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UN MODELO PARA GESTIONAR EL CONOCIMIENTO CONSIDERANDO 
LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN LAS PYME’S

INVESTIGACIÓN

Resumen
El objetivo es proponer un modelo para aprovechar la cultura 

organizacional y el conocimiento en empresas medianas y pequeñas 
(Pyme´s), que fomenten su creación y uso en beneficio de la 
organización y hacer más eficientes los procesos productivos y de 
operación, así como optimizar recursos tales como: económicos, de 
tiempo, humanos y de conocimiento. Se analizaron diferentes trabajos 
encontrados en la literatura, obteniendo ideas clave para ser incluidas 
en la metodología desarrollada. Esta ha sido implementada en una 
Pyme Industrial donde se usará de apoyo una herramienta tecnológica, 
la cual contendrá la estructura para gestionar el conocimiento 
organizacional para que sea mejor aprovechado y gestionado por la 
empresa.

Palabras clave: Gestión del conocimiento, cultura organizacional, 
tecnologías de la información. 

Abstract
The objective is to propose a model to take advantage of the 

organizational culture and knowledge in medium and small companies, 
which promote their creation and use for the benefit of the organization 
and make production and operation processes more efficient, as well as 
optimize resources such as: economic, of time, humans and knowledge. 
Different literatures were analyzed, obtaining key ideas to be included in 
the developed methodology. This has been implemented in an Industrial 
SME where a technological tool will be used as support, which will contain 
the structure to manage organizational knowledge so that it is better used 
and managed by the company.

Keywords:  Knowledge management, organizational culture, 
information technologies.
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INTRODUCCIÓN
En la actualidad, algunas compañías emergen sin 

tener presente la importancia que implica la cultura 
organizacional dentro de sus empresas, afectando su 
desempeño; crecen y se desarrollan con el tiempo sin una 
estructura bien definida que favorezca a su operación 
y con ello se pierde solidez, por ello, se ha realizado esta 
investigación empírica en una Pyme (pequeña empresa) 
industrial,  buscando analizar su situación respecto a los 
temas de cultura y conocimiento organizacional, y así,  
mediante este estudio, poder conocer si existen mejoras 
en la operación de la empresa después de implementar el 
uso de TIC’S y herramientas de gestión de conocimiento. La 
investigación se realizó en el departamento de producción 
de la empresa, así como las áreas interrelacionadas para su 
buen funcionamiento como ventas, logística y compras. Se 
encontraron algunos factores limitantes como: resistencia 
al cambio y la mayor limitante, falta de seguimiento de las 
actividades y proyectos elaborados por parte de los altos 
mandos. Es importante lograr conciencia en las Pyme’s 
de crear y practicar una cultura organizacional desde el 
inicio del emprendimiento, creando cultura de creación 
y gestión del conocimiento que faciliten la operación 
de la empresa y optimizar recursos que propiciará como 
resultado un crecimiento sostenible.

 Marco de referencia
El conocimiento es referenciado como un proceso 

humano dinámico de justificación de la creencia personal 
en busca de la verdad [1]. En el concepto de conocimiento 
hay que tomar en cuenta a los datos como hechos, y la 
información como datos interpretados, así el conocimiento 
se puede entender como el producto organizado de 
flujos de información [2]. El conocimiento es definido 
en 2 conceptos: "explícito" o codificado que se  refiere al 
conocimiento que se puede transmitir en un lenguaje 
formal y sistemático. Por otro lado, el conocimiento "tácito" 
tiene una calidad personal, lo que dificulta la formalización 
y la comunicación [1]. 

Por otra parte, se sabe que en toda empresa se cuenta 
con un conocimiento estratégico, entendiendo por éste, 
como el formado por una combinación de dimensiones 
que total o parcialmente cumplen las condiciones de 
movilidad imperfecta, dificultad de imitación, dificultad de 
sustitución y durabilidad [3].

Un concepto importante a considerar es la economía 
del conocimiento que es aquella que hace uso del 
conocimiento como motor principal de la prosperidad 
económica. Esto es, una economía en la que el 
conocimiento creado, adquirido, utilizado y difundido de 
forma eficaz, mejora el desarrollo económico [4].

La gestión del conocimiento (GC) es la disciplina que 
identifica y establece las instrucciones para la aplicación 
de un conjunto dinámico y continuo de los procesos y 
prácticas relacionadas con el conocimiento que están 
incrustados en los individuos, como en los grupos y las 
estructuras físicas. La figura 1 muestra el modelo del 
proceso de GC [5].
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Gestión del conocimiento

Figura 1. Modelo del proceso de GC.

 Las etapas del aprendizaje humano fortalecen 
las relaciones y refuerzan la idea de que la gestión del 
conocimiento es principalmente una interrelación de 
personas, procesos y orientación a resultados [6]. La GC 
se ha ido adoptando en los negocios, principalmente 
por la denominada era tecnológica, donde existe una 
sobrecarga de información. La GC ayuda a las empresas 
y organizaciones a valorar esta información. Además, 
conserva el conocimiento creado por los empleados en las 
organizaciones u otros entornos de negocio [7].

Por otra parte, las organizaciones intentan alcanzar un 
crecimiento rápido, una mejora continua, ser rentables, 
prepararse para el futuro y lograr la mejor situación en 
sus actividades en el espectro global. Además, hoy en día, 
las organizaciones trabajan en un entorno que cambia 
constantemente y es muy difícil predecir estos cambios. 
Estos problemas han causado que las organizaciones 
gasten mucho tiempo y dinero en los cambios para 
lograr un alto rendimiento [8]. Para lograr una buena 
implementación y desarrollo de la GC, se requieren de tres 
elementos: liderazgo, cultura organizacional y tecnología 
(figura 2):

Figura 2. Elementos de la Gestión del Conocimiento 
(Agudelo y Valencia, 2018).

El liderazgo puede funcionar como un servicio a 
través de la formulación e implementación de política. 
Puede desempeñarse como un rol de control a través de 
salvaguardar los intereses en la selección de personal, por 
seguimiento y revisión de la estrategia [9].

Diversos estudios señalan que la cultura organizacional 
y sus valores favorecen a la innovación, al interactuar 
con la gestión para diseñar nuevos y mejores procesos 
que faciliten la adaptación a los cambios constantes en 
el mercado mediante el compromiso, la capacitación 
y la motivación del recurso humano [10]. La cultura 
organizacional resulta de los procesos de interacción 
social que tienen los miembros de la organización; son 
adquiridos, aprendidos, transmitidos y se consolidan 
en el tiempo. Es una construcción social de la realidad, 
determinada por las creencias y valores compartidos que 
orientan y controlan el comportamiento de las personas 
y de la organización, de acuerdo con la misión definida, la 

Liderazgo y
capital

Intelectual
Cultura

Organizacional

Tecnología
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filosofía y la orientación que propician 
los líderes para la acción [11]. Las 
funciones de la GC desarrollan 
capacidades de innovación y 
resultados funcionales.  La aplicación 
de prácticas de la GC como la creación 
y el intercambio de conocimiento lleva 
a las organizaciones al crecimiento, 
la innovación, la creación de nuevos 
modelos de negocio y la creación de una 
posición adecuada en su propia industria 
[12]. Diversos estudios señalan que la cultura 
organizacional y sus valores favorecen la innovación al 
interactuar con la gestión para diseñar nuevos y mejores 
procesos que faciliten la adaptación a los cambios 
constantes en el mercado mediante el compromiso, la 
capacitación y la motivación del recurso humano [13]. 
Por otra parte, la GC se apoya en el uso de las tecnologías 
de información y la comunicación (TIC) a través de 
herramientas como equipos y programas computacionales 
promueven el aprendizaje de los empleados y fortalecen 
el proceso de enseñanza aprendizaje, pues estas 
prácticas contribuyen al entrenamiento del personal de la 
empresa. Las TICs son cruciales en la transferencia y uso 
del conocimiento, al elevar las competencias del recurso 
humano y facilitar el desarrollo de sus habilidades, lo que 
repercute en una mayor intensidad para innovar y mejorar 
el crecimiento de las Pyme´s [14].

En un mundo de cambio constante y donde las 
organizaciones compiten con literalmente todos en la red 
global, hay muchos estudios sobre cómo diferenciarse en 
medio de innovaciones cada vez más constantes, técnicas 
y conocimientos cada vez mejores y más amplios. La 
necesidad de que las organizaciones se adapten crece, dada 
a las discontinuidades creadas por el nivel de globalización, 
alta volatilidad, híper competencia, cambios demográficos 
y explosión de conocimiento [15]. En un estudio realizado 
en una organización de construcción china, los resultados 
mostraron que la cultura organizacional basada en la 
gestión sistemática y la transferencia del conocimiento, 
contribuyeron significativamente al desempeño de los 

proyectos, y ayudó a la empresa a expandir y aprovechar 
su conocimiento [16].

En términos de trasferencia de información, la GC no 
puede considerarse un simple movimiento de datos, pues 
ésta, debe generar una dinámica integral que permita a las 
organizaciones reconocer la información como activos con 
valor intangible. La GC, en su más estricta acepción, puede 
considerarse un proceso de innovación [17].

En el desarrollo del modelo propuesto en este 
trabajo, se tomaron en cuenta modelos tales como: El 
modelo Hoshin Kanri, que es una estrategia que, para 

poder implementarlo, se debe tomar en cuenta 
tres factores: 1) estrategia sostenible, 2) sacar 

los riesgos a la superficie temprano, y 3) 
la cultura organizacional basada en la 

confianza y el conocimiento [18].
Por otra parte, el modelo OCAI 

(Organizational Culture Assessment 
Instrument) es otra estrategia que 
usa un instrumento para diagnosticar 
la cultura organizacional: “Encuesta 
Cultura Organizacional” [19]. 

Finalmente, en una investigación 
realizada en el noroeste de México, donde 

su objetivo fue realizar un diagnóstico 
para analizar los procesos de la GC en las 

Pyme´s del sector restaurantero, con la finalidad 
de conocer cuál era la situación de dichos procesos 

en esas organizaciones e identificar oportunidades de 
mejora; así como también definir facilitadores y barreras 
que pudieran favorecer y/o dificultar la implementación 
de iniciativas sobre GC [20].

Método
En este estudio se propone un modelo que se apoye 

en las TIC’s y de herramientas de gestión del conocimiento 
para proporcionar una posible solución a la problemática 
mencionada en la introducción, respecto a la gestión 
de la cultura organizacional de una Pyme industrial, 
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ubicada en Hermosillo Sonora y se dedica a la producción 
de productos prefabricados de concreto y venta de 
materiales para la construcción, con el fin de crear una 
cultura orientada a la GC dentro de la organización y 
obtener como resultado una mejora continua, innovación 
y un mayor crecimiento dentro del mercado. Por la 
naturaleza de la investigación y basado en la operación de 
la empresa, esta investigación se define con un enfoque de 
carácter mixto: cuantitativo/cualitativo. El modelo resulta 
de la necesidad de las Pyme´s de sobrevivir al mundo 
cambiante que actualmente estamos viviendo. Las Pyme´s 
son un sector de gran relevancia en México (según INEGI, 
de los 4.9 millones de establecimientos del sector privado 
y paraestatal en los censos económicos de 2019, el 99.8% 
son microempresas y Pyme´s), así como en el mundo. En 
Latinoamérica, estas logran un promedio del 99.25% del 
total de las empresas generando el 35.5% del empleo, con 
lo que es importante mantenerlas y apoyar a su desarrollo 
y estabilidad y desarrollo económico [21]. En la figura 3 se 
representa un modelo general propuesto para gestionar la 
cultura organizacional y este, se pueda aplicar a empresas 
con problemáticas similares

Figura 3. Fases del modelo propuesto 
(Elaboración propia).

A continuación, se explica cada una de las fases 
representadas en el modelo propuesto:

Fase 1: Diagnóstico organizacional
El objetivo es conocer la situación actual en la que 

opera la empresa mediante un cuestionario para reconocer 
las áreas de oportunidad, situaciones de problema y 
fortalezas que existen dentro de ella. Se desea conocer 

el panorama completo, en general, cómo se encuentra la 
empresa con su recurso humano, relaciones, estrategias y 
cultura.

Fase 2: Identificación y colección de conocimiento
En esta fase, se busca conocer mediante dos 

instrumentos, con mayor detalle el conocimiento del 
departamento. Se obtendrá entonces un panorama 
completo del proceso productivo y sus áreas con las 
que interactúa para su buen funcionamiento, y con ello, 
conocer sus áreas de oportunidad y fortalezas en cuanto a 
la manera de gestionar su conocimiento.

Fase 3: Organizar y compartir el conocimiento
En esta fase se desea organizar el conocimiento 

identificado y obtenido en las fases previas y compartirlo 
mediante una herramienta tecnológica. Se basa en 3 pasos: 
1) identificar y evaluar las herramientas tecnológicas que 
posee ó no la empresa, 2) seleccionar la herramienta más 
adecuada e 3) implementar la herramienta para compartir 
el conocimiento.

Fase 4: Adaptación de herramienta tecnológica
En esta fase se adecuará la herramienta tecnológica a 

la empresa para lograr resolver el problema bajo estudio, 
configurándola para crear un programa de inducción y 
capacitación al personal de nuevo ingreso, un sistema de 
evaluación del personal para poder detectar necesidades 
de capacitación y desarrollo, así como lograr tener equipos 
de trabajo productivos, eficientes y autónomos; crear un 
buzón de sugerencias y reconocimientos; un espacio para 
reconocer a los empleados y fomentar el uso y creación 
de conocimiento, un espacio para documentar lecciones 
aprendidas, historias y mejores prácticas. 

Fase 5: Control y evaluación
Es la última fase y en ésta, se le dará seguimiento al uso 

y creación del conocimiento a través de la herramienta, 
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también, se evaluarán los resultados finales para comparar 
el antes y el después de la implementación y poder 
visualizar el grado de mejora reflejado. 

RESULTADOS
Al aplicar el modelo propuesto a esta Pyme industrial 

en el área sujeta a la investigación, se obtuvieron 
resultados relevantes en la primera fase, éstos provienen 
de la aplicación del cuestionario de evaluación 
organizacional, así como del cuestionario OCCAI para 
cultura organizacional, el cual se realizó a 16 empleados, 
sin embargo, el resultado formal solo se obtuvo de 9, ya 
que el resto tenía un estatus de eventual. En la figura 4 
el gráfico está relacionado a la antigüedad promedio del 
trabajador en la Pyme dentro del área de producción:

Figura 4. Gráfico antigüedad del trabajador.

Se observa que, el 66.6 % de los empleados tiene 
en promedio un tiempo de 1.8 meses de antigüedad 
oscilando de entre 1 año y 2.6 años en la empresa, donde 
la mayor experiencia la tienen solo 3 de los 9 empleados 
representando el 33.3 % y que a la vez expresa que la 
mayor parte del personal considerado como fijo tiene 
rotación. La figura 5, muestra el cómo se encuentran los 
canales de comunicación dentro de la organización:

Figura 5. Gráfico de canales de comunicación.

Se observa que se requiere atención en la mejora de la 
comunicación entre departamentos, esto ayudará mucho 

a la mejora del clima, del servicio al cliente, flujo de trabajo 
y disminución de desperdicio de recursos. 

En la figura 6 se muestran los resultados obtenidos del 
diagnóstico del nivel de cultura obtenido por cada tipo de 
cultura:

Figura 6. Gráfico orientación de cultura organizacional

Se puede concluir que, en el estilo de cultura 
adhocrática está por encima de las demás culturas en 
los rubros de liderazgo, estilo de gestión y factores de 
integración; en el jerárquico, el rubro de criterios de éxito; 
en el mercado, las características dominantes y énfasis 
estratégico. Esto quiere decir que existe una cercanía 
de inclinación de cultura en la organización entre el 
estilo de cultura de mercado y el estilo adhocrático, aun 
así, predomina el adhocrático. Mas aún, los resultados 
muestran que existe un sesgo pronunciado en los rubros 
1, 4 y 6, donde se debe buscar un equilibrio en los tipos de 
cultura de mercado, jerárquico y adhocrático para poder 
lograr los objetivos de la organización.  Lograr que en cada 
uno de los 6 rubros los estilos de cultura se encuentren 
balanceados para poder cumplir con los objetivos de la 
Pyme.

1
(11,1%)

1
(11,1%)

1
(11,1%)

1
(11,1%)

1
(11,1%)

1
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En la fase 2 se aplicaron dos instrumentos, uno 
relacionado al análisis de procesos y otro de gestión del 
conocimiento, con ellos se obtuvieron otros factores 
relevantes, como es la figura 7 que muestra la realidad ante 
las filosofías:

Figura 7. Gráfico de conocimiento de filosofías

Se observó que un 60%, entre el casi nunca y a veces, 
no tiene una idea clara de la misión, visión y estrategia de 
la Pyme. Sin embargo, esto se puede fortalecer tal como 
se observa en la figura 8, donde se obtuvo un 60% (40 + 
20) lo que significa que, si existe una buena estructura y 
procesos productivos definidos en las áreas bajo estudio, 
a su vez este porcentaje representa más de la mitad, 
se puede considerar como suficiente para lograr las 
metas de la organización y se puedan crear y establecer 
las convicciones corporativas, socializarlas, diseñar e 
implementar la estructura organizacional, de manera que 

le dé formalidad a la organización y se puedan evaluar los 
cambios positivos. .

Figura 8. Gráfico de grado de estructura organizacional.

Respecto a la fase 3, se seleccionó de la herramienta 
WordPress, en base a los comparativos y necesidades de la 
empresa detectadas, la cual, por ser gratuita, es de manera 
general (para expertos y novatos) amigable en su uso, y 
cumple con los propósitos de ser un gestor de contenidos 
que ayude a organizar y compartir el conocimiento de la 
organización, acciones que ayudarán al cumplimiento de 
estos objetivos. 

Para la fase 4 se configuró la herramienta diseñando 
la estructura de menú de contenido que contiene las 
respuestas a las necesidades de la organización descritas 
en esta fase del método como lo muestra la figura 9, en 
base al diagnóstico obtenido en las primeras tres fases del 
modelo.

40%

60%

Nuestra empresa tiene una clara misión, visión y estrategia.

Siempre
Casi siempre
A veces
Casi nunca
Nunca

5 respuestas

Estamos muy bien organizados (es decir, la estructura 
organizacional y procesos) para lograr nuestras metas.

Siempre
Casi siempre
A veces
Casi nunca
Nunca

5 respuestas

40%

20%

20%

20%
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El menú de contenido diseñado integra todos los 
elementos relacionados al diagnóstico que ayuda a 
los empleados a conocer sus filosofías, saber quién es 
la empresa, su base cultural de gestionar, políticas y 
reglamento, proyectos en desarrollo, noticias donde 
se compone de nuevas experiencias, metas y logros 
de los departamentos, mejores prácticas y lecciones 
aprendidas de las diferentes áreas, así como manuales de 
procedimientos en el área de RRHH.

En la fase 5 se tienen resultados parciales sobre 
el seguimiento y evaluación, debido a la rotación de 
personal y a la contingencia sanitaria. Es sumamente 
importante concientizar a los trabajadores del beneficio 

de la herramienta para fomentar su utilización y que los 
altos mandos participen en el seguimiento del uso de 
ésta y practicar la cultura establecida, para que el resto 
de las áreas también colabore, para esto se impartió una 
capacitación del uso y seguimiento de la herramienta 
tecnológica y con ello evaluar los resultados ya que sin 
esto los beneficios no serán significativos. 

CONCLUSIONES
Con la implementación de las 2 primeras fases, 

se ha logrado diagnosticar la cultura organizacional y 
proponer acciones para fortalecer la Pyme. Para ello, se 
ha implementado la fase 3 y 4 del modelo, integrando y 
adaptando la herramienta tecnológica para organizar y 
compartir conocimiento, fortaleciendo mediante ésta, 
una cultura organizacional basada en la GC, asegurando 
que su contenido llegará de manera clara a los empleados 
mediante reuniones, socializando la información y 
capacitando con temas de refuerzo, motivación para evitar 
la resistencia al cambio. Es indispensable tener conciencia 
por parte de los altos mandos, el darle seguimiento al 
uso de la herramienta tecnológica en el resto de los 
departamentos y se puedan obtener los beneficios 
como organización. Al aplicar la herramienta tecnológica 
propuesta se obtuvieron beneficios instantáneos para 
todos los empleados, tal como las filosofías, reglamentos 
y manuales de puesto, además de tener resguardada 
la información y conocimiento del departamento 
para consulta y otorgar capacitaciones autodidactas. 
Finalmente, para alcanzar una retroalimentación, 
seguimiento de capacitaciones y comunicación efectiva 
colaborador – organización se requiere que haya mayor 
participación, ya que, sin la aplicación completa de la 
metodología y el ímpetu de todos los trabajadores, se 
alcanzarán resultados parciales.

Figura 9. Desarrollo de menú en plataforma.
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