capacidades de los procesos implicitos en la gestiéon del
conocimiento organizacional. Esta investigacion se centra en presentar un modelo
de la arquitectura de la gestion del conocimiento, que evalle la gestion y su relacion
con los resultados de la empresa.

Este estudio realizado por Hernandez 2012, consiste en saber qué hacer con ese

conocimiento y como ponerlo en practica;, como implantarlo y administrarlo para
lograr una mejora efectiva en los resultados de la empresa; el analisis se centra en
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ver al conocimiento como una disciplina cuyo objetivo es desarrollar el conocimiento
en las fases de: adquisicion, almacenamiento, transformacion, distribucion y
utilizacién, con la finalidad de lograr ventajas competitivas en la organizacion. En
otras palabras, se trata de crear nuevos conocimientos y determinar cOmo ese
conjunto de conocimientos puede ser incorporado de forma eficaz en las actividades
de la organizacion, aunque es dificil precisar de forma exacta lo que seria su
desarrollo en la practica. (Hernandez M. G., 2012)

La gestion del conocimiento ha evolucionado y se identifican tres etapas: La
primera (1990-1995) centrd su interés en conseguir que la informacién adecuada
llegue a la persona que la necesita en el momento oportuno. Primaba, una vision
basada en la gestion de la informacion, donde las tecnologias tenian como principal
objetivo extraerla. Durante la segunda etapa (1995-2001) el enfoque estuvo
orientado al cliente: almacenamiento de datos, conversion del conocimiento tacito
en explicito, exploracion de la web por todo el mundo. Se distingue la informacion
del conocimiento. La tercera etapa se inicia a partir del 2001, su tendencia se centra
en el conocimiento como proceso, conjunto de habilidades dinamicas o know-how
gue cambian constantemente. El aprendizaje individual y organizacional son
esenciales y permanentes y la gestion de la informacion. (Hernandez N., 2014)

La estructura propuesta de la Gestion del Conocimiento organizacional en
empresas manufactureras la denominaremos Modelo de Arquitectura de la Gestion
del Conocimiento. Esta constituida por seis dimensiones que son: 1) creacion del
conocimiento, 2) identificacion y adquisicion del conocimiento, 3) clasificacion y
almacenamiento, 4) aplicacion y actualizacion, 5) transferencia y 6) medicién del
conocimiento, soportadas por los procesos internos de: cultura y liderazgo,
comunidades de practicas, memorias corporativas y patentes (Marian, 2012).

La autora realizd una investigacion con empleados de una empresa manufacturera

del giro de produccion de Aluminio y a través de cuestionarios y analisis encontrd
los siguientes resultados:
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Figura 4. Indicadores con mayor carga factorial en la industria manufacturera

Indicadores con mavor carga factorial

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4 Factor 5
Indicadores 12, Formacion 23, Clasificacion 32, Habilidades 3. Cambio de 6. Estilo de
recibida de la informacion.  pama ¢l trabajo. trabajo. liderazgo.
15. Capacidades 24, Instrucciones 35, Experiencia
para el desarrollo del manejo. 33. Compromiso
de su trabajo. 22, Informacion con la empresa.
14. Importancia  almacenada. 34, Sociabilidad.
de la formacion
para el desarrollo
de su trabajo.
4. Cultura de
desarrollo de
conocimiento
Dimension Adquisicion del  Clasificacion, Creacidon de  Remuneracion Lideraego
conocimiento  almacenamiento vy - conocimiento
proteccion
Factor 6 Factor 7 Factor 8 Factor 9 Factor 10
Indicadores 19 Apoyo de las 37, Eficiencia de la 13, Satisfaccion 5. Motivacion en 28, Posibilidad de
tecnologiasde  empresa. con la formacion ¢l trabajo. cmmitir Sugerencia.
mformacion para 38, Calificacion  recibidaen la
realizar su trabajo global de la CMpresa.
empresa.
Dimension TiC Eficienciade la  Percepcion dela  Motivacion  Participacion en

cmpresa

formacion

la decisiones

Fuente: Marian, 2012

Figura. 5. Resultados del Radar Objetivo de la Gestion del conocimiento
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Resultados del radar de objetivos del modelo de la GC.

Configuracion de radar

. Actual
Actual

Nombre Calif ST T
-ﬁ Modelo Conceptuabde la GC en el sector aluminio primario en Venezuela 6,72 A
a Modelode la GC 6,72 i
1 @ Asegurar la transferenda del conodmiento 7,45 A
2 @ Aumentar la creacion del conocimiento 6,02 A
3 @ Impulsar la identifiacion v adquisiciondel conocimiento 7,12 A
4 @ Ingemenarla aplicacion del conocimiento 7,45 i
5 @ Medir el aecimiento del conocimiento 8,37 A
6 @ Potenciar la protecdon del conocimiento 3,88 A

Fuente: Marian, 2012

Las conclusiones obtenidas de esta autora son las siguientes:

El modelo de la Gestidén del Conocimiento en la empresa manufacturera analizada
esta asociado a 10 factores los cuales se pueden constituir en 10 dimensiones para
explicar la variable. El primero la adquisicion del conocimiento, donde los
indicadores que deben emplearse son: formacién recibida, capacidad del
trabajador, importancia de la formacién y cultura de desarrollo de conocimiento.

El sequndo refiere a una dimensién de la clasificacion, almacenamiento y
proteccion, donde se integran la informacion que se encuentra en las bases de
datos. EIl tercero la creacion de conocimiento, integrado por los indicadores:
habilidad, experiencia, compromiso y sociabilidad del trabajador. El cuarto factor
esta representado por un anico indicador referente a la remuneracion. En el quinto
la variable retenida liderazgo. El sexto la variable apoyo de las tecnologias de
informacion para realizar el trabajo. El séptimo factor integrado por dos variables
eficiencia y calificacién global, se identific6 como eficiencia de la empresa. En el
octavo la percepcion con la formacién con la variable satisfaccién con la formacion.
El noveno la motivacion en el trabajo. Por ultimo, el décimo factor participacion en
las decisiones, conformado por el indicador: posibilidad de los trabajadores de emitir
sugerencias.
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i. Resultados obtenidos por la gestion del conocimiento
(Estudios relacionados)

En el articulo titulado “Herramientas de Gestién basadas en el conocimiento” se
plantea un estudio similar al descrito en este trabajo terminal de Grado. El
autor del articulo nos da algunas ejemplificaciones de cémo se aplico este
estudio a organizaciones que buscaban gestionar el conocimiento para
usarlo como su activo principal y propone apoyarse sobre cinco actividades
principales (Troncoso, 2006):

1. Resolucién sistematica de problemas: usar el método cientifico para
diagnosticarlos, obtener datos en orden de evitar suposiciones, uso de
herramientas estadisticas simples para estructurar datos y obtener
conclusiones.

2. Experimentacion: consiste en obtener nuevo conocimiento y comprobarlo. Se
enfoca en las oportunidades a futuro y la continuidad.

3. Aprender de las experiencias del pasado: repasar éxitos y fracasos y
permearlos a través de la organizacién de modo que todos tengan acceso a
revisarlos para no repetirlos.

4. Aprender de los demas: es posible encontrar mejores ejemplos mas alla de
nuestras fronteras, es decir hacer un Benchmarking.

5. Transmision del conocimiento: este punto es la clave de todo proceso.

I[I. Marco contextual y el objeto de estudio

a. Importancia de las empresas manufactureras trasnacionales
en México

Las corporaciones multinacionales son las dedicadas al desarrollo de una actividad
en varios paises, donde buscard mayor crecimiento de sus operaciones, una mayor
expansion de sus actividades, teniendo como resultado importante el crecimiento
econdémico, dado los bajos costos que permitiran bajos precios y una ampliacion de
su mercado. (INEGI, 2016)

Las empresas multinacionales o empresas transnacionales son aquéllas que no
s6lo estan establecidas en su pais de origen, sino que también se constituyen en
otros paises para realizar sus actividades mercantiles tanto de venta'y compra como
de produccion en los paises donde se han establecido.

Las multinacionales estan en capacidad de expandir la produccion y otras
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operaciones alrededor del mundo, asi como de movilizar plantas industriales de un
pais a otro. Los procesos de fusidon y las alianzas entre ellas, les permiten alcanzar
un creciente poder e influencia en la economia mundial.

La relacion existente en las empresas transnacionales y la globalizacion es
fundamental, debido a que estas empresas son las que proveen principalmente el
capital econémico, generan empleos, generan los flujos de efectivo y en general son
quienes mueven la economia a nivel mundial.

De acuerdo al autor Salas Porras 2011, las empresas transnacionales son uno de
los principales vehiculos de la internacionalizacion de capital y a la vez uno de los
grandes protagonistas de procesos de internacionalizacion de capital. La
produccion internacional de las trasnacionales que son alrededor de 63,000
empresas matrices con aproximadamente 690,000 filiales extranjeras y las
empresas vinculadas por negociaciones, abarcan todos los paises y actividades
econdmicas y constituyen la fortaleza de la economia mundial de hoy. Las filiales
extranjeras de las principales empresas trasnacionales emplean a mas de 6
millones de personas y sus ventas llegan a los dos billones de délares y tienen como
actividad principal la produccién de equipo eléctrico, electronico, automdoviles,
petréleo, quimicos y la industria farmacéutica (INEGI, 2016).

La evolucion reciente del empleo en México se ha convertido en uno de los aspectos
de mayor relevancia por el caracter inestable que ha mantenido a lo largo de las
tltimas dos décadas. Debido a los reiterados procesos de  desequilibrio
macroecondémico, entre los cuales se encuentran los brotes inflacionarios
experimentados de manera casi peridédica y aunado a un precario desempefio de la
cuenta corriente de la balanza de pagos, se han producido crisis devaluatorias que
fomentan un comportamiento erratico del crecimiento econémico, lo cual afecta de
manera sensible el empleo formal del sistema en su conjunto. (INEGI, 2016)

Las empresas transnacionales son uno de los principales vehiculos de la
internacionalizacion de capital y, a la vez, uno de los protagonistas mas importantes
de los procesos de integracién, globalizacién y regionalizacion del capital. (Nieto,
2006)

En diciembre de 1996, las 50 mayores empresas de inversion extranjera presentes
en las economias latinoamericanas registraron ventas superiores a los 110 mil
millones de dodlares, monto mayor que el Producto Interno Bruto (PIB) de varios
paises de la regién, incluso de algunos de tamafio intermedio, Varias de las
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empresas de inversion directa consideradas entre las mayores 50 son filiales de una
misma. Su localizacion en las principales economias latinoamericanas ha sido
determinada por el tamafo del mercado interno del pais receptor, por su posicion
estratégica en la generacion de corrientes internacionales de comercio o bien por
ambos factores. (Nieto, 2006)

Tal es el caso de General Motors, cuyas filiales en Brasil y México generaron
ingresos por 11,779 millones de ddlares; Volkswagen cuyas operaciones en
Argentina, Brasil y México le reportaron unos 9,680 millones de dolares; y Ford, con
subsidiarias en Argentina, Brasil y México, que luego de recuperar terreno, anoto
ventas por 9,174 millones de doélares. Estas tres empresas automotrices son las
mMas importantes presentes en América Latina. Les siguen en importancia Shell,
petrolera multinacional de origen britanico y holandés, que registré ingresos por
6,583 millones de dolares en Argentina y Brasil, casi el doble del monto obtenido
por Exxon, su competidor estadounidense; Carrefour, cadena de supermercados
franceses con filiales en Argentina y Brasil, cuyas ventas alcanzaron a 6,298
millones de délares; Nestlé, una de las principales empresas trasnacionales suizas,
por intermedio de sus filiales en Argentina y Brasil, recaud6 4,791 millones de
dolares; IBM, con subsidiarias en Brasil y México, genero6 ingresos en el rango de
3,500 millones de dolares; la petrolera Exxon, por intermedio de sus filiales Esso,
totalizo 3,431 millones de dolares en Argentina y Brasil; y Cargil, empresa que ha
realizado importantes inversiones en la agroindustria de Argentina y Brasil, obtuvo
un total de 2,583 millones de ddlares de ingresos en la region (CEPAL, 2014).

I Contribucién Producto Interno Bruto

Sobre la contribucion de las empresas manufactureras en el PIB del pais, el INEGI
2016, muestra cifras sobre el Valor Agregado de Exportacion de la Manufactura
Global (VAEMG) con el propésito de tener una medicién neta de la contribucion de
las exportaciones en el sector manufacturero y del valor agregado que éstas
generan en la economia.

La forma de medir la produccibn muestra una perspectiva mas actual de la
participacion de nuestra economia en las Cadenas Globales de Valor; asimismo,
permite atender recomendaciones de caracter nacional e internacional.
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Figura 6. Valor agregado de la exportacion 2003-2014

.~ ARe  Estructura porcentual
2003 38.7
2004 36.9
2005 36.8
2006 36.6
2007 35.7
2008 36.9
2003 36.2
2010 37.0
2011 38.8
2012 4.6
2013" 40.9
2014° 42.9

Fuente: INEGI, Censo Econdmico 2014

Figura 7. Produccién Manufacturera Global
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ii.  Contribucién empleos directos e indirectos

La variable empleo directo ofrece matices distintos interesantes de destacar, tanto
en volumen como en tendencia. Cae el empleo directo en los tres bloques
territoriales hasta ahora considerados, y hace su aparicion México que, al final del
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periodo, en 2006, superara claramente a Japon, habiendo evolucionado desde un
1,3 por ciento en 1996 al 13,7 por ciento en 2006. Estos cambios relativos debidos
a la creciente presencia de México no representan sin embargo pérdidas absolutas
de ocupacion directa, ni por parte de Estados Unidos, que aumenta el nimero de
empleados de sus empresas multinacionales en un 30.2 por ciento (al pasar de 14
a 18,2 millones), ni de Europa, que incrementar la ocupacion absoluta en un 32.8
por ciento (de 13,5 a 18 millones de empleados), lo que refleja una dimensién
empresarial unitaria algo inferior a la de los EEUU. Incluso México casi mantiene su
ocupacion empresarial al descender solo un tres por ciento (de 5,2 a 5 millones).
Cabe mencionar que varios autores mencionan a China como el principal productor
a nivel mundial colocandolo como la “fabrica del mundo”, pero no debemos dejar
atrds a nuestro pais que en términos absolutos, ha pasado de los 0,4 millones que
empleaban sus grandes empresas multinacionales (recordemos que se trata de las
que figuran dentro de las 500 mayores mundiales) a algo mas de 7,2 millones de
2006 (lo que presenta una extraordinaria incremento de 1.529 por ciento en estos
diez afos). Acompafan a México en el crecimiento del empleo de sus grandes
empresas multinacionales India, con un incremento del 851 por ciento (lo que
representan 0,3 millones en 2006), y el resto del conjunto del sudeste asiatico el
cual, aun cuando en términos relativos su empleo directo crece por encima de la
propia China en un 1.751 por ciento, queda muy lejos en empleo absoluto, al
contabilizar tnicamente 0,6 millones de empleos (CEPAL, 2014).

b. Las empresas manufactureras y sus procesos de
automatizacion

A medida que las empresas Japonesas se convirtieron en competidores globales y
dominaron amplios sectores de la produccion industrial automoviles,
electrodomésticos, productos electronicos, etc.), en las décadas de los setenta y
ochenta, es que las empresas americanas empiezan a estudiar los motivos de estos
éxitos. (Nieto, 2006)

Lo mas importante que encuentran, en practicamente todas las empresas
japonesas, es una alta Eficiencia y Calidad en las Operaciones (produccion,
fabricacion, ensamble, planeamiento, logistica, compras, inventarios,

mantenimiento, etc.) (Nieto, 2006)

Adicionalmente estas empresas lograban lanzar y consolidar nuevos productos en
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tiempos extremadamente cortos.
Las empresas analizadas establecieron patrones de referencia, Benchmarking, de
Clase Mundial en Productividad, Costo, Calidad y Entrega.

Los gerentes occidentales entendieron que para recuperar competitividad tenian
que lograr que Operaciones sea parte fundamental de una estrategia corporativa
orientada basicamente a agregar valor a los productos y servicios y a atender
eficientemente las necesidades de los clientes. Los gerentes reconocieron que
Operaciones es el area que genera valor a los productos. (Revista Metal-Mecanico,
2014)

Al ser los mercados mas globalizados y competitivos el reconocimiento del rol de
operaciones es cada vez mas importante. De esta manera se desarrollan e
implementan nuevos conceptos y herramientas de Gestion de Operaciones tales
como: Calidad Total, Just in Time, Reingenieria de Negocios, Manufactura
racionalizada, Sistemas Integrados de Gestion: MRPIlI (Material Resourcing
Planning), ERP (Enterprise Resourcing Planning), Cadena de Suministro, Comercio
Electrénico, etc. (EGR, 2013)

I A nivel internacional

Para la automatizacion de procesos, se desarrollaron maquinas operadas con
Controles Programables (PLC), actualmente de gran ampliacion en industrias como
la textil y la alimentacion.

Para la informacion de las etapas de disefio y control de la produccion se
desarrollaron programas de computacion: para el dibujo (CAD), para el disefio
(CADICAE), para la manufactura CAM, para el manejo de proyectos, para la
planeacién de requerimientos, para la programacion de la produccion, para el
control de calidad, etc. (EGR, 2013)

La insercidén de tecnologias de la informacion produccién industrial de los paises
desarrollados ha conocido un ritmo de crecimiento cada vez mas elevado en los
ultimos afios. Por ejemplo, la Informacion amplia enormemente la capacidad de
controlar la produccion con maquinas de control computarizado y permite avanzar
hacia mayores y mas complejos sistemas de automatizacion, unas de cuyas
expresiones mas sofisticadas y mas ahorradoras de trabajo humano directo son los
robots, los sistemas flexibles de produccion y los sistemas de automatizacion
integrada de la produccion (Computer Integrad Manufacturing CIM) (Nieto, 2006)
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Aunqgue es evidente que la automatizacion sustituye a un alto porcentaje de la fuerza
laboral no calificada, reduciendo la participacion de los salarios en total de costos
de produccion, las principales razones para automatizar no incluye necesariamente
la reduccion del costo del trabajo. Por otra parte, la automatizacion electromecanica
tradicional ya ha reducido significativamente la participacion de este costo en los
costos de produccion. Actualmente en Estados Unidos la participacion tipica del
trabajo directo en el costo de le produccion Industriales de 10 % o 15 % y en algunos
productos de 5 %; por otra parte, existen otros costos, cuya reduccion es lo que
provee verdadera competitividad a la empresa. Entre estos costos esta trabajo
indirecto, administracion control de calidad compras de insumos, flujos de
informacion, demoras de proveedores, tiempos muertos por falta de flexibilidad y
adaptabilidad etc. Estos son los costos que pueden ser reducidos por las nuevas
tecnologias de automatizacion al permitir mayor continuidad, Intensidad y control
Integrado del proceso de produccion, mejor calidad del producto y reduccién
significativa de errores y rechazos, y a la mayor flexibilidad y adaptabilidad de la
produccion a medida y en pequefios lotes 0 pequefias escalas de produccion.
(Nieto, 2006)

La mayor calidad en los productos se logra mediante exactitud de las maquinas
automatizadas y por la eliminacion de los errores propios del ser humano; lo que a
su vez repercute grandes ahorros de tiempo y materia al eliminarse la produccién
de piezas defectuosas.

La flexibilidad de las maquinas permite su facil adaptacion tanto a una produccion
individualizadas y diferenciada en le misma linea de produccién, como mi cambio
total de la produccién. Esto posibilita una adecuacion flexible a las diversas
demandas del mercado.

Por estas razones, la inversion en tecnologia de automatizacion no puede ser
considerada como cualquier otra Inversion, sino como una necesaria estrategia de
competitividad, no Invertir en esta tecnologia. Implica un riesgo alto de rapido
desplazamiento por la competencia. Reconociendo esta nueva realidad del
mercado, las inversiones en estas tecnologias se multiplican en Estados Unidos en
la presente década. (Nieto, 2006)
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ii. A nivel nacional

Segun el director general del Centro de Investigacion y Asistencia Técnica (Ciateq),
Francisco Antdn Gabelich, histéricamente la industria en México importa sus
procesos de manufactura porque hay una deficiencia de empresas proveedoras de
procesos de manufactura, maquinaria, herramentales y troqueles.

“Actualmente la importacion se hace de paises como Corea y China, y en cierta
medida de Europa y Estados Unidos”, indico el directivo. Explicé que en México no
se han formado o incubado empresas que fabriquen los procesos de produccion:
“En el pais estan los mejores ingenieros de mantenimiento del mundo, pero falta
promover la ingenieria de disefo y de procesos de manufacturas”. En este sentido,
datos de la Camara Nacional de la Industria de Transformacién, Canacintra, sefialan
que México importa 200.000 millones de pesos en maquinaria, moldes y troqueles
(Revista Metal-Mecanico, 2014).

Segun un articulo publicado en el periédico Cronica, se afirma que en México, la
inversién en el mercado de canales y tecnologia de automatizacion industrial se
acerca a 250 millones de ddlares, por lo que el pais encabeza la lista de las naciones
mas dindmicas en este rubro. Entre los sectores donde destaca esta inversion estan
el portuario, infraestructura carretera y la tecnologia de automatizacion para
empresas manufactureras y que constituyen las razones de competitividad y
atraccion de inversion privada (INEGI, 2016)

Neil Corradine, sefialé ademas que entre las ciudades donde se reporta una mayor
adopcién y competitividad para los proximos cinco afios por encima del resto de
América Latina destaca la Ciudad de México.

Jalisco y Baja California también ocupan un lugar privilegiado en la adopcién de
tecnologia de cableado, e-govermment, asi como por el crecimiento de dispositivos
moviles que necesitan infraestructura de cable para que funcionen en un nivel de
servicio adecuado. (INEGI, 2016)

Destac6é ademas al estado de Querétaro como un "parque tecnoloégico de nivel
mundial" y de crecimiento exponencial de inversion de capital privado, debido a la
reciente expansion de empresas como Bombardier, las cuales permiten a la entidad
competir a nivel mundial y no solo del pais. (INEGI, 2016)

Corradine resalté que este crecimiento principalmente se debe a que la situacion
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europea ha permitido que las inversiones y el dinero lleguen a Latinoamérica.
Comento que Brasil se ubicaba entre los principales destinos de mercado, pero hoy
dicha regidén se encuentra con una serie de complicaciones para hacer negocios
debido a temas fiscales, lo que favorece a México (EGR, 2013).

lii. Laempresade estudio

El enfoque de la mayoria de las empresas en la actualidad es alcanzar la
globalizacion y mejorar los procesos existentes con la finalidad de automatizar y
ajustar los procesos para hacerlos mas eficientes; este es el caso de la empresa
manufacturera sobre la cual se habla en el presente trabajo.

Ainicios del afio 2013 la empresa en cuestion empez6 a buscar formas de eficientar
sus procesos en cuanto al manejo de ingreso de érdenes y servicio a clientes,
primero se realizd a nivel Corporativo en la oficina de Suiza obteniendo grandes
resultados, es por esa razén que para el mes de Octubre de 2013 se decidi6 que la
filial México recibiria la capacitacion necesaria para entrar en este esquema de
Automatizacion.

La capacitacion en el uso del sistema Esker se dio a la Superusuaria encargada de
la implementacion del sistema de Automatizacion en la filial de México quien es la
misma persona encargada de la presente investigacion.

El curso tuvo lugar en la planta de Estados Unidos ubicada en Princeton, Nueva
Jersey, ya que asistieron expertos en la implementacion que previamente a inicios
del afio 2013 tuvo lugar en el corporativo de la empresa ubicado en Ginebra Suiza.
La duracién del curso fue de una semana completa y fue impartido por expertos en
sistemas de informacion y de Servicio al cliente.

Después de haber recibido el curso me di a la tarea de iniciar el lanzamiento en el
sistema de produccién de Esker a los clientes que atiendo directamente para
después poder implementar los clientes atendidos por las otras 5 Representantes
de Servicio al cliente que laboran en el mismo departamento de Cadena de
Suministro. El entrenamiento impartido a las personas de México se realiz6 el dia
24 de octubre del 2013 en las instalaciones de la empresa.
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. ACERCA DEL SISTEMA ESKER

Esker es una herramienta para la automatizacion de procesos documentales dentro
de las organizaciones, ayudando con esto a que las empresas sean mas rentables
y eficientes. Enfocados a los pedidos de los clientes el sistema Esker permite
gestionarlos desde sus recepcion hasta la creacion del documento en el ERP que
cada empresa maneje, en el caso de la empresa a analizar se utiliza el sistema
SAP. Esker permite la gestion electronica del proceso completo de pedidos de
clientes gracias a que puede capturar los pedidos mediante reconocimiento optico
de manera inmediata.

Los resultados obtenidos por empresas similares en la implementacion de este
sistema de automatizacion son los siguientes (ESKER, 2013):

. Reduccion del tiempo de procesado de los pedidos de 20 minutos a 1 minuto
. Reducir los costos de los faxes en un 65%

. Reducir los costos de procesado de los pedidos en 14 MXN por cada uno de
ellos

. Cambiar de puesto a 1 trabajador a tiempo completo que anteriormente se
dedicaba a imprimir y enviar 300 pedidos al dia

. Ahorrar mas de 400 horas de trabajo al afio

. Reduccion del costo que tiene ingresar los pedidos de los clientes

. Entrega de los pedidos en el plazo requerido

. Aceleracioén del ciclo de gestion de pedidos de clientes

. Eliminacion de extravio de pedidos

. Desmaterializacién de procesos documentales que representan numerosos
documentos en papel

. Aliados de la ecologia

. Integracion total con ERP utilizado por la empresa

. Seguimiento a los pedidos desde su recepcion

. Ahorro en tiempo de gestidon y envio.

. Reducir errores de captura

. Acceso Yy rastreabilidad de informacion

. Consultas a distancia

Facilita la integracién de las mejores practicas relativas a la gestion de pedidos de
ventas con las principales soluciones ERP. Con el Médulo de Gestién de Pedidos,
los usuarios de ERP se benefician de la capacidad de principio a fin para recibir,
introducir y realizar un seguimiento de los pedidos de clientes, incluyendo captura y
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envio automatizados, envio para gestion de excepciones y elaboracion de informes
detallados.

Combina la captura dinamica de contenidos con un workflow y un seguimiento del
proceso integrados para ayudar a los usuarios del ERP a afrontar los desafios de la
entrada manual de datos, el envio manual de papel, la falta de coordinacion y de
transparencia dentro del proceso tradicional de pedidos de clientes como parte del
ciclo desde el pedido hasta el pago. (ESKER, 2013).

Figura 8. Secuencia del proceso de pedidos de clientes
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Fuente: Esker 2013.

I Funcionamiento del Modulo de Gestion de Pedidos
Cuando llega un fax, un correo electrénico o un pedido en formato papel o
electrénico, el software captura mediante un sistema Optico datos como el nimero
de cliente, nimero de producto y fecha de vencimiento para enviarlo y clasificarlo.
No se necesitan plantillas predefinidas. Los datos capturados se validan
automaticamente respecto a los datos en el ERP y son transferidos a continuacién
a la aplicacion de gestion de pedidos del ERP.

Una imagen del pedido de venta se une directamente a la nueva transaccion de
negocio, permitiendo a los usuarios ver los documentos originales sin dejar el
sistema ERP cuando sea necesario. El documento puede almacenarse fisicamente
dentro de la solucion de gestion de contenidos. Se puede enviar automaticamente
la confirmacion al cliente sobre la creacidon de la entrada en el ERP. La solucion
guarda el registro de todos los documentos entrantes hasta su creacion en el ERP,
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permitiendo el seguimiento y control del proceso. Ademas, la automatizacion del
proceso garantiza su coherencia. (ESKER, 2013)

Ii. FUNCIONES

Reagrupa todas las funciones necesarias para automatizar el proceso de pedidos
de venta de cualquier compafiia:

. Automatizacion de los detalles del pedido en su sistema ERP

. Disponibilidad en tiempo real del estado del pedido y datos de la transaccién
. Reglas de procesamiento consecuentes

. Control de la gestibn de excepciones para transacciones canceladas vy
pedidos bloqueados

. Validacion de pedidos, con vista simultdnea de los datos originales y
capturados

. Comprobacién de pedidos duplicados

. Historico y pista de auditoria del proceso

. Punto central de informacién para todos los procesos de gestién de pedidos
de clientes

. Envio de tareas automatizado y flexible

. Reduccién del nimero de pulsaciones para completar la entrada de pedidos
. Informes sobre tiempo y volumen del proceso, pedidos en cola, excepciones,

bloqueos y fechas de entrega

iii.  BENEFICIOS (ESKER, 2013)

. Reducir los costos del proceso desde el pedido hasta el cobro hasta en un

70%

. Recibe e introduce pedidos de clientes hasta un 65% mas rapido

. Mejora el flujo de efectivo y disminuye el periodo medio de cobro -
Reduce el coste de almacenamiento de datos gracias al archivo electrénico

. Incrementa la precision en la entrada de datos hasta en un 99%

. Reduce los errores de pedidos y los plazos para completarlos

. Ayuda a incrementar los niveles de satisfaccion de los clientes

. Libera hasta un 65% de tiempo de personal

. Acceso a informacion para elaborar informes y analisis para equilibrar las

cargas de trabajo e identificar los cuellos de botella del proceso
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iv. Validacion de Datos
La validacion de los datos extraidos se integra en un proceso completo de workflow.
En una interfaz web, aparece un formulario de validacion que muestra los datos
extraidos para ser validados, mejorados o corregidos.

Figura 9. Pantallas del Sistema Esker en funcionamiento
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Fuente: Esker 2013.

A laizquierda aparecen los datos extraidos y a la derecha la imagen del documento.
El workflow de validacion da soporte fuera de la gestion de la oficina.
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Figura 10. Proceso Esker
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V. Metodologia de la Investigacion

En el presente trabajo terminal de grado el estudio se ha articulado de las dos

perspectivas de la investigacion social: cualitativa y cuantitativa. A través de la
primera se pretendia, de una forma abierta, recoger las percepciones sobre la
evolucion de los Servicios de Atencion al Cliente a través de una entrevista y asi
conocer a fondo las principales preocupaciones de una pequefia muestra de
responsables de tales departamentos. A través de la segunda, se pudo observar la
distribucion de las distintas percepciones de los mismos representantes de servicio
al cliente.

Para el método cuantitativo se tuvo como herramienta principal el uso de un
instrumento de encuestas estandarizadas sobre los Servicios de Atencion al Cliente
y se aplico a responsables de este departamento, en donde como parte inicial del
proceso de investigacion, se pregunt6 a los corresponsales de servicio al cliente
sobre su sentir en cuanto al funcionamiento de ingreso de 6rdenes de compra de la
forma tradicional (ingreso manual). Una vez implementado el sistema, se utilizé el
método cualitativo, utilizando una entrevista semi-estructurada que se aplico a los
responsables, con el fin de obtener una vision y perspectiva de la implementacion
del sistema y asi medir el nivel de satisfaccion de los usuarios. Por ello, esta
investigacién se considera comparativa, en donde se pudo observar un escenario
inicial y otro final (una vez implementado el uso del sistema), logrando con ello,
describir el escenario del proceso de adaptacion del sistema, permitiendo con ello,
detectar las ventajas y los avances contra el proceso manual que se ha manejado
desde inicios de operaciones.
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I Planteamiento del Problema

El proyecto de este trabajo, tiene como alcances la implementaciéon de un sistema
de automatizacion para el ingreso de las 6rdenes de compra para una empresa de
manufactura en la Ciudad de Toluca inicialmente en donde s6lo se aplican en la
actualidad métodos manuales para ingreso de pedidos. Inicialmente este proyecto
arrancara en la planta de Toluca, México y después se transmitira el conocimiento
de la herramienta para filiales de Centroamérica en el siguiente orden: Brasil,
Argentina y Colombia.

Las limitantes de este proyecto fueron sobre todo de orden humano: la resistencia
al cambio por parte de los representantes de servicio al cliente quienes son las
personas involucradas directamente con este proceso correspondiente al proceso
logistico y quienes de alguna forma se resisten a cambiar la forma en que se ha
manejado el proceso a lo largo del tiempo, ya que inicialmente el proyecto requiere
de mucha atencién y tiempo de su parte para corroborar que el sistema esté
funcionando de la forma esperada. Asi mismo otra de las limitantes es el poco
tiempo del que se dispone por parte de la persona que funge funciones de super
usuario y quien es el responsable de la implementacion del sistema en la planta
Toluca mismo que tiene que implementar el sistema para seis personas diferentes
lo que da un total de 70 clientes, esto sin considerar a los representantes de servicio
a cliente de las filiales de Centroamérica.

Los problemas para desarrollar una total automatizacion de procesos se sitUan
principalmente en que los representantes de servicio al cliente no cuentan con la
capacitacion necesaria en usos de sistema de informacion que les permitan manejar
0 poseer conocimientos técnicos para poder resolver de mejor manera las
dificultades se van presentando a lo largo de la ensefianza al sistema Esker sobre
el reconocimiento de las caracteristicas principales de las érdenes de compra asi
como la gran variedad de clientes de muy distintas caracteristicas y poca
estandarizacion en los documentos emitidos por cada una de las empresas a
quienes se les ofertan los productos.

ii.  Descripcion del problema
En la actualidad la globalizacion y la competencia incesante que se da entre las
empresas, obliga a la constante busqueda no solo de la lealtad de sus clientes, sino
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también a la evaluacion de alternativas que hagan mas eficiente y aminoren los
costos generados dentro de la cadena de suministros, buscando asi la mejora
continua del sistema logistico. El factor diferencial entre las empresas, se concentra
en la informacion y en su categorizacion en orden de convertirla en conocimiento;
es importante entender que la informacion por si sola no va a generar alguna ventaja
competitiva sino que su sistematizacion es lo que dara este valor afiadido.

La conversion del conocimiento tacito en explicito para el proceso de
sistematizacion de la informacion de ingreso de las 6rdenes de compra recibidas en
la empresa manufacturera objeto de este estudio, es un reto gigantesco, pues el
ingreso se ha llevado en forma manual, que limita la exploracion de opciones que
permitieran mejoras en este rubro.

Por medio del correo electrénico se hacen llegar los nuevos requerimientos de
ordenes de compra a cada Coordinador de Servicio al Cliente, quienes tienen la
tarea de ingresarlas manualmente al sistema ERP que en este caso es SAP.

Enfocandonos al area de Cadena de Suministros, en concreto a las actividades
realizadas por el Departamento de Servicio al Cliente, se ha encontrado que no
aporta valor agregado y eleva los costos transaccionales, impactando con errores
gue van arrastrandose dentro de la cadena de suministro.

Los dos principales problemas que se han observado por no contar con un proceso
de sistematizacion de la informacion, son el incremento en el nimero de lineas que
se reciben en la filial de México y el proceso manual que no agrega ningun valor,
consume tiempo y se presta al error humano.

Asi mismo este proyecto surge de la necesidad de ingresar a la era tecnolégica en
donde la administracion de las 6rdenes de compra de papel no sélo se hace por
este medio, sino también por medio digital; buscando la eficiencia ya que al ingresar
manualmente los pedidos se corre el riesgo de cometer errores gque impactan
negativamente a la cadena. La empresa manufacturera en donde se implementara
el sistema de automatizacién para el ingreso de érdenes de compra no cuenta en la
actualidad con sistemas inteligentes que permitan hacer mas eficientes los procesos
de recepcion e ingreso de 6rdenes de compra dentro del sistema SAP, por lo que
este proceso se realiza de forma manual por cada Representante de Servicio al
Cliente generando frecuentemente que se presenten errores humanos que van
desde fallas en los niumero de identificacién de cada cliente, errores en los cédigos
de los productos a vender, cantidades erroneas, errores en empaques y sobre todo
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tiempo invertido en actividades que no generan valor agregado al proceso.

Aunado al proceso tradicional arriba descrito se ha detectado que el numero de
lineas ingresadas como pedidos al sistema SAP va en aumento afio con afio ya que
los comparativos del afio pasado comprueban que el numero de lineas ingresadas
manualmente de Julio 2012 contra Julio de 2013 se dio un incremento de 6.5%.

Considerando que la empresa esta incrementando su cartera de clientes y que se
pronostica que las ventas incrementaran, se espera que el niumero de lineas a
ingresar incremente con la misma tasa del 6.5% por lo que aumentara el trabajo
manual a realizar por cada representante de servicio al cliente, incrementando a su
vez la probabilidad de errores manuales, incremento de costos transaccionales para
el ingreso en el ERP vy dificultad para la administracion de un nimero mayor de
ordenes de compra.

ii.  Justificacion
Los métodos tradicionales que la empresa manufacturera que se toma de base para
el presente trabajo, para el procesamiento e ingreso de las érdenes de compra que
forman parte de las funciones desempefadas por el departamento de servicio al
cliente, sigue siendo muy manual; por lo que la empresa manufacturera preocupada

por la mejora continua y sobre todo por la eficiencia y exactitud de los procesos para
el ingreso de 6rdenes de clientes, decidio estandarizar y adecuar para las filiales de

América Latina un proyecto de Automatizacién de oOrdenes de compra recién

implementado en el corporativo ubicado en Suiza.

En México a pesar de que estos procesos son muy manuales, los corresponsales
de Servicio al cliente no estdn muy abiertos al cambio ya que consideran que la
puesta en marcha del proyecto absorbera mucho tiempo que bien puede destinarse
al ingreso de las mismas ordenes de compra e incluso de dar seguimiento a los
pedidos. Es necesario que los empleados consideren la importancia dejar de lado
el papeleo para ser mas productivos. Esta implementaciéon permitira a la empresa
obtener mejores resultados en el servicio brindado a sus clientes, asi mismo
permitira reducir el tiempo dedicado a la operacion para generar valor agregado a
las actividades que realmente son estratégicas. Las soluciones de automatizacion

son herramientas que permiten aumentar el nivel de precision en el procesado de
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las transacciones y a la vez mantener la rastreabilidad necesaria para cumplir con

controles internos de documentar las transacciones realizadas.

Mediante la automatizacion del ingreso de las 6rdenes de compra se puede llegar
no sélo a mejorar los procesos tradicionales sino a obtener beneficios a la ecologia
ya se puede sustituir el manejo de papel por archivos en formato digital que tienen
la misma validez y sobre todo que pueden apoyar a cuidar la ecologia y el medio
ambiente.

La automatizacion de los procesos documentales para el ingreso de 6rdenes de
compra, proporciona ventajas a la empresa, gracias a la mayor eficiencia y el control
de costos que proporciona. Una gestion centrada y habil de las 6rdenes de compra
puede mejorar las relaciones con los proveedores vy liberar capital y tiempo que se
puede destinar a las actividades fundamentales del negocio.

iv. Preguntas de investigacion
. ¢El conocimiento tacito puede trasladarse de forma efectiva al equipo de
servicio al cliente, de forma en que se permita implementar un cambio que permita
la mejora en los procesos administrativos?

. ¢La automatizaciéon funciona en gran medida como la principal fuente directa
de mejora en la eficiencia del departamento de Servicio a Clientes?

. ¢La automatizacion de procesos para ingreso de Ordenes de compra
permitira tener una interaccion estratégica e integral entre empresa y clientes?

v.  Objetivos de investigacion

Objetivo General

Demostrar que la gestion del conocimiento es un factor fundamental en la
implementacion de un sistema de automatizacion para el ingreso de ordenes de
compra en una empresa manufacturera de Toluca.

Objetivos Especificos

. Desarrollar estrategias con base a la gestion de conocimiento para
implementar el sistema de automatizacién para la planta en México
. Desarrollar un manual para la automatizaciéon y estandarizacion de los
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meétodos de ingreso de 6rdenes de compra.
. Describir como se convierte el conocimiento tacito en explicito dentro de la
implementacion de un sistema de automatizacion de ingreso de érdenes de compra.

vi. Tipoy disefio de investigacion
El tipo de estudio realizado es descriptivo-correlacional; no se tiene una hipotesis a
comprobar, me baso mas bien en las preguntas de investigacion Anteriormente
mencionadas.

vii. Poblacién y muestra

El presente estudio hay que encuadrarlo en un proceso reflexivo que un grupo de
distintas personas con el cargo de responsables de Servicios de Atencion al Cliente
en la empresa de manufactura en la Ciudad de Toluca y en sus filiales de
Centroamérica donde se estd implementando el sistema de ingreso automatizado
de 6rdenes de compra, siendo uno de sus focos de atencion el desarrollo de los
procesos B2B (business-to-business) o de transmisién electrénica de la informacion
y documentacion relativa a sus transacciones.

Un proceso de reflexién colectiva que se ha concretado en diversos encuentros
entre responsables de Servicios de Atencion al Cliente.

Se encuestd y entrevistd a los empleados de Customer Care de la Regién
Latinoamérica conformada por 20 personas que laboran en las plantas de México,
Brasil, Argentina y Colombia; mas que una muestra se tomé el universo entero como
marco de referencia para llevar a cabo este estudio.

viii. Variables de estudio

. Implementacion de un sistema
. Gestion del conocimiento
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Figura 11. Descripcion de Variables de estudio

Variables Definicion conceptual Definicion Operacional

Implementacion de un
sistema

Un
informacion
conjunto de elementos
orientados al tratamiento
y administracion de
datos e informacion,
organizados y listos para
su uso posterior,
generados para cubrir
una necesidad u
objetivo.

elementos
parte de alguna de las
siguientes categorias:

de
un

sistema
es

Dichos
formaran

Personas, Datos,
Actividades o técnicas de
trabajo, Recursos

materiales en general

Informacion;

Normativas;

Informacion Financiera; Beneficio;
Retorno Econdmico.

Unificacion de proceso

Gestion de conocimiento

Conocimiento Técito.- Es
aquel que permanece en
un nivel “inconsciente”,
se encuentra
desarticulado y lo
implementamos y
de
manera mecanica sin

ejecutamos una
darnos cuenta de su
contenido, es algo que
sabemos pero que nos
resulta dificil
explicarlo

muy

Conocimiento Explicito.-

Oportunidad y Desarrollo de la
organizacion

Sentimiento de Impotencia
Resistencia al cambio
Reconocimiento y Logro

Capacitacion
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Es el que sabemos,
tenemos y SOmMos
plenamente conscientes
cuando lo ejecutamos,
es el mas facil de
compartir con los demas
ya que se encuentra
estructurado y muchas
veces  esquematizado

para facilitar su difusion

Fuente: Elaboracion propia

iIX. Instrumento de recoleccion de datos
Se decidi6 aplicar una encuesta en linea a los 20 empleados de Customer Care de
la Regién Latinoamérica conformada por 20 personas que laboran en las plantas de
México, Brasil, Argentina y Colombia. El instrumento consté de 60 preguntas
Los instrumentos aplicados a los representantes de servicio al cliente se aplicaron
via electronica y constaron de las siguientes caracteristicas:

. 60 preguntas en escala de Likert, en donde el 1 fue para las respuestas que
estaban completamente en desacuerdo hasta 7, completamente de acuerdo.

v Preguntas 1-17 Sobre el uso del sistema de automatizacion

v Preguntas 18-60 Gestion del conocimiento

. Adicionalmente se realizaron entrevistas con los representantes de servicio
al cliente de todas las filiales de la empresa, con la finalidad de obtener
retroalimentacion acerca de las opiniones sobre la implementacion a manera
de poder informarme coOmo es que se sentian al respecto, estas entrevistas
se daban cada semana durante casi un afo, y los resultados se comentan
junto con cada una de las preguntas relacionadas y abajo mencionadas.
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V. Anadlisis e interpretacion de resultados
(Diagndstico)

1. ¢Desarrolla actualmente procesos de colaboracion con sus
clientes?

Interpretacion

El trabajo de un Coordinador de Servicio al cliente requiere de varias tareas entre
las cuales como fundamental esté el tema de ingreso de 6rdenes de compra que en
teoria es la fundamental porque de algin modo es el primer eslab6n de la cadena
dentro la organizacion ya que es el primer indicio de lo que cada uno de los clientes
va a requerir. Para los coordinadores de servicio al cliente es tarea primordial darle
cuidado a este tema porque cualquier error puede generar muchos problemas. En
la organizacion que se esté analizando, la interaccion que se tiene con los clientes
no es muy fuerte ya que sélo se da cuando se tienen revisiones mensuales de
consumos y visitas esporadicas.
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16
14
12
10

o N B O

2. En caso de haber respondido No, indique por favor
cual es la razén:

Falta de tiempo Trabajo basado en Falta de interaccion con
operacién no en clientes
estrategia

Interpretacion

Realmente en el dia se tienen tantas tareas y reuniones que atender que los
coordinadores de servicio al cliente no tienen el tiempo suficiente para entablar
una relacibn mas concreta y estratégica con cada uno de sus clientes. La falta
de tiempo les impide llevar a cabo una interaccidbn mas estratégica porque el dia

se ocupa mas bien para temas operativos.
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3.éQué grado de importancia otorga a los proyectos de
colaboracion con los clientes?

B Nadaimportante  ® Poco importante  ® Muy importante

0%

Interpretacion

Los coordinadores de servicio al cliente saben que la colaboracién con los
clientes es sumamente importante ya que como parte de su trabajo y como
filosofia del departamento esta buscar la colaboracion con clientes porque de
eso prima que una relacibn comercial sea exitosa o no. En esta pregunta
podemos observar que el 75% de las personas encuestadas ve la importancia,
sin embargo como vimos anteriormente no ayuda mucho la falta de tiempo con

el que se cuenta para poder crear relaciones mas sélidas.
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4.Medios es por el cual se reciben mayor
numero de drdenes de compra

M Fax
® E-mail

m Portal de cliente

Interpretacion

Entrando en tema de automatizacién se les pregunté cuéal es el medio por el cual se
reciben mayor numero de oOrdenes de compra y el 50% de los encuestados
respondieron que por medio del correo electrénico, mientras que el 33% comenta
gue a través de portales electrénicos de cada uno de los clientes. Esta pregunta va
enfocada a revisar como se utiliza ahora la tecnologia. Esta pregunta nos hace ver
gue se tenian que enfocar esfuerzos para hacer que la tecnologia funcione a nuestro
favor y que mejor si puede facilitar las tareas diarias.
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5.Principales problemas que enfrenta al gestionar de
manera manual las ordenes de compra

M Errores en cantidad
m Pedidos duplicados
Entregas errdneas de productos

Pérdida o traspapeleo de las 6rdenes de compra

13%

Interpretacion

Antes de la implementacion del sistema de automatizacion todas las érdenes sin
excepcion eran ingresadas de manera manual, es decir no hay ninguna garantia
a que no se comentan errores. De aqui parte también una de las razones
principales para las cuales se busca implementar un sistema de ingreso de
ordenes de compra automatizado ya que los errores que se cometian con el
ingreso manual eran principalmente: duplicar pedidos (25% de los encuestados
comentan que este es uno de los principales errores); en segundo lugar de los
errores comparten espacio los errores en cantidad y las entregas erréneas de
productos (31% cada uno de estos). De aqui la necesidad de aplicar un candado
que apoye a los empleados a evitar cometer errores que tengan impactos

graves.
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6. ¢éCuantas son las 6rdenes de compra que recibe en
promedio en una semana?
12
5
3
Mas de 50 drdenes De 20 a 40 6rdenes De 1 a 20 é6rdenes

Interpretacion

La respuesta a esta pregunta es una prueba méas de la necesidad de trabajar
para que la tecnologia apoye a hacer mas faciles las tareas de ingreso de
ordenes de compra, ya que debido a la cantidad tan grande de 6érdenes gque se
reciben a diario es muy complicado que se puedan ingresar rapido y sin errores.
12 personas contest6 que al dia reciben méas de 50 érdenes de compra al dia lo
cual se puede convertir en un problema debido a que la cantidad no ayuda a que
se tenga tiempo para verificar muchas veces si es que se ha ingresado
correctamente 0 no cada orden. En segundo lugar vemos que 5 personas son
las que reciben de 20 a 40 6rdenes de compra al dia que también representan
un nimero bastante alto, considerando que cada empleado tiene alrededor de

20 clientes asignados.
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7. éCual es el tiempo promedio que tarda en
ingresar una érden manual?

De 1 a 2 minutos 2 a 4 minutos Mas de 4 minutos

Interpretacion

11 personas del total de las encuestadas que representan el 55% de las
personas contestaron que el tiempo que tardan en ingresar manualmente
ordenes de compra va de 2 a 4 minutos, considerando que la mayoria recibe 50
0 mas o6rdenes diarias estamos hablando que se destinan 3.3 horas al dia en
ingresar a sistema las érdenes de compra; si contamos que esta no es la Unica
tarea que tiene asignada este equipo podemos identificar que es un punto muy
importante de mejora que representa la necesidad de usar la tecnologia a

nuestro favor.
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8.  ¢éCudl es el nimero promedio de errores que
se generan en un mes debido a errores en ingreso
de érdenes de compra manuales?

Mas de 10 errores mensuales
5a 10 errores mensuales

1 a5 errores mensuales

0 5 10 15

M Seriesl

20

Interpretacion

Nadie busca equivocarse adrede y como bien sabemos uno de los puntos clave

de la excelencia o en este caso de la eficiencia administrativa es hacer las cosas

bien desde el inicio; sin embargo al tener procesos manuales no se puede

garantizar que se tenga el 100% de aciertos. Los errores se pueden presentar y

mas en procesos manuales de los cuales no tenemos un candado o medio que

nos indiqgue que no nos equivocaremos. El indice de errores que encontramos

en esta respuesta es alarmante porque indica de 1 a 5 errores al mes lo cual es

altisimo aunque sea un promedio. Mismo punto hay muchas éareas de

oportunidad respecto a este tema.
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9. Indicador (KPl) mas importante que le miden en
cuanto a su desempefio en el area de servicio al
cliente

Numero de devoluciones h 2

Grado de satisfaccion del cliente - 3
Puntualidad con entregas de clientes _ 12

Numero de reclamaciones F 3

Interpretacion

Como indicador principal de los KPIs tenemos la puntualidad que es basica para
medir como es que se estan entregando los pedidos a los clientes; aqui se mide de
dos modos: primero la fecha de entrega contra la fecha inicial deseada por los
clientes (CDP) que es la fecha que ellos colocan en sus 6rdenes de compra
inicialmente y la puntualidad confirmada (CCP) que es la que se le confirma a cada
uno de los clientes después de que planeacion revisa los requerimientos, la
capacidad en planta, la disponibilidad de materiales. Es importante que se mida de
algun modo el equipo de Servicio al cliente mida conozca cuéles son sus principales
indicadores y estén atentos a que por cada dia que ellos tarden en ingresar los
pedidos se tendran impactos que afectaran los indicadores de toda la filial.
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10.Actividades que se realizan con
mayor frecuencia

12

3 3
H B . 1
| |

Ingreso de Facturacion Visitas al cliente  Tramite a Logistica
ordenes de reclamaciones
compra

Interpretacion:

Dentro de las actividades principales que realiza el equipo de Servicio al cliente

dentro de su dia normal de trabajo se encuentra que en primer lugar se

encuentra el ingreso de 6rdenes de compra, lo cual es un punto clave para poder

aplicar técnicas o métodos que faciliten la forma en que se cargan las érdenes

a sistema sobre todo si se toma en cuenta que llegan varias al dia de diferentes

clientes, en segundo lugar se encuentra el proceso de facturacion a la par de las

visitas a clientes que son basicas para poder construir una buena relacion.
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11. ¢Como considera la implementacion de Esker para la
automatizacion de érdenes de compra?

Malo Bueno Regular Excelente

25%  [20%

40%
15% °

Interpretacion

Una vez implementado el sistema de automatizacién de érdenes de compra se
les preguntd a los encuestados como consideran el uso del sistema “Esker” para
el ingreso de las 6rdenes de compra; el 40% de ellos respondieron que lo
consideran como bueno ya que les ha apoyado en sus labores de ingreso de
ordenes de compra sin errores y de manera mas rapida. El 25% respondieron
gue les parece excelente el sistema y esto se debe a que todas las 6rdenes de
compra de esos clientes lograron sincronizarse con el sistema al 100%. Si vemos
estas dos respuesta como globales encontraremos que el 75% de la gente
encuestada esta a favor y contentos con la implementacion del sistema de
ingreso de ordenes de compra, lo cual es muy buen resultado para una nueva

herramienta que en sus inicios tuvo problemas para ser aceptada por la gente.
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12. écudl es el tiempo que tarda en promedio
para procesar las drdenes de compra?

Mas de 4 minutos

0

De 1 a 2 minutos 15

Interpretacion:

Se encontré una reduccion significativa (50%) en el tiempo de entrega que
tardaban las personas de servicio al cliente al ingresar las 6rdenes de compra
antes y después de la implementacion del sistema de automatizacion. Por lo que
si implica una mejora en los tiempos destinados a esta actividad. Ahora 15 de
20 encuestados contestan que tardan solamente de 1 a 2 minutos. Demostrando
que no sélo esta haciendo mas eficiente la carga de érdenes si no también que

esta funcionando esta estrategia de implementacion.
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13. Principal beneficio de la
automatizacion de drdenes de compra

B Reduccion en tiempos de procesamiento m Disminucion de errores

Interpretacion

Esta pregunta nos esta dando como resultados un 50/50 es decir que se esta

teniendo como beneficio una reduccion en los tiempos de procesamiento de las

ordenes de compra y también en la cantidad de errores que se cometian al

momento de hacer la carga de 6rdenes.
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14. Seiiale los beneficios que le ha generado la
automatizacion de las drdenes de compra:

2 2 2
Menos errores Tiempo para Mayor tiempo para  Enfoque a nuevos
manuales interactuar y conocer realizar un mejor proyectos de mejora
las estrategias de seguimiento a las en el drea
clientes ventas

Interpretacion

Este es un desglose de los beneficios en la implementacién del sistema Esker

en donde podemos ver que en la reduccién de errores se encuentra también que

los errores manuales ya no se han cometido y esto ha derivado que tengan mas

tiempo para poder crear estrategias de interaccion con los clientes en donde

puedan afianzar de mayor manera la relacion que hay con cada uno de ellos

para dar seguimiento a ventas y enfocarse a desarrollar proyectos de mejora en

otras actividades que permitan que se logre conocer mejor a los clientes.
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15.0bjetivos esperados con la automatizacion de érdenes de compra

Automatizar otros procesos
Disefiar procesos de colaboracion con otros clientes
Resolver incidencias en menor tiempo
Entregar pedidos a tiempo
B Conservar clientes satisfechos

15% 5% 5%

30%
45%

Interpretacion

Dentro de los objetivos esperados con la automatizacion de érdenes de compra
encontramos que como principal esta el hecho de entregar los pedidos a tiempo
con un 45%, en segundo lugar tenemos resolver incidencias en un menor tiempo
con un 30% y como significativo con un 15% conservar clientes satisfechos que
en realidad es la estrategia del negocio en global. Después de que los usuarios
han probado el sistema estdn de acuerdo en que si es efectivo su uso e

implementacion ya que en poco tiempo han visto mejoras sustanciales.
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16. Porcentaje de clientes que se
encuentran automatizados en ESKER

Mas de la mitad Aproximadamente la mitad Menos de la mitad

25%  a0%

35%

Interpretacion:

Al momento de aplicar la encuesta se encontr6 que mas de la mitad de los
clientes ya estaban implementados en el sistema Esker, sin embargo al dia de
hoy haciendo un corte encontramos que el 100% de los clientes estan
implementados en Esker con buenos resultados en cuanto a la utilizacion de los
tiempos y mejoras en el area. Es importante que ahora los chicos ya tienen como
meta que cada nuevo cliente debe ingresarse via Esker no so6lo porque la
compafiia asi lo exija sino porque esto les generara un beneficio a ellos en la

eficiencia administrativa que tienen q desempefiar dia a dia.
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17. Causas principales para NO obtener
la automatizacion total?

Revisidn y arreglo de SAP

Organizacién propia

Falta de tiempo para dedicar a
implementacién Esker

Recursos escasos

Falta de estandarizacion en las Ordenes de
compra de cada cliente

Interpretacion

Como ya se habia mencionado anteriormente al inicio de este proyecto existia
rechazo a implementar el sistema de automatizacion de ingreso de 6rdenes de
compra porque al inicio implicaba una carga adicional de trabajo el hecho de
configurar el sistema con requerimientos iniciales de cada uno de los formatos
de clientes. Este hecho de la resistencia al cambio fue todo un tema porque la
presion de la gerencia era tan grande en la implementacion que la gente llegé a
sentirse frustrada y un poco se enfocé esta pregunta para medir por qué los
empleados no lograban la automatizacion en ese entonces y se encontraron
como puntos principales que la revision y arreglo de SAP implicaba un problema
para no alcanzar los objetivos; otro de los puntos encontrados como
impedimento para alcanzar la automatizacién eran los recursos escasos con 6
respuestas y la organizacion de cada una de las personas ocupo el tercer puesto
ya que al no poderse acoplar a todas las actividades a realizar dejaban esta

como ultima prioridad.
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VI. Propuestas, conclusiones v aprendizajes
finales

Al combinarse el conocimiento tacito con el explicito de acuerdo a las encuestas
aplicadas encontramos que se da un tipo de conocimiento llamado: Socializacion
Para conseguir tales resultados se realizan dos actividades clave claramente
diferenciadas (Nonaka y Konno, 1998), la primera, captar conocimiento a través de
la interrelacion con los agentes externos (clientes y proveedores) e internos
(miembros de la organizacion), procedente de la proximidad fisica o de la interaccion
virtual; y la segunda, diseminar el conocimiento, es decir, transferirlo a otro
individuo. En este proceso un individuo puede adquirir conocimiento tacito
directamente de otros sin necesariamente usar el lenguaje. (Demuner-Flores, 2014)
Basicamente se basa en compartir experiencias, se generan habilidades y
conocimiento a partir de observacion, imitacion y practica.

Meta automatizacion - 75 % FY15

4 de las filiales estan sobre este porcentaje, resta Brasil que va con un 68%

A continuacion se presentan los resultados obtenidos estadisticamente sobre el
tema de la Automatizacién implementada primero a nivel global: regiéon LATAM y la

segunda grafica muestra la division y avance a nivel filial.

Figura 12. Resultados porcentaje de automatizacion a nivel: Region LATAM
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Sales org region LAM
LAM
Sum of K1-1 Column Labels
Row Labels -7 PE&IN L PERIN ——FL
2013.Jul 0% 0% 100%
2013.Aug 0% 1% 90% 78%
2013.5ep 0% 1% Bﬂ’f sas £ 57% £9%
2013.0¢t %% 1% 0% —
2013.Nov 0% 2% Eg:
2013.Dec 1% 1% 40%
2014.Jan % 2% 30%
2014.Feh 7% 4% 20% % s 9%
2014.Mar 1%  10% 10% 0% 0% g, g3 0%
2014.A0r 9% 12% 0%
e o Pt 8 S
Jun 64% 49% 2 q?'» o ,LQ’» ’1,@ ’»& ,9* & '\9«, ’9\’ & ”Pw o ,&» ,LQ*»
2014.0ul 67% 62%
2014.Aug 67% 60%
2014.5ep 78% 69%

Fuente: Elaboracion propia

Figura 13. Resultados porcentaje de automatizacion a nivel: Filial (Pais)

Sales org region  LAM
SumofK1-1  Column Labels 7] LAM
Row Labels 7| PE&IN FL PERIN ——FL
2014.Jun 64%  49% 100% -
México 89%  67% 00% 4
Colombia 76% 65% B0%
Brasil 34% 36% 0%
Argentina B4%  24% 0%
=12014.Jul 67% 62% .
Mgxico 9% 79% 537
Colombia 83%  87% 0%
Brasi 4% 43% 30% 1
Argentina 65%  45% 20%
=12014.Aug 67%  60% 10% 4
México 25% 72% 0%
i o RS - Y S L B TN 3 N 2
;?Li:rbla iii: iix ‘#*‘\o \o‘:p Q’{ﬁ e.““>¢‘x\ ¥ \°¢$ Q"@ a“é“y * \oé) i‘:‘@ a“0¢ J \<>"‘!3 %{g} e,*\&\
" ) @ ?‘g‘b e v{% e ?& & \‘f&
Argentina 82% 71%
=12014.5ep 78%  69% 2014.Jun 2014 .Jul 2014 Aug 2014.5ep
México 85% 68%
Colombia 91%  86%
Brasil 62% 63%
Argentina 81% 70%

Fuente: Elaboracion propia

Premio recibido desde Corporativo en Suiza reconociendo el alto grado de avance
en la automatizacion para el ingreso de 6rdenes de compra. (RISE AWARD).
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FOTO RISE AWARD

Este premio solo reconoce a la filial de México por haber sido precursor en la
implementacion de este proceso, asi mismo por haber sido quién capacité a las

demas filiales.

Gestion del conocimiento exitoso mediante la socializacion.

Respondiendo las preguntas de investigacién tenemos las siguientes conclusiones:

. ¢El conocimiento tacito puede trasladarse de forma efectiva al equipo
de servicio al cliente, de forma en que se permita implementar un cambio que
permita la mejora en los procesos administrativos?

Se encontrd que a pesar de que fue un poco complicado en sus inicios el hecho de
gue los empleados de servicio al cliente aceptaran el cambio y fueran accesibles a
nuevas herramientas y formas de trabajo sobre todo por la imposicién y presion que
se puso en ellos para utilizar la herramienta, finalmente se obtuvieron buenos
resultados en la forma de trasladar el conocimiento tacito a ellos porque ellos a
través de mi experiencia ellos mismos pudieron forjar la suya y poder descubrir que
la herramienta mas que una imposicion si representa un ventaja para auxiliar y hacer
mas eficiente su trabajo administrativo. Finalmente aplicé una de las teorias
principales de Nonaka y Takeuchi en donde dicen que el conocimiento tacito se trata
de transmitir el conocimiento personal o propio del individuo hacia otras personas
en este caso pude ser yo la transmisora de este conocimiento a mis comparieros
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quienes al final descubrieron los beneficios que esta herramienta implica y todo esto
a través de la experiencia practica y a través del concepto de Exteriorizacion. Lo
interesante de este caso es saber como transmitir este conocimiento sobre todo a
personas gue estan en los mismos niveles jerarquicos y ocupados con muchas otras
tareas a la vez.

. ¢La automatizacion funciona en gran medida como la principal fuente
directa de mejora en la eficiencia del departamento de Servicio a Clientes?
Los resultados arrojados por los cuestionarios aplicados al personal de servicio al
cliente de todas las filiales, nos arrojan como conclusiéon que la actividad principal
realizada en el departamento es la de ingresar 6rdenes de compra a sistema, por lo
cual al implementar un sistema de automatizacion que les permita reducir el tiempo
de ingreso a sistema de 4 minutos a solo 2 es una mejora significativa debido a que
implica la reduccién del 50% del tiempo empleado en esta actividad.

Al mejorar esta actividad, mejorara también la eficiencia en este proceso obteniendo
ventajas importantes como son: disminuir el nUmero de errores que se cometen al
ingresar la o6rdenes en sistema aunque ante la percepcién de los encuestados
representa la misma importancia la disminucién del tiempo de procesamiento contra
la de disminuir errores.

Es notable también que al encontrar exitosa y util esta herramienta los
representantes de servicio al cliente esperan también que méas adelante puedan
mejorar algun otro proceso y si lo relacionamos con el tema de clientes ya
implementados nos encontramos que mas de la mitad ya se encuentran
funcionando de este modo.

. ¢La automatizacion de procesos para ingreso de 6rdenes de compra
permitiratener unainteraccion estratégica e integral entre empresay clientes?
Al mejorar algunos aspectos con esta automatizacion se encontré6 que no
necesariamente implica que los representantes de servicio al cliente mejoren otros
procesos ya que la pregunta numero 10 recibié cero respuestas ante hacer
seguimiento a ventas y conocer estratégicamente al cliente siendo estas unas
actividades basicas dentro de la labor de atencion al cliente. De algiin modo estas
personas no encuentran como una de sus prioridades el interactuar
estratégicamente con los clientes ya que su trabajo implica ser mas operativo que
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estratégico. Se entiende que basados en la teoria de la gestién del conocimiento
deberian enfocarse también en este tema pero siguiendo la practica que se da en
la realidad se encuentra que el trabajo realizado a este nivel ain es muy operativo
por lo que no es prioridad para ellos este tema.

i. Aprendizajes

Como se menciond antes, este sistema de automatizacion denominado “Esker”
implicaba para la autora algo totalmente nuevo dentro de las labores desempefadas
diariamente en el puesto de Customer Care Coordinator; al recibir la indicacion de
que la autora seria la encargada de ir a la filial de Nueva Jersey a recibir
capacitacion con especialistas en el sistema que viajarian directamente desde la
filial de Suiza, se observo una gran oportunidad para seguir aprendiendo y a dar a
conocer el trabajo realizado dentro de la organizacion, ya no solo a nivel local sino
a nivel internacional.

Fue poco el tiempo previo a el viaje el que se tuvo para poder tener la preparacion
sobre el tema, lo Unico que se recibid previamente fue una presentacion de power
point donde a grandes rasgos se explicaban las generalidades del sistema. Al estar
deseosa por llegar con algin conocimiento previo la autora decidi6 estudiar a
conciencia la poca informacién recibida, ya que asi no llegaria en blanco sobre el
tema y le permitiria estar mas enterada de lo que se iba a revisar en la capacitacion;
sobre todo con la gran responsabilidad de saber que era la Unica representante de
Latinoamérica quien iba a tener el gran privilegio de viajar con la intencién no solo
de aprender el uso del sistema, sino con la encomienda de capacitar posteriormente
a mi filial de México y a las filiales de Centroamérica: Argentina, Brasil y Colombia.

Llegando a la filial de Nueva Jersey representé un gran logro, primero porque fue la
privilegiada entre 5 compafieras mas de poder conocer la segunda filial mas
importante a nivel internacional de la empresa y segundo porque iba a conocer a
gente muy importante que venia a transmitir conocimiento que posteriormente ella
re-transmitiria a mucha gente mas. La capacitacion realmente fue muy buena
puesto que se entendié perfectamente el por qué del sistema, se entendieron los
conceptos y finalidad basica para la cual fue disefiado el sistema y el fin de viajar y
aprender. Los facilitadores suizos realmente transmitieron de una manera facil el
tema, el reto estaba ahora en llegar a la oficina e iniciar con este gran proyecto.

Llegando a México después de una ardua semana de capacitacion en Estados
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Unidos el primer tema a tratar era llegar con la supervisora a relatar y explicar a
grandes rasgos de qué trataba el proyecto, como nos iba a beneficiar y qué era lo
gue se esperaba de México como filial; cabe mencionar que la supervisora a pesar
de liderar al equipo no fomentaba a que el equipo tuviera empoderamiento de tomar
decisiones ni poder actuar sin que ella antes revisara a conciencia lo que ibamos a
hacer, este punto complic6 un poco el inicio del proyecto puesto que en ese
momento no se tenia experiencia previa en proyectos y mucho menos en echar a
andar un sistema desde cero que no solo tendria implicaciones en México sino en
toda la regidn entera.

Como mencionado anteriormente no se tenia una directriz de alguien con mayor
experiencia en el tema de proyectos por lo que al inicio erroneamente no se elaboré
un cronograma de actividades a realizar ni con fechas estimadas ni a detalle, lo cual
complico el arranque del proyecto, ya sobre la marcha se comprendio que lo que
procedia desde un inicio es que la persona responsable del proyecto se tenia que
establecer tiempos con fechas y actividades exactas a realizar para poder trabajar
sobre los objetivos establecidos desde un inicio. Lo que si se realizo correctamente
viéndolo ya estratégicamente fue que se convoco a reunion a los integrantes del
equipo para explicar qué era el proyecto, lo que necesitaba que cada uno de ellos
realizara como pasos previos al arranque y la ayuda que se iba a requerir de parte
de ellos para poder implementar con éxito ese sistema.

Como lider la accién era trabajar con la plataforma Esker y el sistema SAP para
poder configurar en Esker como es que venia el lay out para las 6rdenes de compra
de cada uno de nuestros clientes, es decir mostrar al sistema donde debia encontrar
el namero de la PO, el material a ser requerido, la cantidad, el precio, etc. Esta
tarea no fue nada facil puesto que para cada cliente este formato de lay out era muy
diferente, evidentemente al ser empresas diferentes con ERPs distintos no
podiamos esperar que todo fuera facil y sencillo; se necesitaba del apoyo de todos
los compairieros para ordenar y determinar las necesidades por cliente para poder
configurar posteriormente el sistema; importante mencionar que teniamos en ese
entonces alrededor de 75 clientes activos por lo que tomaria tiempo esta
configuracion y esto era solo para la division perfumes, ya que se habia
encomendado hacerlo también para sabores quienes pertenecian a otra area
completamente diferente con diferentes clientes, diferentes personas en servicio al
cliente y diferentes necesidades.
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Uno tal vez de los aprendizajes o areas de oportunidad fue que no se establecieron
desde un inicio las diferencias entre lider del proyecto a compafiera a un mismo
nivel de los demas Customer Care coordinators, ahora se explica porque se Vivio
dentro del desarrollo que no era lo mismo que la compafiera con el mismo rango les
pidiera hacer las actividades necesarias para el proyecto a que la lider con la gran
responsabilidad que tenia les pusiera una fecha limite para realizar las tareas asi
como tener claramente los puntos y temas que se requeria de sus parte; realmente
después se comprendio la importancia de hacer esto desde el inicio en donde se
tiene que marcar una diferenciacion entre la delgada linea del trabajo y de la
amistad.

Nuestra supervisora trato varias veces de enfrentarnos unos con otros lo cual no
parece ser en ninguna circunstancia la mejor solucién para poder sacar adelante un
proyecto, sin embargo de alguna u otra forma contribuyé para que pudiéramos
avanzar en las tareas previas a la implementacion.

Después de un par de meses logramos avanzar y tener a los primeros clientes
funcionando al 100% como Ordenes de compra automatizadas, el criterio que
empleamos para decidir quiénes serian los primeros en pasar del método manual
al automatico radic6 en la cantidad de lineas solicitadas por los clientes ya que no
era lo mismo iniciar con quien manda en una orden de compra 100 lineas versus
con quien manda una orden de compra con solo 5 lineas, ademas de que se
consideraba el tipo de cliente (estratégico, global o local) para poder segmentar y
avanzar a grandes pasos.

Los comparfieros del area no se mostraban muy felices con el tema de la
implementacion debido a que esto les implicaria afiadir mas tareas y labores a su
ya ajetreado dia laboral, mas horas dedicadas a estar en la oficina y disgustos con
la supervisora y con la autora como lider porque debia presionarlos y pedir
resultados para demostrar que podia con esta tarea asignada.

No fue facil para la autora fungir como lider, le implicé que la gente se sintiera
agobiada, que tuvieran que asignar prioridades a sus tareas e incluso a las propias
porque no dejaba de tener que cumplir con su trabajo diario mas la nueva
asignacion, pero pronto sus desvelos y diferencias con la gente tuvieron frutos
puesto que llegamos a tener el porcentaje de automatizacion mas alto de la
organizacién 69% a nivel internacional lo cual nos catapulté para demostrar que la

66



division de perfumeria en México podia y sabia dar resultados. Pronto recibimos la
excelente noticia de que estos avances se habian notado a nivel internacional y nos
hicimos acreedores a un premio por parte del centro de operaciones el premio RISE
AWARD. Este premio implicaba que en una ceremonia en Suiza donde se encuentra
la sede se nos mencionara por parte del CEO como agentes del cambio y se nos
pusiera de ejemplo para demostrar que si se pueden hacer las cosas con calidad y
empefio. Por cuestiones de costo no pudimos viajar pero se nos recompensoé con
un video en donde se mencionaba nuestro nombre y con el envio de un
reconocimiento (un trofeo de cristal) y como premio una compensacion econoémica,
es aqui donde se vio recompensado el esfuerzo y la autora se sinti6 como parte
importante de este proyecto porque sin su contribuciébn no se hubiera logrado,
obviamente costo6 aprendizajes muy grandes, disgustos con la gente, diferencias de
pensamiento, organizacion, sacrificios de temas personales, etc.

El segundo reto que se le presentd fue hacer lo mismo pero con la division de
sabores en México, de alguna forma sigui6 la formula que me habia dado resultados
con perfumes, pero aqui ya no tenia el yugo de su supervisora lo cual de alguna
forma ayudo porque se sintié mas libre en tomar decisiones. El equipo de sabores
aprendié muy rapido y estuvieron muy dispuestos a hacer las actividades porque
vieron que traeria gran beneficio a su trabajo diario. Después de unos meses se
logré implementar al 80% de sus clientes y estaban muy felices con los resultados;
con ellos se aprendieron manejos diferentes a los de perfumes, y se llevo grandes
amistades.

El reto nimero tres, llevar a cabo la implementacion a las filiales de Centroamérica,
totalmente un tema retador ya que me enfrentaba a mas presion porgue no solo
implicaba una filial mas, sino tres y que no solo eran perfumes sino también sabores,
diferente equipo, diferentes clientes, en el caso de Brasil un lenguaje distinto; en fin
reto al por mayor.

La autora no se dio por vencida y esta vez después de los aprendizajes anteriores
entendid la importancia de la planeacion aplico todo lo que ahora ya sabia
organizando todo y decidiendo que para eficientar lo mas conveniente era viajar
todos a un solo lugar con un responsable por filial, el lugar fue Colombia.

Viajamos cada uno de los responsables del proyecto asignados obviamente por su
gerente de area y la autora se apoy0 de la mas experimentada persona de Estados
Unidos, tardamos una semana en capacitar, preparamos guias rapidas, usamos
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ejemplos practicos, tradujimos al espafiol todo el material con el que se contaba y
para nuestra sorpresa esta segunda implementacidon con otro equipo estaba
resultado perfecta. Todos regresamos a nuestras filiales de origen y quedando la
autora como responsable de dar seguimiento a los avances de cada uno, resolverles
dudas o temas que causaran problema y sobre todo me darse a conocer como una
persona capaz de poder llevar a cabo proyectos con resultados.

Nos mantuvimos en contacto casi un afio después con juntas semanales en donde
compartiamos aprendizajes, técnicas o maneras de hacer las cosas mas faciles y
ademas acrecentamos la relacion personal en donde no solo hablabamos de Esker
y la automatizacién sino también de trucos de SAP para hacernos la vida mas facil,
de Latinoamérica, México siempre estuvo en primer lugar de automatizacion lo cual
me llevo dentro de mis logros como profesionista y con la felicidad de haber sido
una buena lider que saco adelante este proyecto.

La gestion del conocimiento abarca una amplia teoria que data desde varios afios
atras sin embargo la realizacion de este proyecto genera varias reflexiones sobre la
importancia que toma este tema sobre todo en esta época en donde la informacion
se convierte en poder. La tendencia de las organizaciones es gestionar al talento
con el que cuentan para poder permear a través de la organizacion la transmision
del conocimiento y de este modo poder desarrollar proyectos que puedan
automatizar o en este caso eficientar los procesos. En el caso de la empresa en
cuestiéon podemos mencionar que fue un éxito rotundo el hecho de implementar un
sistema que trajera varias ventajas a los empleados del departamento del Servicio
al cliente no sélo de una filial sino de todas las filiales de Latinoamérica.

Si analizamos el proyecto de forma concreta podemos revisar que no solo se
contribuy6 en la mejora de los procesos del departamento de Servicio al cliente,
sino que también esta implementacion tuvo un impacto positivo con el medio
ambiente porque evitd que se gastara papel en la impresion de las érdenes de
compra y también contribuy6 con el proceso de la administracion en donde de forma
practica se me permitié planear, controlar, ejecutar y ser via de la transmision del
conocimiento; es por eso que me quedo con esta experiencia y conocimiento como
un proyecto muy interesante y gratificante profesionalmente.
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VIl. Propuesta innovadora para implementacion en
otras empresas

Con lafinalidad de no perder la sinergia y los beneficios que ha dejado este proyecto
a la industria y en concreto a esta empresa; es importante definir una estrategia que
permita intercambiar conocimientos a través de un Benchmarking en donde las
empresas que colaboran con la compafia en cuestidbn que en este caso serian
proveedores y clientes que son parte de la misma industria puedan conocer el
sistema de automatizacion que ha traido grandes beneficios a la compafia.

La forma de... hacer esta transmision de conocimiento inicialmente seria en las
juntas que se realizan de manera mensual con los clientes para poder transmitir los
beneficios que se han obtenido a raiz del uso de este sistema, al visitar cada
customer care a sus diferentes clientes con el objetivo de desarrollar “intimacy” se
pueden compartir estos temas que no implican temas confidenciales o peligrosos
de tratar o compartir.

En caso de que los clientes y proveedores a quienes se les exponga el tema se
sientan interesados en iniciar la implementacion de este sistema se puede generar
un sitio de internet o un tipo de “share point” en donde cologuemos las
presentaciones que realizamos y los manuales preparados referentes a todos los
detalles y conceptos basicos para facilitarles el inicio en este sistema; asi mismo al
no ser el negocio central de la empresa se les puede ofrecer todos los contactos y
proveedores del sistema Esker para que podamos compartir conocimiento e incluso
ofrecer nuestros conocimientos y dar asesorias exclusivas a nuestros clientes y
proveedores.

Ademas de hacer un Benchmarking en donde nuestros clientes puedan obtener
conocimientos de nuestra parte que incrementen el servicio al cliente y que incluso
puedan generarnos un beneficio comun al intentar conectar sus sistemas con los de
nosotros, podemos a cambio recibir también informacion de otros sistemas o temas
gue ellos nos recomienden para ser mas eficientes y de este modo cumpliremos lo
gue todo el mundo quiere tener en los negocios un ganar-ganar mutuo.
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Instrumento para recopilacion de datos
Trabajo terminal de Grado

" Laimplementacion de un sistema de automatizacion
para el ingreso de 6rdenes de compra con base en la
gestion del conocimiento de una empresa manufacturera
de Toluca”

El presente instrumento tiene la finalidad de realizar un estudio para la medicion de la
percepcidn que tienen los representantes de servicio al cliente de la empresa de manufactura
en la Ciudad de Toluca para la cual se esta implementando e introduciendo en el uso de un
sistema de automatizacion para el ingreso de 6rdenes de compra y para evaluar la gestion del
conocimiento tcito en explicito. La finalidad es poder obtener informacion para la
presentacion de un estudio requerido para el Trabajo Terminal de Grado de la Maestria de

Administracion en Cadena de suministros.

Encuesta con cuestionario estandarizado online, auto-administrado, con preguntas sobre los
Servicios de Atencion al Cliente, aplicado a Representantes de este departamento para las
filiales de México, Brasil, Colombia y Argentina.

Instrucciones: contestar a las preguntas abajo mostradas de acuerdo a la situacion que se
presente en su situacion laboral. La informacion brindada en esta encuesta tendra caracter
estrictamente confidencial y sus respuestas seran tratadas con absoluta reserva.

PRIMERA SECCION AUTOMATIZACION
1. ¢Desarrolla actualmente procesos de colaboracién con sus clientes?

Si No
2. En caso de haber respondido No, indique por favor cudl es la razon:

a) Falta de tiempo
b) Mi trabajo se basa més en la operacion que en la estrategia
c) Falta de interaccion con mi cliente

3. ¢Queé grado de importancia otorga a los proyectos de colaboracion con los
clientes?

a) Nada importante
b) Poco importante
¢) Muy importante
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4.

Indique cual de los siguientes medios es por el cual se reciben mayor numero
de 6rdenes de compra: (3 mas frecuente — 1 menos frecuente)

a) Fax
b) E-mail
c) Portal de cliente

Indique por favor cudles son los principales problemas que enfrenta al
gestionar de manera manual las 6rdenes de compra de sus clientes (4 mas
frecuente - 1 menos frecuente):

Errores en cantidad
Pedidos duplicados
Entregas erroneas de productos
Pérdida o traspapeleo de las érdenes de compra
¢ Cuéntas son las 6rdenes de compra que recibe en promedio en una semana?
a) Mas de 50 6rdenes
b) De 20 a 40 6rdenes
c) De 1a20 o6rdenes
¢ Cual es el tiempo promedio que tarda en ingresar una 6rden manual?
a) De 1 a2 minutos
b) 2 a4 minutos
c) Més de 4 minutos

¢ Cual es el numero promedio de errores que se generan en un mes debido a
errores en ingreso de 6rdenes de compra manuales?

a) 1ab5 errores mensuales
b) 5 a 10 errores mensuales
c) Mas de 10 errores mensuales

Sefiale ¢cual de los siguientes es el indicador (KP1) mas importante que le
miden en cuanto a su desempefio en el area de servicio al cliente?

a) Numero de reclamaciones
b) Puntualidad con entregas de clientes

c) Grado de satisfaccion del cliente
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10.

11.

12.

b)

14.

d) Numero de devoluciones

¢ Cual de las siguientes actividades son las que realiza con mayor frecuencia
como parte de su labor como Representante de Servicio al cliente?

a) Ingreso de Grdenes de compra

b) Facturacién

c) Tramite a reclamaciones

d) Seguimiento a ventas

e) Desarrollo y conocimiento estratégico del cliente
f) Visitas al cliente

g) Logistica

¢ Coémo considera la implementacién de Esker para la automatizacion de
ordenes de compra?

a) Malo
b) Bueno
c) Regular
d) Excelente

Una vez implementadas sus 6rdenes de compra en el sistema Esker ¢cuél es el
tiempo que tarda en promedio para procesar las 6rdenes de compra?

De 1 a 2 minutos
2 a 4 minutos

Mas de 4 minutos

. ¢ Sefalé cual de las siguientes opciones es el principal beneficio de la

automatizacion de érdenes de compra?
Reduccion en tiempos de procesamiento de OC’s

Disminucidn de errores en el ingreso de las 6rdenes de compra

Sefiale los beneficios que le ha generado la automatizacion de las érdenes de
compra:

a) Menos errores manuales
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15.

16.

17.

b) Tiempo para interactuar y conocer las estrategias de clientes
¢) Mayor tiempo para realizar un mejor seguimiento a las ventas
d) Enfoque a nuevos proyectos de mejora en el area

Indique los objetivos esperados con la automatizacién de 6rdenes de compra
que significarian un paso adelante en Servicio Al Cliente:

a) Automatizar otros procesos

b) Disefiar procesos de colaboracion con otros clientes
¢) Resolver incidencias en menor tiempo

d) Entregar pedidos a tiempo

e) Conservar clientes satisfechos

Indique la proporcion de clientes atendidos por usted que ya se encuentran
automatizados en sistema ESKER

a) Mas de la mitad
b) Aproximadamente la mitad
c) Menos de la mitad

¢ Cual de las siguientes causas es considerada por usted como principal para
obtener la automatizacion total?

a) Falta de estandarizacion en las Ordenes de compra de cada cliente
b) Recursos escasos

c) Falta de tiempo para dedicar a implementacion Esker

d) Organizacion propia

e) Revisiony arreglo de SAP

SEGUNDA SECCION
GESTION DEL CONOCIMIENTO

Completamente
Ligeramente

2 Bastante desacuerdo
4 Ni de acuerdo ni

1
3

Ligeramente de

5

6 Bastante de acuerdo

7 Completamente de

18. Prefiero ser el (Ia) que toma las decisiones.

19. Prefiero que reconozcan a mi equipo que solo a

mi.

20. Estoy pendiente de los avances tecnolégicos.
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21. Prefiero estar en grupo que solo.

22. Me gusta practicar deportes en equipo (futbol,
voley, etc.)

23. Asisto con frecuencia a cursos o conferencias
relacionados con mi trabajo

24. Siempre que discuto algo con otra persona
encuentro una mejor solucion.

25. Me encuentro comodo con labores rutinarias

26. Acostumbro conversar acerca de temas
relacionados con mi trabajo con personas que
tengan experiencia.

27. Busco libros o articulos para profundizar temas
gue son de mi interés.

28. Percibo la presencia de problemas en mi
trabajo con la simple observacion.

29. Utilizo medios electronicos para investigar
temas relacionados con mi trabajo

30. Ante un problema especifico de mi trabajo,
adecuo los recursos que me da la empresa
para hallar una solucién.

31.Destino parte de mi tiempo para investigar
coémo se hacen mejor las cosas

32.Me gusta liderar proyectos que son totalmente
nuevos para la compafiia y que representen un
reto

33.Me inquieta saber cémo funcionan las cosas.

34.Me encuentro abierto a nuevas ideas y
experiencias.

35. Suelo generar muchas ideas en torno a un
problema.

36. Suelo aprender de mis errores.

37. Acostumbro a tener una agenda en donde
apunto las cosas relacionados a mi trabajo.

38. Acostumbro a realizar informes acerca del
trabajo que realizo para poder utilizarlos en un
futuro.

39. Aprovecho la tecnologia que tengo disponible
para almacenar mi trabajo y utilizarlo
posteriormente.

40. Realizo informes de modo tal que cualquier
persona pueda entenderlos.

41. Tengo mi propia manera de hacer las cosas y
no me gusta seguir los patrones establecidos.
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42.Mis compafieros consideran que doy
respuestas comprensibles a las preguntas que
me realizan

43.Puedo comunicar de manera verbal o escrita
mis ideas y/o las de otros de manera sencilla 'y
con pocas palabras.

44.Suelo preguntar a mis compafieros cOmo
realizar determinadas labores.

45.Me gusta compartir con mis compafieros de
trabajo mis propias experiencias laborales o

articulos que he leido relacionados a mi trabajo.

46.El conocimiento acerca de mi trabajo es mi
ventaja competitiva y suelo mantenerlo en
reserva.

47.Propicio que haya un dialogo fluido y un
ambiente de confianza para explicar libremente
ideas relacionadas al trabajo.

48.Dedico parte de mi tiempo a capacitar al
personal sobre el trabajo que realizo o he
realizado.

49.Las personas de mi trabajo suelen consultarme
como hacer las cosas.

50.Dejo que otras personas se involucren en lo
gue hago y aprendan de mi trabajo.

51.Considero importante celebrar los logros con el
equipo antes que celebrar individualmente.

52. En general, podria decir que me llevo bien con
las personas con las que trabajo.

53. Mis compafieros de trabajo reconocen la labor
gue realizo

54. Me siento a gusto con el ambiente fisico en el
gue trabajo.

55.Suelo escoger a las personas con las cuales
deseo trabajar.

56.En la empresa hay gente que tiene amplio
Know How Personal (que solo el conoce) y que
lo utiliza en la organizacion.

57.La empresa cuenta con personal altamente
eficiente (alto conocimiento, experiencia 'y
destreza, creatividad)

58.En mi area de trabajo se fomenta la mejora de
las relaciones con las personas
(proveedores,otras areas de la organizacion,
clientes finales)

59.En la empresa se han incrementado los
procesos de capacitacion del personal.
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60.La empresa se caracteriza por su excelencia
operativa (hacer mejor los procesos )

Gracias por su contribucion!
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