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RESUMEN

La aportacion de la industria manufacturera en México toma un papel fundamental en su
economia. Segin UNEA (2020) entre las actividades méas destacadas en los Gltimos afios se
encuentran la automotriz, el de maquinaria y equipos, la industria metalmecéanica, asi como la
produccién de alimentos, bebidas y tabacos, llegando a sumar entre ellos méas del 60% del

Producto Interno Bruto (PIB) manufacturero.

La industria automotriz toma un rol estratégico para la actividad econémica en México, por su
posicionamiento a nivel mundial, asi como por su aportacion al PIB nacional. Asimismo, la
industria de los arneses automotrices es el principal producto de exportacién maquilador, siendo
alta la importancia de los arneses automotrices al considerarse el sistema nervioso central de los

vehiculos.

El desarrollo de esta tesis surge de la oportunidad que se identifica dentro del departamento de
disefio de pruebas eléctricas de una empresa manufacturera de arneses automotrices de aprovechar

el conocimiento y la experiencia de su personal.

El objetivo general planteado en esta tesis consistio en desarrollar una estrategia, entendida ésta
como un conjunto de acciones planificadas para apoyar a tomar decisiones y conseguir los mejores
resultados posibles, sustentada en la Gestion del Conocimiento, con el fin de incrementar la
productividad, entendida esta como el resultado de aplicar la creatividad y la innovacion en la
mejora tanto de los procesos como en el disefio de productos, concibiendo de manera agil nuevas

soluciones, mejoradas y mas eficientes.

Tras el disefio e implementacion de la estrategia propuesta, fue posible lograr los objetivos
establecidos, mismos que a través de un analisis detallado y pormenorizado, se logran verificar,

validando con ello la pertinencia del trabajo desarrollado.

e Palabras clave: Gestion del conocimiento, productividad, innovacion, industria

manufacturera, arneses automotrices.

Vi



ABSTRACT

The contribution of the manufacturing industry in Mexico plays a fundamental role in its
economy. According to UNEA (2020) among the most outstanding activities in recent years are
the automotive, machinery and equipment, metalworking industry, as well as the production of
food, beverages and tobacco, reaching between them more than 60% of the Manufacturing Gross
Domestic Product (GDP).

The automotive industry plays a strategic role for economic activity in Mexico, due to its position
worldwide, as well as its contribution to the national GDP. Likewise, the automotive harness
industry is the main maquiladora export product, with the importance of automotive harnesses
being high as they are considered the central nervous system of vehicles.

The development of this thesis arises from the opportunity identified within the electrical test
design department of an automotive harness manufacturing company to take advantage of the

knowledge and experience of its personnel.

The general objective outlined in this thesis was to develop a strategy, understood as a set of
planned actions to support decision-making and achieve the best possible results, based on
Knowledge Management, in order to increase productivity, understood as the result of applying
creativity and innovation in improving both processes and product design, quickly conceiving

new, improved and more efficient solutions.
After the design and implementation of the proposed strategy, it was possible to achieve the
established objectives, which through a detailed and detailed analysis, are verified, thereby

validating the relevance of the work developed.

+ Keywords: Knowledge Management, productivity, innovation, manufacturing industry,

automotive harnesses.
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INTRODUCCION

La aportacion de la industria manufacturera en México toma un papel fundamental en su economia.
Segun UNEA (2020) entre las actividades mas destacadas en los Gltimos afos se encuentran la
automotriz, el de maquinaria y equipos, la industria metalmecéanica, asi como la produccion de
alimentos, bebidas y tabacos, llegando a sumar entre ellos méas del 60% del Producto Interno Bruto

(P1B) manufacturero.

De acuerdo con Cluster Industrial (2022), México se encuentra entre las 15 naciones exportadoras
de arneses para uso automotriz mas importantes del mundo y se espera que el mercado de arneses

de cables crezca a una tasa de crecimiento anual de casi el 5% tan solo en el afio 2022.

Cesla (2019) refiere que, en 2019, el sector manufacturero registré diversas mejoras en sus
indicadores laborales: dio empleo a mas personas y mejoraron las remuneraciones medias de los
trabajadores del sector. Especialmente los salarios percibidos por los obreros de este sector

crecieron 3,88% en comparacion anual; ésta es la tasa mas alta registrada en poco mas de dos afios.

Datos registrados por el INEGI (2022a) muestran que el personal total ocupado dentro de la
industria manufacturera mexicana aumento 0.2% a tasa mensual en 2022, mientras que refleja un
aumento del 1.4% con respecto al valor mas alto registrado del afio 2019, en tanto las horas
trabajadas incrementaron 1% en 2022 comparado con el mejor valor registrado en 2019, en cuanto
a sueldos, salarios y prestaciones la disminucion es del 0.7% comparado con el mejor valor

histdrico registrado en el afio 2021.

Por su parte, la industria automotriz toma un rol estratégico para la actividad econémica en
México, por su posicionamiento a nivel mundial, por su aportacion al PIB nacional, por generar
una vision de liderazgo en la construccion del tren motriz, los sistemas eléctrico-electronico e
interiores del automdvil, por incrementar el nimero de ingenieros, investigacion y empleo en este

sector (Secretaria de Economia, 2012).

La industria en México ha sido motivo de estudio con diversos enfoques: desde su revision

histdrica para poder generar un perfil estratégico (Miranda, 2007), un punto de vista tomando en
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cuenta la aportacion de la industria automotriz al PIB estatal y nacional (Carbajal Suarez, Almonte,
& Mejia Reyes, 2016), hasta el estudio del costo de la mano de obra calificada para atraer empresas

de varios sectores (Secretaria de Economia, 2012).

Asimismo, la industria automotriz aporta el 17.2% al sector manufacturero en México (Secretaria
de Economia, 2012), mientras que la industria manufacturera aporta el 16.7% del producto interno
bruto (PIB) (INEGI, 2022b).

Este sector también es uno de los mayores receptores de inversion extranjera directa (IED): de
1999 a 2020 captd $79,735.9 millones USD, lo que representa 13.1% del total de la IED en México
durante dicho periodo, de este monto 38,452.8 millones USD provienen de Estados Unidos,
15,109.5 millones USD de Japon y 14,087.3 millones USD de Alemania (Pineda, 2021).

De acuerdo con Carrillo e Hinojosa (2001), en México la industria de los arneses automotrices
inicid en los afios ochenta y actualmente es el principal producto de exportacién maquilador, en
tanto es el segundo después de los motores dentro de la industria, por el avance tecnoldgico y el

papel que juega en el automovil.

DréxImaier (2022) sefiala que los arneses automotrices son sistemas eléctricos considerados el
sistema nervioso central del vehiculo y puede llegar a manufacturar hasta 103! variantes.
Asimismo, el ensamble final de un arnés es tan robusto que necesita un complejo conjunto de
operaciones gque no son econdémica ni practicamente posibles de automatizar (Carrillo & Hinojosa,
2001).

Este proceso, aunque complejo y sofisticado, pudiera considerarse un proceso artesanal por su alto
nivel de participacion manual, el cual se desarrolla siguiendo un modelo previamente disefiado y
documentado, en tanto la parte creativa del proceso corresponde a los cambios o generacion de

nuevos modelos identificados a través de los cambiantes requerimientos de disefio.

En este contexto, uno de los principales problemas de la industria de arneses radica en dar respuesta

de una manera &gil y eficiente a las necesidades emergentes ocasionados por la rapida evolucion



de los modelos automotrices, como de la tecnologia que se incluye en ellos, teniendo como
oportunidad aprovechar el conocimiento que va generando el personal involucrado, pero que se

gestiona parcialmente.

La aportacidon que se concibe posible de hacer a través del desarrollo de este proyecto de tesis
consiste en la generacion de una estrategia que apoye a incrementar la productividad e innovacion
basada en la Gestidn del Conocimiento del departamento de disefio de la unidad de prueba eléctrica

de una empresa manufacturera de arneses.

Entre los beneficios a obtener se encuentran los relacionados al incremento de la productividad a
través del desarrollo de una cultura de innovacion, apoyada fuertemente en la creatividad y el

reconocimiento del valor del capital intelectual de la organizacion.



CAPITULO I. Antecedentes y problematica en el disefio de dispositivos para pruebas
eléctricas dentro del proceso de manufactura de arneses automotrices.

1.1 Antecedentes

La evolucién de la industria de los arneses automotrices ha sido constante debido en gran parte al
aumento del contenido tecnoldgico de los vehiculos, asi como a la produccién de sistemas
integrados y modulares, volviéndose esta actividad cada vez mas relevante al referirse al ensamble

como el sistema nervioso central del automovil.

En términos de valor, el arnés de un automovil representa el 1% del valor agregado del auto y se
calcula que entre el 20% Yy el 30% del costo de produccion es para salarios y sueldos. Dentro de
las empresas manufactureras mas importantes de arneses en México se encuentran: DréaxImaier,
Delphi-Packard, Yazaki, UTA, Sumitomo y Alcoa (Carrillo & Hinojosa, 2001).

Entre los principales retos de la industria manufacturera de nuestro tiempo, uno que destaca por su
importancia es el de conocer y aprovechar los beneficios de la gestién del conocimiento que sus
trabajadores van produciendo en el desarrollo de sus labores, con el fin de generar valor e
incorporar los productos y resultados de este proceso como parte del capital intelectual de la

organizacion en su conjunto (Belly Knowledge Management International - BKMI, 2013).

Segun Rivas Tovar y Flores Muro (2007):

En la industria automovilistica existen factores internos y externos que condicionan el
sector y obligan a establecer estrategias sostenidas de gestion del conocimiento. Entre los
factores que impactan a este sector se encuentran: la volatilidad del mercado debido a la
poca lealtad hacia el producto por parte de los clientes, la innovacion por parte de otras
marcas, el surgimiento de nuevas competencias, la creacion de nuevas alianzas, joint
venture, nuevos modelos de negocio, asi como la implantacion de sistemas de manufactura
flexible. (p. 85)



Los arneses automotrices son controlados con la asistencia de sistemas eléctrico-electrénicos y su
instalacion requiere de un alto nivel de trabajo manual siguiendo un modelo previamente disefiado

y documentado.

En lo que refiere al disefio de los dispositivos que prueban la funcionalidad de los arneses
manufacturados en la empresa motivo de estudio, estos normalmente se desarrollan en un
departamento o area especifica. Los dispositivos de prueba tienen como objetivo verificar que haya
continuidad eléctrica entre los componentes y los dispositivos, enviando a través de los arneses,
sefales eléctricas que se envian a una estacion de prueba o PLC (Controlador Léogico Programable)
los cuales son capaces de registrar su presencia, ademas de identificar otros dispositivos de prueba
y montaje para validar presencias de componentes especiales en diferentes partes del arnés de un

automoévil.

Una vez que el disefio ha sido producido, junto con los departamentos de calidad y produccion se
inspecciona y en caso de cumplir con todos los requisitos, se libera el disefio. Asimismo, es dentro
del proceso de disefio en donde se identifica la oportunidad de aportar a esta industria, pues por
una parte se requiere aprovechar tanto la experiencia y el conocimiento que el personal va
acumulando en el desarrollo de su trabajo, y por otra, se requiere incentivar el proceso creativo y
la innovacidn, bajo la premisa que una mente creativa esta abierta al cambio, se adapta mejor a los
cambios provocados por las transformaciones tecnoldgicas, asi como a las necesidades y demandas
del mercado, pero ademas posibilita la generacion de procesos y productos innovadores que

repercuten en el incremento de la productividad de la empresa.

Cabe hacer mencion del hecho de que los conceptos de creatividad y productividad parecen por su
naturaleza contraponerse, pues mientras las empresas tradicionalmente se enfocan a la
productividad -entendida esta como lo bien que se combinan y utilizan los recursos para lograr
determinados niveles de produccion-, la creatividad en el trabajo se asume como la aportacion de
nuevas ideas 0 conceptos, asi cComo nuevas asociaciones entre ideas o conceptos ya existentes, que
generan valor, teniendo la consideracion para este trabajo que es la innovacion y la mejora continua
el motor principal para evolucionar, asi como de la optimizacion de procesos y de la reduccién de

Costos.


http://facilethings.com/blog/es/creativity
https://www.gestiopolis.com/mejora-continua-empresas/

1.2 Problematica

La alta especializacion que se logra en el personal que labora en una empresa manufacturera de
arneses automotrices se adquiere a partir de la capacitacion y el entrenamiento que se le da al

ingresar, asi como del conocimiento y habilidades que ellos logran en la practica.

Asi, por ejemplo, los tiempos y movimientos establecidos en el proceso de armado de un arnés
eléctrico para un determinado vehiculo, permiten lograr el objetivo con los niveles propuestos de
eficiencia (productividad favorable), eficacia (grado en que el producto o servicio satisface las
necesidades reales y potenciales, asi como el cumplimiento de las expectativas de los clientes o
destinatarios) y efectividad (grado de cumplimiento de los objetivos planificados) (Pérez Quintero,
2013).

A diferencia de lo anterior, la productividad en el departamento de disefio de la misma empresa
manufacturera de arneses, ademas de alcanzar los niveles de eficacia, eficiencia y efectividad
planeados y necesitar un alto nivel de conocimiento técnico, requiere de estimular la creatividad
para desarrollar ideas en beneficio de la generacidn de nuevos disefios y productos acordes a las

necesidades emergentes del mercado, asi como la optimizacion de tiempos y recursos.

A partir de identificar que el departamento de disefio de la organizacion motivo de estudio no
aprovechaba de manera organizada toda la experiencia y conocimiento desarrollado, en tanto su
forma de trabajo era principalmente mecanica siguiendo los procedimientos y lineamientos
generales que se les daba y dejaban de lado las posibilidades de incorporar la creatividad en sus
procesos de disefio, se visualiz6 como oportunidad el desarrollar una estrategia que permitiera
integrar aspectos y herramientas claves de la gestién del conocimiento con el objetivo de
incrementar la productividad, entendida esta como el resultado de aplicar la creatividad y la
innovacion (Rosmery Rodriguez, 2018, pag. 54), en la mejora tanto de los procesos, como en el

disefio de productos, concibiendo de manera agil nuevas soluciones, mejoradas y mas eficientes.



1.3 Justificacion

La organizacion en la cual se desarrollé esta tesis es una empresa manufacturera de partes
automotrices con mas de 60 plantas en el mundo. EI rubro principal en América es manufacturar
arneses y partes plasticas para interiores de automoviles. San Luis Potosi es la sede de esta
comparfiia en América y cuenta con plantas de produccion en la Republica Mexicana en Lagos de

Moreno, Matehuala, Valle de Santiago, San Miguel de Allende y Tepic.

El area de la organizacion en donde se manufacturan los arneses eléctricos en San Luis Potosi
cuenta con una unidad de prueba eléctrica que se divide en subareas de logistica, produccion,

calidad, ensamble, manufactura y disefio.

El departamento de disefio de la unidad de prueba eléctrica inicié operaciones en 2008, siendo las
actividades principales del departamento, el disefio de dispositivos de montaje (MA), el disefio de
dispositivos de montaje que ayudan a garantizar la distancia entre componentes a traves del envio
de sefales eléctricas de presencia (BPA) a una estacién de prueba o PLC, asi como dispositivos de
prueba y montaje que ayudan a garantizar la continuidad eléctrica en el arnés de un automovil
(PA).

El propdsito de este trabajo de investigacion es aportar una estrategia a través de la cual sea posible
gestionar adecuadamente el conocimiento del departamento de disefio en mencién y que pueda ser
este proceso integrado con su quehacer, con el fin de optimizar sus recursos y mejorar el
desempefio del departamento de disefio, tomando en cuenta las necesidades presentes y futuras a
las que se enfrenta en un ambiente globalizado. Dentro de las mejoras que se pretenden lograr a
través del desarrollo de esta tesis se encuentran: la optimizacién de disefios existentes, incrementar
el trabajo colaborativo, mejorar el desempefio como equipo y de los flujos de informacidn, ademas

de promover el desarrollo de una cultura de innovacion.

En la Figura 1 se presentan algunas de las principales actividades del departamento con su
clasificacion por productividad de acuerdo con el criterio interno de la unidad a la que pertenece.

Asimismo, se muestra el ambiente en el que se desenvuelve el departamento de disefio.



Figura 1

Actividades del departamento de disefio de la organizacion motivo de estudio.
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Nota. La figura muestra de manera general las actividades del departamento de disefio de la
organizacion motivo de estudio. Fuente: Elaboracion propia.



En la Figura 2 se presentan los objetivos del departamento de disefio establecidos por la direccion.

Figura 2

Objetivos del departamento de disefio.

. . *(Tiempo estandar de disefio establecido por
Eficacia 95% la organizacion/Tiempo invertido en
disefiar un producto) multiplicado por cien

*(Capacidad del departamento de disefio
. . . ) menos el tiempo no productivo / Capacidad
Eficiencia 85% del departamento de disefio) multiplicado po

cien

*(Tiempo de retrabajo de disefio /

Retrab ajo 59  Capacidad del departamento del
departamento) multiplicado por cien

Nota. La figura muestra los objetivos del departamento de disefio establecidos desde su

creacion en 2008 y que siguen vigentes en 2020. Fuente: Elaboracion propia.

En relacion con el proceso que se sigue en el departamento de disefio, en la Figura 3 se muestra el
diagrama de entrada-proceso-salida (EPS), también conocido como SIPOC por sus siglas en el

idioma inglés, en tanto en la Figura 4 se muestra el proceso para el disefio de nuevos productos.



El mapa de proceso del departamento de disefio es el siguiente:

Figura 3

Mapa del proceso del departamento de disefio.
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cambio Lideres de
Departamento Disefio
de otro Pais.

Departamento de
Calidad Departamento
de Produccién

Nota. La figura muestra el mapa del proceso del departamento de disefio tomando en cuenta

sus proveedores, entradas, procesos, salidas y cliente. Fuente: Elaboracion propia.



Figura 4

Diagrama de flujo de desarrollo de nuevos productos.
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Nota. La figura muestra Diagrama de
flujo de desarrollo de nuevos
productos y es vigente hasta el afio
2021. Fuente: Elaboracion propia
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En cuanto a la descripcién de las operaciones que se llevan a cabo en el desarrollo de disefio de

nuevos productos son las siguientes:

1. Requerimiento de cliente: en esta actividad el departamento de ventas de la
organizacion realiza el levantamiento de los requerimientos de cliente. (Actividad
no ejecutada en México).

2. Asociacion de requerimiento a un disefio existente: consiste en revisar si el
requerimiento de cliente puede ser asignado a un disefio ya existente, Si si, se le
ofrece a cliente el disefio y se termina el proceso de oferta. Esta operacion es
ejecutada por el Departamento de ventas y el equipo de lideres de disefio.
(Actividad no ejecutada en México).

3. Asignacion de proyecto a administrador de proyectos (PLM): si la actividad
anterior (2) es satisfactoria, entonces se debe ligar en el software de administracion
de proyectos (PLM) el requerimiento de cliente al disefio ya existente. Asignacion
de proyecto por parte del equipo de lideres de disefio. (Actividad no ejecutada en
México).

4. Creacion de documentos para los archivos de Disefio: Esta operacion se ejecuta
cuando el requerimiento de cliente es nuevo y se debe generar la documentacion
para el siguiente paso, el cual es administrar los dibujos de los componentes que
cliente desea probar, muestras fisicas que el disefiador deberad utilizar en la
concepcidn del disefio e informacion relevante que cliente desee mostrar, es decir,
es necesaria para continuar en el proceso. Esta operacion es ejecutada por el equipo
lideres de disefio de otro pais. (Actividad no ejecutada en México).

5. Creacidn de especificaciones: Consiste en generar o plasmar los requerimientos de
cliente en un documento llamado “requerimiento de cliente”, el cual muestra lo que
cliente espera y como se satisfacen esos requerimientos, esta actividad es ejecutada
por lideres de disefio y coopera cliente y lider de proyecto. (Actividad no ejecutada
en México).

6. Aprobacidn de especificaciones: este paso consiste en la aprobacion del documento

“requerimiento de cliente” por parte del Departamento de Desarrollo establecido en
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10.

11.

12.

Alemania como parte del aseguramiento de los lineamientos establecidos por
Alemania. (Actividad no ejecutada en México).

Planeacion y programacion de nuevo proyecto: la programacion del disefio es
ejecutada por el lider del departamento de disefio al cual se haya direccionado el
requerimiento, es decir, si el requerimiento es de América o Latinoamérica
(LATAM) seréa realizada en el departamento de disefio establecido en México.
(Actividad ejecutada en México).

Disefio y administracion de proyecto en SAP (sistema de aplicaciones y servicios).
El disefio del requerimiento de cliente se ejecuta en el software de disefio “"Solid
Edge” por el equipo de disefiadores, una vez que el modelado del disefio ha sido
terminado, los planos de disefio y la asignacion de materiales, serdn almacenados
en el sistema de aplicaciones y productos "SAP". (Actividad ejecutada en México).
Inspeccion del proyecto: se lleva a cabo la verificacion del proyecto por parte del
equipo lideres. Es la inspeccion del disefio antes de ser manufacturado. (Actividad
no ejecutada en México).

Calidad del proyecto aceptable: esta operacidon consiste en la confirmacion del
proyecto al disefiador por parte del inspector para la finalizacion de los archivos
utilizados en programacion CNC (control numérico computarizado). (Actividad no
ejecutada en México).

Notificacion de finalizacion del proyecto: cuando las actividades 8, 9 y 10 han sido
aprobadas la confirmacion del proyecto a todas las unidades de disefio, Produccion,
Logistica y Calidad se lleva a cabo a través de un correo electrénico denominado
Angebot (oferta). Esta actividad se ejecuta por el departamento de lideres de disefio
de Rumania. (Actividad no ejecutada en México).

Manufactura y liberacién del producto: esta operacion consiste en la manufactura
del disefio y la liberacion del disefio prototipo con el fin de asegurar que los
requerimientos de cliente en el disefio prototipo sean cumplidos, de no ser asi el
disefio debe ser evaluado una vez mas desde la concepcion del disefio en la
actividad nimero 8. Esta actividad es ejecutada en México por el equipo de Disefio,

Ensamble y Calidad. (Actividad ejecutada en México).
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13. Almacenamiento de la informacion de la liberacion: La administracion de la
documentacion de la liberacion del disefio prototipo es resguardada en un folder
digital el cual contiene el requerimiento de cliente firmado por el departamento de
disefio, Ensamble y Calidad de forma electronica. El departamento de disefio en
México coopera en esta operacion. (Actividad ejecutada en México).

14. Notificacion de la liberacion del producto: La tltima operacion es la notificacion a
todas las unidades de Disefio, Logistica, Produccion y Calidad de México,
Rumania, Tunez y Alemania la liberacion del producto por medio de un correo

electronico llamado “Liberacion”. (Actividad ejecutada en México).

De esta manera, la oportunidad de impulsar la productividad y la innovacion en el departamento
de disefio de la empresa en cuestion apoyada en la gestion del conocimiento se hace evidente,
tomando en cuenta el proceso de desarrollo de nuevos productos, optimizaciones, desarrollo de
prototipos, modelado, etc., asi como todos los procesos retroalimentadores en las actividades en
mencién, que desencadenan un proceso dindmico y de crecimiento del aprendizaje en el

departamento en mencién.
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1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo general

Desarrollar una estrategia basada en la Gestion del Conocimiento que apoye a incrementar la
productividad y la innovacion en el departamento de disefio de pruebas eléctricas en una empresa

manufacturera de arneses.

1.4.2 Objetivos especificos

¢ Realizar un diagnoéstico que permita conocer la situacién del departamento de disefio en la
empresa motivo de estudio.

e Determinar los elementos a considerar en la propuesta de mejora a partir del diagnostico en
el departamento de disefio de la empresa motivo de estudio.

e Disefiar una estrategia que permita la integracion de la Gestion del Conocimiento en el
sistema productivo del departamento de disefio de una empresa manufacturera de arneses.

¢ Implementar y evaluar la pertinencia de la estrategia propuesta.

1.5 Hipotesis

Gestionar adecuadamente el conocimiento en una empresa manufacturera de arneses automotrices
permitiria incrementar la innovacion y su productividad, coadyuvando asimismo a su
competitividad, la optimizacion de sus recursos y la generacién de propuestas y soluciones para
obtener mejores resultados a partir de que los disefiadores vean mas alla de lo evidente y de las
limitaciones de los métodos logicos y secuenciales de un pensamiento técnico tradicional,

generando con ello nuevas capacidades y valor a la organizacién.
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1.6 Preguntas de investigacion

La interrogante general que orienta este trabajo de investigacion es la siguiente:

¢Con qué elementos y bajo qué perspectiva puede ser disefiada una estrategia que apoye a
incrementar la productividad e innovacion dentro del departamento de disefio de una empresa
manufacturera de arneses automotrices?

Adicionalmente, se plantean las siguientes preguntas especificas:

e (Qué tan importante son los conocimientos y su adecuada gestion para apoyar la

productividad e innovacion en la empresa en cuestion?

e Es posible incrementar la competitividad de esta empresa a través de la creatividad e

innovacion en los procesos de disefio desarrollados?

e ;De qué manera pueden ser aprovechados los conocimientos y experiencias desarrolladas

por los integrantes del departamento de disefio de esta empresa?
1.7 Alcance
El alcance de este trabajo de tesis se visualiza en una primera instancia al departamento de disefio
en la empresa manufacturera de arneses en cuestion ubicada en la ciudad capital de San Luis

Potosi. Adicionalmente, se considera que la estrategia propuesta puede aplicarse a otros

departamentos de la misma compaiiia, e incluso de otras empresas del mismo giro.
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1.7.1 Supuestos de la investigacion

El personal del equipo de disefio permanecera estable por un afio, tiempo en el cual
se pretende desarrollar este trabajo de investigacion.

Disponibilidad de datos para la conformacion y alimentacion de los sistemas de
informacion que apoyaradn los procesos de gestion de informacion y del
conocimiento.

Equipo y recursos disponibles para la implementacion de la estrategia en el

departamento de disefio.

1.7.2 Limites de investigacion

Limite de informacion: esta sujeto al grado de retroalimentacion y confiabilidad de
la informacion que genera el departamento. Se trabajara en la medida de lo posible
con la maxima informacion que se pueda obtener sin tocar la informacion sensible
de la compafia. También la informacion dependera de la disponibilidad de todos

los departamentos y/o personal involucrado.
Limite de tiempo: se pretende desarrollar este trabajo en un plazo aproximado de 1
afio, de tal manera que se cubra la implementacion de la estrategia propuesta sin

contratiempos.

Limites en recursos humanos: Se limitara al equipo de disefio compuesto por 5

personas.
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CAPITULO II. La Gestion del Conocimiento y sus aportaciones para apoyar la
productividad y la innovacion en las empresas manufactureras

En este apartado se abordan los conceptos y referencias que establecen el sustento teoérico del
presente trabajo de investigacion, buscando con ello definir las bases tedricas que permitan una

comprension general de la aplicacion de la Gestion del Conocimiento en el ambito industrial.

El primer tema que se aborda es el de la Gestion del Conocimiento, seguido por el de Capital
Intelectual, la Teoria y el Enfoque de Sistemas, cerrando con la Administracion Estratégica.

2.1. Gestion del Conocimiento

El concepto Gestion del Conocimiento (GC), tiene sus inicios después de la Segunda Guerra
mundial como herramienta estratégica para el desarrollo de operaciones militares. Sin embargo,
fue a finales de la década de 1980 cuando la Gestién del Conocimiento empez6 su desarrollo

oficialmente.

Uno de los principales investigadores de la Gestion del Conocimiento y probablemente el mas
involucrado en las organizaciones fue Ikujiro Nonaka, quien realizé trabajos de investigacion entre
los afios 1987 y 1995. Nonaka establecié que el conocimiento en las organizaciones podria

presentarse de dos formas (Nonaka & Takeuchi, 1999):

e Conocimiento técito: es el conocimiento que tienen las personas, es dificil de
formalizar por su grado de subjetividad y se comunica de manera indirecta, a través
de metaforas y analogias.

e Conocimiento explicito: es aquel que se ha expresado mediante un sistema de
simbolos, puede ser comunicado o difundido a través de manuales y procedimientos

entre otros.
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En relacion con la definicidn de Gestion del Conocimiento, existen una gran cantidad y diversidad,

siendo algunas de ellas las siguientes:

“Arte de crear valor a partir de los activos intangibles, representados en clientes, proveedores
y en el conocimiento de las personas que es tacito, compartido, dinamico y relevante para la

empresa’. (Traduccion propia a partir de Sveiby, 1997)

“La Gestion del Conocimiento es la identificacion, optimizacion y gestion dindmica de los
activos intelectuales en forma de conocimiento explicito o tacito poseido por personas o

comunidades”. (Traduccion propia a partir de Snowden, 1999)

“La Gestion del Conocimiento esta relacionada con el uso de la informacion estratégica para
conseguir los objetivos de negocio. La Gestion del Conocimiento es la actividad organizacional
de creacion del entorno social e infraestructura para que el conocimiento pueda ser accedido,

compartido y creado”. (Traduccion propia a partir de Logan & Stokes, 2004)

“Gestion del Conocimiento es el proceso de identificar, agrupar, ordenar y compartir
continuamente conocimiento de todo tipo para satisfacer necesidades presentes y futuras, para
identificar y explotar recursos de conocimiento tanto existentes como adquiridos y para
desarrollar nuevas oportunidades” (Séez et al., 2006).

“El proceso dinamico de creacion, almacenamiento, transferencia, aplicacion y uso de esta
facultad humana con el fin de mejorar los resultados de una organizacion” (Tari Guillé & Garcia
Fernandez, 2009).

“La Gestidn del Conocimiento es la disciplina encargada de disefiar e implementar sistemas

con el objetivo de identificar, capturar y compartir el conocimiento de una organizacion de forma

que pueda ser convertido en valor para la misma™ (Pérez-Montoro, 2016).
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De acuerdo con la literatura reciente, los modelos méas representativos de la Gestion del

Conocimiento son los siguientes:

1. Conversion del conocimiento. Est4d basado en las cuatro formas de conversion del
conocimiento, socializacion (conocimiento tacito a tacito, en esta etapa se comparten
experiencias), exteriorizacion (de explicito a explicito, como documentos, toda esa
informacion que pueda ser almacenada), combinacion (de tcito a explicito, como creacion de
nuevos conceptos alcanzados por medio de la retroalimentacion) e interiorizacion (es la
maduracion de nuevos conceptos en modelos mentales de explicito a tacito). (Nonaka &
Takeuchi, 1999).

Figura 5

Teoria de la creacion del conocimiento organizacional.

Diglogo

Socializacién Exteriorizacién

Creacion ﬁ ;\\ Amonizacion del

del campo N/ conoclmiento
de interaccioén :Qy explicito

Interiorizacién Combinacién

Aprender haciendo

Nota. La figura muestra los cuatro modos de conversion del conocimiento del modelo SECI.
Fuente: Nonaka & Takeuchi (1999).
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Los tres pilares de Gestion del Conocimiento. Esta propuesta se basa principalmente en tres

bloques o pilares, en cada uno de los pilares existe creacion, uso y transferencia del

conocimiento. El pilar nimero uno representa la organizacion y el analisis, a través de la

exploracién y adecuacion del conocimiento, el pilar namero dos representa el valor del

conocimiento a través del valor de las acciones y el pilar nimero tres representa la gestion

activamente a través de la sintesis de las actividades, el manejo, uso, aprovechamiento y

distribucion del conocimiento (Wiig, 1993). Flores Lopez & Ochoa Jiménez (2016)

proponen un pilar mas al modelo de Wiig tomando en cuenta la cultura organizacional como

apoyo a la Gestion del Conocimiento (ver Figura 6).

Figura 6

Pilares del conocimiento.

GESTION DEL CONOCIMIENTO

I L A R E

Fendacion para lo gesflan del conecimienta.

Comprensidn amplia del conacimienla.

SUPUESTOS
BASICOS:

Tosar en cuenila
las creencas.

PERSAMIENIOS ¥
santimisntos de
lag personas.

Creacién, monifestociones, vso v transferencia.

Nota. La figura muestra los pilares de la creacion, uso y transferencia del conocimiento en las

organizaciones. Fuente: Flores Lopez & Ochoa Jiménez (2016).
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La cultura organizacional segun Chiavenato (2007) “refleja la manera en que cada organizacién
aprendi6 a manejar su ambiente. Es una mezcla compleja de prejuicios, creencias,
comportamientos, historias, mitos, metaforas y otras ideas que, juntas, representan el modo
particular en que trabaja y funciona una organizacion™ (p.85). Asimismo “la manera en cémo
actuan los participantes, como se tratan las personas unas a otras, como se atienden a los clientes,
como es la relacién con los proveedores, etcétera, se denomina clima organizacional ~
(Chiavenato, 2007, p. 86).

3. Modelo de Arthur Andersen. Este proceso se concentra en la captura, la innovacion y la
distribucién del conocimiento. Basicamente el proceso va de lo individual a lo general u
organizacional. La contribucion en lo individual es en la captura de informacion, en lo grupal
es la valoracion de la idea para finalmente transportarla con el propdsito de generar un

aprendizaje.

Flores Ldopez & Ochoa Jiménez (2016) proponen la influencia cultural al modelo de Arthur

Andersen, tomando en cuenta los mitos, valores e ideologias.

Incluyen al cdédigo basico personal los ritos, rituales y costumbres con las que cada
trabajador ingresa a su organizacion y de igual forma en el codigo basico organizacional
tomar en cuenta los artefactos, la arquitectura, la historia y las tradiciones con las que la
organizacion cuenta para distribuir el conocimiento, analizarlo y sintetizarlo para que llegue
de manera adecuada a todos los miembros bajo un nivel de normas, estatutos y funciones
(p.183).

La representacion de la influencia de la cultura sobre el modelo se muestra en la Figura 7.

22



Figura7

Modelo de Gestion del Conocimiento de Arthur Andersen con la influencia de la cultura

Sistema
Cultural:
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Funciones

Nota. La figura muestra la captura de las ideas en Gestion del Conocimiento, después de haber

pasado por el codigo individual y el cédigo organizacional. Fuente: Flores Lopez & Ochoa
Jiménez (2016).
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Conocimiento de la organizacion de Choo (1999). De acuerdo con este modelo, las

organizaciones toman como base la creacion del sentido, la creacion del conocimiento y la

toma de decisiones para generar acciones dentro de una organizacion. Las actividades que

complementan las acciones son las siguientes: interpretacion de la informacion, conversacion

de la informacién y procesamiento de la informacion. En la creacién del conocimiento esta

presente la cultura organizacional.

Figura 8

Modelo de conocimiento en la organizacion y la cultura.
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Nota. La figura muestra la creacion del sentido a partir de la cultura que a su vez crea el

conocimiento organizacional. Fuente: Flores Lépez & Ochoa Jiménez (2016).
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Adicional a los anteriores, otros modelos de Gestion del Conocimiento son los siguientes:
Transferencia del conocimiento (Szulanski, 1996); Proceso de Gestion del Conocimiento KPMG
(Tejedor y Aguirre 1998); Modelo de activos intangibles (Sveiby, 1997); Modelo participativo
(Holsapple y Joshi, 1999); Esquema de las etapas de la gestion del conocimiento (Van der Spek y
Spijikervet, 1997). Asimismo, existen modelos predominantes para la creacion del conocimiento
organizacional como el Top-down (de arriba hacia abajo), el Bottom-down (de abajo hacia arriba)

y el Middle-Up-Down (en medio, arriba y abajo).

El desarrollo del conocimiento esta condicionado por procesos de retroalimentacion, reforzadores
y estabilizadores (Senge, 2010), ademas crece de acuerdo a la espiral del conocimiento (Nonaka
& Takeuchi, 1999).

En este apartado se concluye que la finalidad de la Gestion del Conocimiento es incorporar en las
organizaciones las herramientas necesarias para convertir el conocimiento tacito en explicito,

siendo la manera de materializar el conocimiento y generar innovacion.

2.2 Capital Intelectual

Otra manera de formalizar el conocimiento es a través del capital intelectual, el cual de acuerdo
con Lev (2001, como se citd en Sanchez Medina et al., 2007) refieren que “el capital intelectual se
conoce en la literatura de la siguiente manera: en la contable se denomina un recurso intangible,

en la literatura econdmica como activo del conocimiento y en la de empresa, capital intelectual”
(p. 98).

De acuerdo con el CIDEC (2004), el capital intelectual ha sido ampliamente estudiado, y sefialan
dentro de los autores que han enriquecido su estudio a los siguientes: Modelo Intelect (1998),
Eduardo Bueno Campos (1999), OCDE (1999), Leif Edvinsson, Michael S. Malone (1997), Annie
Brooking (1996), Klein y Prusak (1994), Bontis (1996), Society of Management Accountants of
Canada (1998), Tom Stewart (1991) (p.51).
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Asimismo, existen autores que han trabajado en el desarrollo de definiciones integradoras del
capital intelectual, como lo han hecho Sanchez Medina et al., (2007) quienes proponen la siguiente

definicion:

El capital intelectual es la combinacion de activos inmateriales o intangibles,
incluyéndose el conocimiento del personal, la capacidad para aprender y adaptarse, las
relaciones con los clientes y proveedores, las marcas, los nombres de los productos, los
procesos internos y la capacidad de 1+D, etc., de una organizacion, que aungue no estén
reflejados en los estados contables tradicionales, generan o generaran valor futuro y sobre

los cuales se podra sustentar una ventaja competitiva sostenida (p. 102).

La necesitad de capitalizar y materializar los activos intangibles en una organizacion ha
desencadenado el desarrollo de modelos con diferentes enfoques con el fin de formalizarlos. En la
literatura los modelos mas comunes son: Modelo Navegador Skandia, Modelo de Balanced
Business Scorecard, Modelo de Intellectual Assets Monitor, Modelo Technology Broker, Modelo
de Canadian Imperial Bank, Modelo Universidad de West Ontario, Modelo Nova, Modelo de Dow
Chemical, Modelo de direccion estratégica por competencia: “el capital intangible”, Modelo de
estructura de capital intelectual “Intelect” (EUROFORUM), entre otros (Gonzélez et al., 2010).

En cuanto a los componentes del capital intelectual, los mas representativos son: el capital humano,
el capital estructural y el capital relacional (Bontis, 2002; Petty y Guthrie, 2000; Ordofiez de
Pablos, 2002, 2003; Roos et al, 2001; Viedma Marti, 2001, citados en Sdnchez Medina et al., 2007,
p.102).

En relacién con el desempefio, la relaciébn que existe entre el capital intelectual y las
organizaciones, se comporta de acuerdo al sector en donde se encuentra (Aguilar Rojas, 2019), por
ejemplo, en el sector de la Industria Manufacturera de San Luis Potosi, Aguilar Rojas (2019)
determind que “por cada incremento del 10% en el capital intelectual, el desempefio se

incrementara en un 5.77%" (p.73).
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A continuacion, se muestran en la Figura 9 las dimensiones genéricas del capital intelectual de

manera conceptual.

Figura 9

Dimensiones del Capital Intelectual.

Capital Capital
humano estructural

Capital Intelectual

Capital
relacional

Nota. La figura muestra algunas dimensiones del Capital Intelectual mas reconocidas en la

literatura. Fuente: Sanchez Medina et al. (2007)

Capital humano

El capital humano de acuerdo con Roos, Roos, Dragonetti y Edvinsson, (2001 citados por Sanchez
Medina et al., 2007) refieren “es el capital pensante del individuo, o lo que es lo mismo, aquel
capital que reside en los miembros de la organizacién y que permite generar valor para la empresa”
(p.108).

Algunos autores exponen el valor del aprendizaje de las personas en las organizaciones de la

siguiente manera:

Senge (2010) refiere que “las organizaciones que cobraran relevancia en el futuro serén las que
descubran como aprovechar en el entusiasmo y la capacidad de aprendizaje de la gente en todos
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los niveles de la organizacion™ (p. 13). Este comentario lo dirigio a las organizaciones que Ilamo

“organizaciones inteligentes”.

Kaplan & Norton (1996), definieron el valor en el resultado financiero de las organizaciones través
de impulsar la perspectiva de aprendizaje y crecimiento de los empleados, en los que propone
indicadores en la retencion del empleado, productividad del empleado, satisfaccion del empleado,

competencias del personal, estructura y tecnologia y clima laboral.

Bontis (2002 citado por Sanchez Medina et al., 2007) piensa que “las empresas que operan en un
mundo globalizado requieren de un tipo diferente de trabajador, con competencias, actitudes y
agilidad intelectual que le permitan un pensamiento critico y sistémico dentro de un entorno

tecnolégico” (p. 103).

Benjamin Whorf citado por Bertalanff (1976) menciona que:

La creencia comunmente sostenida de que los procesos cognoscitivos de todos los seres
humanos poseen una estructura l6gica comun gque opera anteriormente a la comunicacién
e independientemente de ella, es errénea y que son las pautas linglisticas mismas las que

determinan lo que un individuo percibe del mundo y como lo piensa (p.233).

Mientras que para Fearing (1954 citado por Bertalanff 1976) “tales pautas varian ampliamente,
los modos de pensar y percibir de grupos que utilicen distintos sistemas linguisticos conduciran a
visiones del mundo basicamente diferentes” (p. 233). Por este motivo gestionar el capital humano
en una organizacién para generar visiones compartidas, apoya la construccion de una imagen del

futuro en las organizaciones (Senge, 2010, p. 18).

Investigaciones en el sector manufacturero de San Luis Potosi demuestran la importancia del
capital humano en la industria y el efecto que genera en la productividad al hacer uso de este activo.
Aguilar Rojas (2019) refiere que “el capital humano es el blogue del capital intelectual que mas

influye en el desempefio y a su vez el blogue del capital intelectual mas desarrollado por parte de
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las empresas del sector manufacturero de San Luis Potosi™ (p. 85) y al gestionar esta dimensién un

10%, el desemperio se incrementa 6.16% (Aguilar Rojas, 2019, p.82).

Pensamiento sistémico

Como se ha expresado, el pensamiento sistémico en el capital humano sera esencial para el
desarrollo de cualquier tarea a ejecutar y desde una perspectiva social, Murray (1962 citado por
Dominguez Rios & Lopez Santillan 2016) refiere que “el hombre es una computadora o sistema;
su destino estd completamente determinado por genes, instintos, accidentes, condicionamientos y

reforzamientos tempranos, fuerzas culturales y sociales™ (p. 129).

Figura 10

El ser humano como sistema.

\

Estimulos ' Respuesta

Nota. La figura al ser humano como sistema describe a los estimulos como parte de la
retroalimentacion a los sistemas que aseguran su perdurabilidad en el medio ambiente.

Fuente: Dominguez Rios & Lopez Santillan (2016).
De acuerdo con Dominguez Rios & Lopez Santillan (2016) la respuesta de un sistema se convierte
en un estimulo si se utiliza la retroalimentacion y esta a su vez genera personas que aseguran

estabilidad, experiencia y madurez con perdurabilidad en el medio ambiente (p.129). Por otra

29



parte, los estimulos buscan generar aprendizaje en el capital humano (Chiavenato, 2007, p. 381) y
las organizaciones a partir del aprendizaje buscan del desarrollo y la excelencia (Chiavenato, 2007,
p. 403). Asimismo, el aprendizaje organizacional solo se concibe a partir del pensamiento

sistémico.

Senge (2010) afirma que el pensamiento sistémico permite comprender el aspecto mas sutil de la
una organizacion inteligente y en ella la gente crea su realidad (p. 22) y solo es capaz de obtenerse
si el humano es capaz de alcanzar: un dominio personal, es capaz de generar modelos mentales,
es capaz de alcanzar una vision compartida y es capaz aprender en equipo. A continuacion, se

describen brevemente:

e Dominio personal: es alcanzar en un nivel de habilidad deseado por el individuo a
través de un aprendizaje incesante.

e Modelos mentales: son los supuestos arraigados en los individuos que determinan su
manera de actuar y comprender el mundo. De acuerdo con Nonaka & Takeuchi (1999)
refiere que también es conocido como conocimiento tacito y contiene el know-how de
las personas, mientras que para Chiavenato (2007) son los datos internos que sirven de
base para acciones y decisiones en el entorno laboral (p. 432).

e Visién compartida: es traducir una vision personal en una vision compartida.
Individuo—organizacién y no esta relacionada a una situacion, por ejemplo, una crisis,
esta relacionada a buscar grandeza reciprocamente, es compartir una vision a futuro y
alienta un compromiso a largo plazo.

e Aprendizaje en equipo: es la retroalimentacion continua y eficaz que ayuden a alcanzar

logros cuales no es posible obtener de manera individual (individuos — organizacion).

Para Chiavenato (2007) el aprendizaje permanente determina la vision estratégica, las creencias,
la cultura organizacional y la administracion del conocimiento en las organizaciones (p.432). Sin
embargo, de acuerdo a Yeung et al., (2000) el aprendizaje en las organizaciones es adquirido a
través de la experimentacion, adquisicién de competencias, marcas de referencia (benchmarking)

y mejora continua que se muestran en la Figura 10 y se describen de manera general acontinuacion:
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e Experimentacion: es cuando las organizaciones aprenden probando (experincia directa) a
través de la implementacion de nuevas ideas.

e Adquisicion de competencias: es cuando las organizaciones adquieren nuevas
competencias por medio de la adquisicion de nuevo talento, capacitacion y desarrollo.

e Marcas de referencia: es cuando las organizaciones aprenden de otros y adaptan esos
conocimientos a sus necesidades.

e Mejora continua: es cuando las organizaciones dominan sus procesos y los mejoran.

Figura 10

Tipologia de los estilos de aprendizaje en las organizaciones

Exploracion
Experimentacion Adquisicion de
competencias
Aprender de la Aprender por
Experiencia experiencia de
Directa terceros
Mejoras continuas Benchmarking o
Marcas de Referencia.
Explotacion

Nota. La figura muestra los cuatro estilos basicos de aprender en las organizaciones.
Fuente : Yeung et al. (2000). pp. 43-44.

Yeung et al. (2000) proponen un modelo conceptual de la relacion que existe entre los factores que

impulsan la capacidad para aprender en las organizaciones (ver Figura 11).
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Figura 11

Modelo de la capacidad de la organizacion para aprender

Contexto del Capacidad para Desempeno
negocio aprender del negocio

e Ceneracion de
ideas (capacidad

e Caracterfsticas para generar ideas ® |nnovaciones
de la industria por medio de
diferentes estilos e Competitividad
e Estrategia del —>- para aprender)
negocio e Generalizacion de -
ireas (capariclad
e Cultura del para trasladar las
negocio ideas mas alla de
los limites)

® Incapacidades para
aprender (obstacu-
los para generar y
generalizar ideas)

Relacién primaria

— — —» Relacidn secundaria

Nota. La figura muestra los tres cimientos en las organizaciones que aprenden.
Fuente: Yeung et al. (2000). p. 66.

El primer pilar reconoce el contexto en el que se encuentra una organizacion y sus
caracteristicas como:

e Las caracteristicas de la industria que es la industria en donde se encuentra el negocio.

e La estrategia de negocio que es la manera en como las empresas hacen énfasis en sus
objetivos.

e La cultura de negocio en donde refiere que la cultura ejerce una influencia en el

aprendizaje de una organizacién. EI modelo adopté los cuatro tipos de cultura
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desarrollados por Bob Quinn y sus colegas que son: 1. las culturas de clanes. 2. las
culturas de adhocracia; 3. Las culturas jerarquicas y 4. las culturas de mercados (Yeung

et al., 2000, p.68). A continuacion, se describen en la Figura 12.

Figura 12

Tipologia de las culturas de negocio en las organizaciones que aprenden

Cultura de la organizacion Valor

Los enunciados siguientes describen los tipos de valores operantes que podria
tener su negocio. Por favor, indique si es asi y también sefale el valor que se
concede a cada uno de los puntos.

1. Cultura de los clanes Facultar a los empleados para que actien
Participacion, discusiones abiertas Evaluar las
preocupaciones y las jdeas de los

empleados Relaciones humanas, trabajo en
equipo, cohesion

2. Cultura de adhocracia Flexibilidad, descentralizacion
Innovacion y cambio Expansidn, crecimiento y
desarrollo Procesos creativos para resolver los
problemas

3. Cultura de jerarguia Control, centralizacion
Resultados predecibles del desempefio
Estabilidad, continuidad, orden
Rutinas, formalidad, estructura

Enfoque en tareas, logros, consecucion de metas
4 Cultura de mercados Eficiencia, productividad, rentabilidad

Resultados, excelencia, calidad Direccion,

establecimiento de objetivos, claridad de metas

Nota. La figura muestra los tipos de cultura de negocio en las organizaciones que aprenden.
Fuente: Yeung et al. (2000), p. 69.
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2. El segundo pilar muestras los tres cimientos para las organizaciones que aprenden que se
describen a continuacion:

e Para el cimiento "generacion de ideas” Yeung et al. (2000), relacionan los estilos de

aprendizaje (ver Figura 10) y el tipo de idea generada en la organizacion (ver Figura
13).

Figura 13

La generacion de ideas con los cuatro estilos de aprendizaje

Estilo de aprendizaje Tipo de generacion de ideas

1. Experimentadoras

Siempre estamos buscando ideas nuevas, incluso
innovadoras

antes de que las viejas hayan guedado plena

mente implantadas.

Siempre estamos buscando formas nuevas para
realizar el trabajo.

Probamos muchisimas ideas nuevas. gueremos ser

conocidos  em nuestra  industria como  experi
mentadoras.

Queremos ser los primeros en llegar al mercado \
con una jdea o un conceplo NUevo.

2. Con trabajadores Alentamos a las personas para gue adguieran com-
compstentes/adgu i rentes petencias nuavas.
de habilidades Alentamos a los equipos para que adguisran
competencias nuevas. Aprendemos confratando a
personas procedentes
de otras compafiias gue tienan las habilidades que
nesesitamos. El aprendizaje constituye una
parte decisiva de

nuestra estrategia emprasarial.

. Imitadoras/establecedoras Aprendemos de otros y no introducimos un pro-
de marcas de referencia ducto ni aplicamos un proceso sino hasta des
pués de haberlo probado plenamente.
Aprendemos mucho  inspeccicnando ampliamen

te o que hacen otras companias.

u
Aprendemos enfocando nuestros analisis en acti-
vidades especificas que realizan otras compafias.
Tomamos marcas de referencia de los competido
res y medimos nuesiro avance en CoOMparacion
con el desempefo de los competidores.

4. Expertas/mejoradoras Dominamas las ideas nuevas antes de pasar a la i

continuas siguiente ronda.

Mejoramos nuestra forma de hacer el trabajo exis
tente hasta realizaro bien.

Nota. La figura muestra los cuatro estilos de aprendizaje considerando la generacion de ideas.
Fuente: Yeung et al. (2000), p. 52.

34



Para el cimiento ~ generalizacion de ideas™ es necesario realizar foros, promociones
internas, etc. Yeung et al. (2000) describen cinco principios para generalizar ideas que
son: reconocer que existen limites y que estos se pueden definir y negociar, las ideas
deben estar ligadas a la estrategia organizacional, es necesario pensar en las
contingencias, es necesario que las organizaciones dominen capacidades que
representen mas que experimientos aislados y que las ideas que se compartan tengan

impacto.

Para el cimiento " incapacidades para aprender” es la incapacidad para aprender que es
inherente a la capacidad para aprender de una organizacion y se compone de la
competitividad del negocio, Yeung et al. (2000), ha identificado 7 incapacidades para
aprender, las cuatro primeras impiden la generacién de ideas e influyen en la

generalizacion de estas, a continuacion, se mencionan y describen brevemente:

1. Laceguera: es la incapacidad para percibir oportunidades y amenazas del ambiente
de una organizacion.

2. La candidez: es cuando se aplican soluciones de cajon para situaciones complejas
y el andlisis cuidadoso ha sido ignorado.

3. Lahomogeneidad: es cuando el analisis o la toma de decisiones tiende a tener sesgo
a la direccion y solo se ha considerado el juicio de expertos sin tomar en cuenta la
variedad de habilidades, informacion y conocimiento de un equipo.

4. EIl acoplamiento estrecho: se presenta cuando las estructuras organizacionales
dirigen la toma de decisiones a través de procedimientos formales.

5. La pardlisis: es cuando se emplea demasiado tiempo en andlisis y por si misma es
imposible tomar decisiones o implementar procedimientos nuevos.

6. EIl aprendizaje de supersticiones: es cuando se difunden ideas errdéneas en una
organizacion por no comprender el significado correcto de la experiencia.

7. La difusion deficiente: es cuando el capital humano es incapaz de transmitir

conocimiento adquirido y el aprendizaje organizacional se ve afectado.
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3. Finalmente, el tercer cimiento es el desempefio del negocio compuesto por:

e La competitividad que es la capacidad de un negocio por mantenerse en un mercado.
e La innovacion que es la intencion de las organizaciones para correr riesgo, crear

productos nuevos y experimentar.

Capital Estructural

El capital estructural “es aquel conocimiento que la empresa ha podido internalizar y que
permanece en la organizacion, ya sea en su estructura, en sus procesos o en su cultura, aun cuando
los empleados abandonan ésta” (Bontis, Chua y Richardson, 2000; Camispon et al., 2000; Petrash,
1996, 2001, citados por Sdnchez Medina et al., 2007, p.105).

Capital Relacional

El capital relacional “es el conocimiento que se encuentra incluido en las relaciones de la
organizacion” (Bontis, 1998,1999 citado por Sanchez Medina et al., 2007, p.107). Dicho de otra
manera, este tipo de capital se basa en las relaciones que las organizaciones establecen con otros
entes como son los clientes, proveedores y accionistas, asi como otros grupos de interés, tanto
internos como externos y le aportan valor (Bontis, 1996; Ordofiez de Pablos, 2003; Stewart, 1998;
Roos et al., 2001 citados por Sanchez Medina et al., 2007, p.107).
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Barreras a la Gestién del Conocimiento

El aprendizaje y el conocimiento en las organizaciones esta condicionado por barreras que impiden

su crecimiento, en el caso del aprendizaje organizacional:

Senge (2010) menciona que existen siete barreras que condicionan el aprendizaje en las

organizaciones y a continuacion se describen brevemente:

“Yo soy mi puesto™: es cuando las personas solo se limitan a desempefiar las actividades
descritas en su descripcién de puesto.

“El enemigo externo™: es culpar a los demas cuando las cosas salen mal.

“La ilusion de hacerse cargo™: es ser reactivo ante los problemas, mostrando estados de
agresividad (se puede identificar como un estado emocional), haciendo creer a los demas
que eso es ser proactivo (se hace creer que es un modo de pensar).

“La fijacion de los hechos™ es poner atencion solo a los hechos inmediatos y poner una
accion a cada hecho inmediato intuyendo que existe una causa obvia y se atiende con
reactividad, esto desencadena problemas de aprendizaje generativo que imposibilitan
anticipar un hecho antes de que este ocurra ya que aparecen lentamente y gradualmente.
“La parabola de la rana hervida™: es la incapacidad para ver procesos lentos y graduales que
desencadenan mala adaptacion a amenazas crecientes.

“La ilusion de que se aprende con la experiencia”: es realizar un acto y ver sus
consecuencias, sin embargo, no siempre es posible experimentar las consecuencias de esos
actos.

“El mito del equipo administrativo™: es la creencia de haber creado grupos de expertos
conformados por directivos para resolver problemas, sin embargo, durante la toma de
decisiones se finge que se respalda la estrategia colectiva y lo que en realidad pasa es que
la mayoria de estos equipos ceden bajo la presion de la persona que tiene predominio sobre

el grupo.
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Por otra parte, las barreras que condicionan la Gestidn del Conocimiento en las organizaciones se

describen a continuacion:

Murray (2000) refiere que las barreras que inhiben la gestion del conocimiento en las
organizaciones en: personas, administracion, estructura y conocimiento, La Figura 14 muestra las

variables que tienen influencia en ellas.
Figura 14

Barreras a la Gestion del Conocimiento

Personas Administracion Estructura Conocimiento

*Inercia a cambiar *Temor de *Estructura «Extraccion de
«Demasiado compartir el poder inflexible de la conocimiento
ocupado, no hay +Dificultades para compaiiia +Categorizacion
tiempo para delegar el poder *Organizacion del conocimiento
aprender *El estilo fragmentada «Premiacion del
*No existe tradicional de la +Silos funcionales conocimiento
disciplina para compariia *Fallaen la «Comprensién de
actuar Restricciones inversion de la admsnitracién
*Motivacion impuestas sistemas del conocimiento
*Rotacién de +Falta de «Compartir el
personal entendimiento conocimiento
«Transferencia del acerca de entre los grupos
conocimiento a perspectivas clave
nuevas personas formales «Hacer el
«Ensefianza de conocimiento
nuevas ideas a ampliamente
viejos empleados disponible

Nota. La figura muestra las variables que tienen influencia en las barreras a la Gestion del

Conocimiento. Fuente: Traduccion propia a partir de Murray (2000), p. 189.
Otra clasificacion de las barreras que inhiben la Gestion del Conocimiento en las organizaciones

es: la estrategia, la estructura, la tecnologia, la cultura y los recursos humanos (Bonavia & De los
Reyes, 2006).
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2.3 Teoria General de los Sistemas (T.G.S)

A través del tiempo han existido corrientes filosoficas, empiricas, cientificas y deductivas
dedicadas al estudio de la razon y el conocimiento. De igual manera cada época ha marcado
aportaciones importantes al conocimiento. El objeto de este apartado es describir la Teoria de
Sistemas.

Figura 15

La Teoria de los Sistemas en el tiempo.

Karl Popper (1902-1994)

Isacc Newton(1643 -1727) -La légica del descubrimiento

Socrates (470 a.c.-399 a.c) cientifico

-Mayeutica

-Modelo Hipotético-
deductivo -Conjeturas y Refutaciones

S Tomas Kunn (1922-1996)

Ludwing Von Bertalanffy

Platon (427 a.c.- 347 a.c) ‘ (1901-1972)

: o -Filosofia Moderna 2 de los si
-Pensamiento Filoséfico Teoria de |os sistemas

-Pensamiento Cartesiano o
-Racionalismo -Concepto Organico

-Mecénica Racional

Aristoteles (384 a.C. 322
A.C.).

-Pensamiento Filoséfico. Colasillellane s

TISTOUDTEmpTIcs -Método cientifico

Nota. La figura muestra algunos de los métodos para obtener nuevos conocimientos, antes de
llegar a la teoria de sistemas. Fuente: Elaboracion propia.
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Bertalanffy (1976) afirma que una Teoria General de los Sistemas (T.G.S), “seria un instrumento
atil al dar, por una parte, modelos utilizables y transferibles entre diferentes campos, y evitar por
otra, vagas analogias que a menudo han perjudicado el progreso en dichos campos™ (p. 34), por
otra parte (Viejo Sarabia, 1995) refiere que la teoria general de los sistemas es:

... lahistoria de una filosofia y un método para analizar y estudiar la realidad y desarrollar
modelos, a partir de los cuales se puede intentar una aproximaciéon paulatina a la
percepcion de una parte de esa globalidad que es el Universo, configurando un modelo

de la misma no aislado del resto al que se llama sistema (p. 9).

De lo anterior se infiere que la T.G.S es un instrumento util para la formulacion de modelos
utilizables y transferibles entre diferentes campos para analizar y estudiar la realidad a partir de las
cuales se pueden hacer aproximaciones a partes y sistemas, por este motivo el aporte de T.S.G a
este trabajo de investigacion apoya de diferentes maneras, por una parte, a la conceptualizacion
del trabajo en mencién y de manera directa apoya al desarrollo del capital intelectual y a la Gestion
del Conocimiento con la estructuracion del problema de forma sistémica y por otra parte a la

solucion parcial del tema de investigacion.

2.4 Enfoque de sistemas en las organizaciones

Algunos autores definen a las organizaciones de la siguiente manera:
Son sistemas abiertos cuyas partes estan relacionadas entre si y con su medio ambiente. La
naturaleza de estas relaciones es de interdependencia debido a que todas las partes del sistema

afectan y son afectadas mutuamente. Goldhaber (1994)

De acuerdo a Chiavenato (2007) las organizaciones son sistemas abiertos y cerrados que enfrentan

situaciones provenientes del ambiente externo y buscan la eficiencia a partir de la toma de
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decisiones y funcionan a nivel operacional en términos de certeza a través de métodos

estandarizados con el fin de lograr soluciones 6ptimas (pp.26-27).

Bertalanffy (1976) menciona que, si se desea aplicar el modelo de los sistemas abiertos a los
fendmenos del crecimiento animal, automaticamente se llega a una generalizacion de la teoria,
referente no ya a unidades fisicas, sino bioldgicas y que una importante caracteristica de los
sistemas bioldgicos se encierra en terminos como intencionalidad, finalidad, persecucion de metas,

entre otras, a esta propiedad se le denomina equifinalidad.

Caracterizacion de una organizacion como sistema vivo

Rashevsky (1938 citado por Bertalanffy 1976) refiere que "Un ser vivo presenta: metabolismo,
reaccién con su medio, crecimiento y division periddica” (p. 139). Estas caracteristicas son
inherentes al alimento y de las condiciones fisioldgicas de los organismos vivos, sin embargo, el
ritmo con que incrementan o disminuyen dependen de las sustancias que se les suministren, ya que
alteran el reloj biologico a la Ilamada memoria temporal (Stein-Beling 1935; Kalmus, 1934; Wahl
1932, y otros citados por Bertalanffy, 1976, p. 242). Bertalanffy (1976) refiere que “todo
organismo viviente por su naturaleza es ante todo un sistema abierto que se mantiene en continua
incorporacion y eliminacion de materia, constituyendo y demoliendo componentes, sin alcanzar

un estado de equilibrio (steady) quimico y termodindmico mientras la vida dure™ (p. 39).

Caracterizacion de una organizacion como sistema abierto

Exponentes como Herbert Spencer, Miller y Rice, Douglas McGregor, Katz y Kahn citados por

Chiavenato (2007) asocian las organizaciones a sistemas abiertos.

De acuerdo con Bertalanffy (1976) “un sistema abierto, intercambia materia con el medio
circundante, importa y exporta, constituye y degrada, crece y retroalimenta, a continuacion, se

describen brevemente:
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1.

Intercambia materia con el medio circindate.

El intercambio de energia, informacion y materia a traves de las fronteras de una
organizacion son los factores externos e internos que afectan directamente las
propiedades y el comportamiento de una organizacion con relacion a la oferta y la
demanda.

Algunos factores externos identificados son: economicos, ambientales, culturales,
demograficas, ambientales, politicos, gubernamentales, legales, tecnoldgicos,
competitivos, etc. (David, 2013, p. 63).

A diferencia de los factores externos los factores internos dependen de los objetivos
organizacionales y su cumplimiento actualmente se pueden establecer basados en la
gestion de riesgos identificados en auditorias internas dentro de las areas funcionales de

una organizacion.

Importa y exporta componentes, materiales e informacion.

Las organizaciones tienen entradas y salidas.

En su entrada es posible encontrar sus necesidades, denominados insumos, que son
transformados por medio de procesos y de esta manera puedan cumplir el requerimiento

del cliente.

Constituye y degrada componentes materiales e informacion.

Las organizaciones procesan sus insumos con cierta eficiencia, eficacia y efectividad
durante su constitucion o fabricacion con el objetivo de obtener un resultado 6ptimo,
sin embargo, existen pérdidas también denominadas mudas las cuales tienden a ser
degradadas por medio de mejoras en el uso de los recursos de una compafiia. La
degradacion puede presentarse en cada uno de los recursos de la misma manera, como
en unidades organizacionales, departamentos, recursos humanos, recursos tecnolégicos,

etc.

Evitan el aumento de entropia y pueden desarrollarse hacia estados de orden y

organizacion crecientes (Negentropia).

42



Las organizaciones tienden a adoptar el entorno que los rodea. Mientras que en las
organizaciones inteligentes el pensamiento sistémico las limitara por medio de un

Crecimiento sostenido.

5. Experimenta retroalimentacion de acuerdo con la teoria de la comunicacion.

Informacion

Todas las organizaciones estan determinadas a comunicar sus elementos, 0 componentes bajo un

mismo lenguaje entre si, con el propdsito de ser informados.

Relaciones constitutivas de una organizacion como sistema vivo

La relacion que guarda la alimentacion y la entrada a un ser vivo es denominado ingesta. Si la
alimentacion es a la ingesta entonces los insumos son la entrada de un sistema, por lo tanto, los
insumos de una organizacion son todos esos elementos necesarios para realizar las actividades
esenciales de esta, como las establecidas en las actividades de apoyo de la cadena de valor por

Michael E. Porter que son:

e Abastecimiento: materiales, materias primas.

e Desarrollo tecnoldgico: incorporacion de nuevas tecnologias, disefio de
nuevos productos, investigacion y desarrollo.

e Recursos humanos: comprende desde su seleccion, reclutamiento,
capacitacion, motivacion, adiestramiento y desarrollo.

e Infraestructura: pueden ser las instalaciones, transportes y actividades de
apoyo como planeacion, contabilidad, finanzas, asuntos legales (Porter,
2016).
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Segun Chiavenato (2007) ademas de los insumos, las organizaciones necesitan de competencias
que tienen que ser identificadas, reforzadas y difundidas en la organizacién como base de la

estrategia, por lo que la alta direccion debe estar de acuerdo con ellas (p.11).

Existen diferentes tipos de competencias que pueden ser gestionadas en las personas. Ponjuan

Dante (2004) reconoce las siguientes:

e Competencias del “"saber”: aqui intervienen los conocimientos técnicos y
profesionales.

e Competencias del “saber hacer: ~ aqui interviene la experiencia y el
aprendizaje.

e Competencias del “ser”: aqui intervienen las actitudes y aptitudes.

e Competencias esenciales: son aquellas que aportan ventajas competitivas a
la organizacion, pueden ser; diferenciadores (es el valor que aportan las
personas a su puesto de manera sobresaliente) y de umbral (es el valor que
aportan las personas al cumplir de manera satisfactoria los requerimientos
del puesto) (pp.121-122).

Propiedades de una organizacion como sistema vivo

Las propiedades de una organizacion al igual que las de un sistema son los cambios de energia que
presenta. A continuacién, se mencionan dos conceptos de las propiedades de los sistemas.

e Morfostasis 0 Homeostasis. Tienden a preservar los sistemas dados por
medio de actividades de socializacion y control.
e Morfogénesis: Evolucion de los sistemas a sistemas complejos y

diferenciados.
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Crecimiento sostenido

Aun cuando las propiedades antes expuestas, Morfostasis y Morfogénesis se contraponen, el
concepto que las relaciona en una organizacion es el crecimiento sostenido.

Chiavenato (2007) plantea que el crecimiento de una organizacion busca conservar la imagen de
una compaiiia, fuerza financiera, recursos tecnoldgicos, poder de mercado, tiene éxito a partir de

su agilidad y capacidad de innovacién sin dejar de ser rentables (p.36).

Objetivo

El objetivo de una organizacién es alcanzar su mision por medio de visiones proyectadas a corto,
mediano o largo plazo con crecimiento sostenido, sin embargo, existen organizaciones que no
cuentan con vision ni misién declaradas, pero si siguen objetivos especificos (administracion

estratégica).

Como se ha descrito una organizacion experimenta crecimiento y division, durante este proceso
experimenta constitucion y degradacién. A diferencia de los otros insumos, el valor agregado del
recurso humano de acuerdo con Chiavenato (2007) es contar con capacidad de talento y
competencias para crear activos tangibles e intangibles a partir de condiciones de clima apropiados
que apoye a impulsar a las personas (p.37). De acuerdo con lo anterior, la Gestion del
Conocimiento puede constituirse y degradarse, el objetivo de este tema es mostrar que la
constitucidon de la gestion debe crecer en las organizaciones méas que degradarse. No tiene sentido
creer que un sistema sin su capital pensante puede seguir operando, genere crecimiento y pueda

trabajar en busca de un objetivo en condiciones de clima inadecuados.

Estudios realizados en el sector manufacturero como los realizados por Valdez Bocanegra et al.
(2018) aportan evidencia empirica sobre la relacion que existe entre la Gestion del Conocimiento
y el crecimiento de las organizaciones, en donde el liderazgo por parte de los directivos de la
organizacion toma un rol estratégico, mientras que el estudio de Aguilar Rojas (2019) muestra la
relacion del desempefio y las dimensiones del capital intelectual.
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2.5 Administracion estratégica

El término “Administracion estratégica” (AE) se origind en la década de los afios cincuenta y esta

asociado al término de planeacion estratégica.

Para David (2013) la administracion estratégica (AE) es el arte y la ciencia de formular,
implementar y evaluar decisiones multidisciplinarias que permiten que una empresa alcance sus

objetivos y se ejecuta en etapas.

e Formulacién: implica desarrollar una visién y misién, identificar las
oportunidades y amenazas externas de la empresa, determinar fortalezas y
debilidades internas, establecer objetivos a largo plazo, generar estrategias
alternativas y elegir las estrategias particulares.

e Implementacion: implica establecer objetivos anuales, motivacion a empleados
y asignacion de recursos.

e Evaluacion: en esta etapa se sabe si la estrategia funciona o no y esta dividida
en tres etapas. 1) revisar factores externos e internos, 2) medir el desempefio y

3) aplicar acciones correctivas.

La AE es una herramienta de andlisis enfocada a determinar y examinar factores que afecten el
comportamiento organizacional de las empresas, por medio de estrategias, ya que la AE ayuda a
las organizaciones a proteger sus intereses, asi como alinear los elementos estratégicos de una

organizacion hacia sus objetivos (David, 2013).
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Direccidn estratégica

Ho, (citado por Ponjuéan Dante, 2004), propone tres niveles de direccion estratégica organizacional.
(p. 120).

e Lamisiony lavision.
e Laformulacion de estrategias.

e Laimplementacion de estrategias.

La primera fase en la administracion estratégica como en la direccion estratégica es la
determinacion de la visién y la mision de una organizacion o empresa. David (2013) define la

vision y misién como:

e Vision: “la declaracion de la vision es responder la pregunta ¢En qué nos
vamos a convertir? -

e Mision: " La declaracion de la mision es la expresion perdurable del
propdsito que distingue a una organizacion de otras empresas similares; es

la declaracion de la “raz6n de ser de una organizacion”.

Pereira Alfaro (2011) refiere “la razén de ser de la empresa debe estar en el centro de cualquier

iniciativa del conocimiento, representando los procesos que afiaden valor™ (p.3).

2.5.1 Analisis FODA

En cuanto a las herramientas utilizadas para la formulacion de las estrategias el Global
Benchmarking Network (como se cito en David, 2013, p. 121) refiere que el analisis de fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas (FODA), es una de las herramientas de mejora mas
utilizadas en las organizaciones llegando a usarse hasta en un 72%, y apoya a los estrategas a
identificar, evaluar y elegir estrategias (David, 2013, p. 174). A continuacion se describen

brevemente:
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e Oportunidades y amenazas externas, son las tendencias y acontecimientos econémicos,
sociales, culturales, demogréaficos, ambientales, politicos, legales, gubernamentales,
tecnoldgicos y competitivos que podrian beneficiar o perjudicar de modo significativo

a una organizacion en el futuro.

e Fortalezas y debilidades internas, son actividades que una organizacién puede controlar
y cuyo desempefio es muy bueno o muy malo. Estas actividades estan relacionadas con
la administracion, marketing, finanzas y contabilidad, produccion y operaciones,

investigacion y desarrollo y sistemas de administracion de informacion de una empresa.

2.5.2 Herramienta PDCA

La mejora continua es una decision de la alta direccion y otra herramienta de mejora es la
herramienta de planear, hacer, verificar y actuar (PDCA) cuya herramienta ha sido incorporada en
la norma (International Organization for Standardization [ISO], 2015) con un enfoque basado en
riesgos, de esta manera permite a las organizaciones reconocer los factores que ponen en riesgo

los resultados esperados.
A continuacion, se describen brevemente:
e Planear. - consiste en la revision y la mejora de la planificacion, se pone énfasis en las
oportunidades a partir de los riesgos y busca: aumentar los efectos deseables, prevenir o
reducir los efectos no deseados y lograr la mejora, de esta manera es posible asegurar el

sistema de gestion de calidad a partir de la eficacia de las acciones.

e Hacer. - es aplicar el sistema de gestion de calidad a los procesos, la informacion

documentada y las responsabilidades de la organizacion.
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e Controlar. -es aplicar control a las medidas gestionadas durante la identificacion del riesgo

Yy asegurarse que asi sea en caso de gue se cuente con proveedores externos.

e Actuar. - es aplicar acciones preventivas mediante el pensamiento basado en riesgos.

2.5.3 Modelo EFQM

Existen otras herramientas estratégicas como el modelo de excelencia empresarial (EFQM) de la
European Foundation for Quality Management cuyo objetivo es ayudar a las organizaciones a

mejorar su funcionamiento y se basa en la autoevaluacion.

El modelo EFQM consta de 9 criterios de evaluacion, 5 denominados agentes (liderazgo, politica
y estrategia, personas, alianzas y recursos y procesos) y se conocen como las causas de los
resultados; por otro lado, 4 denominados de resultados de los clientes, las personas, la sociedad e

inversores (Martinez, 2008).

La definicidn de los agentes y resultados se describen a continuacién brevemente y el concepto

se puede encontrar en (Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad, 2020):

e Liderazgo. - se refiere a los equipos directivos, de la manera de conducirse y
promover la organizacién hacia la excelencia. Los lideres deben mostrar
claramente su compromiso con la mejora continua a largo plazo, desarrollando

la mision y la vision y actuando como modelo para el resto de la organizacion.

e Politica y estrategia. - es la materializacion de la mision y la vision a partir de

indicadores clave, también es el estudio de la estructura de los procesos.

e Personal. - es la manera de como la organizacion gestiona y desarrolla los

conocimientos del recurso humano junto con su planificacion.
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Alianzas y recursos. - es la gestion de los recursos (financieros, de informacion,
tecnoldgicos) y colaboraciones externas para obtener un funcionamiento eficaz

de los procesos.

Procesos. - es la orientacion y gestion de los pasos sistematicos de la
organizacion para disefiar productos y servicios basdndose en las necesidades y
expectativas de los clientes.

Resultados de clientes. - es la percepcion de los clientes sobre la organizacion.

una de las herramientas utilizadas para evaluar este aspecto son las encuestas.

Resultados del personal. - hay dos perspectivas, la primera en donde se evalla
al recurso humano por medio de indicadores de rendimiento y la segunda, en

donde se evalla la percepcidon del recurso humano.

Resultados en la sociedad. - es la perspectiva que la sociedad sobre la
organizacion, también se puede medir en términos de desarrollo, economia,

educacion, entornos, etc.

Resultado de inversores. - es el resultado final obtenido a partir de la
planificacién, pueden ser resultados financieros, tecnoldgicos, de informacion,

etc.
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2.5.4 Auditorias

Gestion de la informacion

La gestion de la informacion se rige de la Teoria de Sistemas y la Teoria del Ciclo de Vida.
La gestion de la informacion es “el proceso mediante el cual se obtiene, se despliega o utilizan
recursos basicos (econoémicos, fisicos, humanos, materiales) para manejar informacion dentro y

para la sociedad a la que sirve™ (Ponjuédn Dante, 2004, p. 19).

A todo el proceso de almacenamiento de informacion generada en una organizacion, ya sea
estratégica 0 no estratégica se denomina sistema de administracion de la informacién con la

intencidn de importar datos que ayuden a la toma de decisiones gerenciales (Ponjuén Dante, 2004).

David (2013) refiere “los datos se transforman en informacion, solo cuando han sido evaluados,
filtrados, condensados, analizados y organizados para una finalidad, problema, individuo o tiempo
especificos™ (p.118).

Auditoria de la informacion

Como todo proceso, la gestion de la informacidn puede ser evaluada, esta orientada a realizar un
levantamiento de los activos registrados en una organizacion, los activos deben ser explicitos, por
ejemplo: registros y documentos almacenados en base de datos o repositorios electrénicos, entre
otros (Ponjuan Dante, 2004, p. 143).

De acuerdo con Ponjuéan Dante, (2004) las auditorias organizacionales de informacidn se clasifican

en:

e Auditoria orientada a la identificacion de los recursos de informacion de una
organizacion.

¢ Auditoria de los procesos informacionales.
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e Auditoria de los servicios de informacion.
e Auditoria orientada a la valoracion del comportamiento de un sistema.

e Auditoria de los sistemas de calidad (p. 138).

Existen metodologias para auditar la informacion basadas en: estrategias, procesos y recursos de
una organizacion, también una combinacion de enfoques entre ellas denominadas metodologias

con enfoque hibrido (Gonzalez Guitian & Ponjuan Dante, 2014).

Gestion documental

Ponjuén Dante (2004) refiere que “la gestion documental es un proceso administrativo que permite
analizar y controlar sistematicamente, a lo largo de su ciclo de vida, la informacion registrada que
crea, recibe, mantiene o utiliza una organizacién en correspondencia con su mision, objetivos y

operaciones” (p. 99).

Asimismo, sefiala que el dominio de la gestién documental, la gestion de la informacion y la
Gestion del Conocimiento aseguran los flujos de informacion de una organizacion y estos a su vez

perfeccionan las actividades de planeacién estratégica (Ponjuan Dante, 2004).

En sintesis, a lo anterior en algin punto puede existir una contradiccion entre los objetivos de
contar con informacién y el conocimiento necesario en el personal de un departamento. Asi que
en este punto es en donde se debe tener claro los objetivos que persigue una organizacion o un
departamento. Sin embargo, para evitar ambigiiedades en las necesidades del personal las
auditorias de informacion son utiles para generar de mejor manera una sintesis de necesidades
reales de una organizacion (Ponjuan Dante, 2004). La Figura 16 muestra el proceso de planeacion

estratégica.
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Figura 16

Planeacion estratégica basada en la Gestion del Conocimiento.

Gestion
documental

Gestion de
la
informacion

Funciones y Planeacién

organizaciones estratégica

Gestion del
Conocimiento

Nota. La figura muestra los procesos de la planeacion estratégica basada en la Gestion del

Conocimiento. Fuente: Elaboracion propia basada en Ponjuan Dante (2004).

Izar Landeta (2019) afirma:

La administracién del conocimiento se ha convertido en una necesidad de las
organizaciones de esta época, a fin de potenciar las capacidades y habilidades del personal
de la empresa, que es el activo mas valioso con que cuentan, a pesar de ser intangible y
dificil de cuantificar. Para ello es fundamental la actualizacion y capacitacion continua
del personal, si se quiere permanecer vigente en estos tiempos de cambios continuos,
ademas de establecer estrategias para retener el conocimiento tacito de los empleados

dentro de la organizacién (p. 17).
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Auditoria del conocimiento

Las auditorias del conocimiento son utilizadas para recopilar la informacion tacita y el
conocimiento organizacional como el know-how o el saber-hacer, que son necesarias para empezar
a gestionar el conocimiento y determinar qué es lo que la organizacion realmente necesita saber.

De acuerdo con Ponjuan Dante (2004), durante esta etapa se puede obtener informacion como:

Necesidades organizacionales (qué debe ser adquirido para anclarlo a la organizacion), Los
activos del conocimiento (caracteristicas y ubicacion dentro de la organizacién), los vacios
del conocimiento, el flujo del conocimiento en las organizaciones (redes de expertos,
topografia del conocimiento), barreras que impiden el flujo del conocimiento (balance ente
persona, conocimiento, procesos , tecnologias, informacion, informacion que inhibe el flujo
del conocimiento), todas estas necesidades pueden ser gestionadas de diferente manera en
una organizacion . Una manera es consultando a los miembros con mayor antigiiedad en la
organizacion (con mayor experiencia y conocimiento individual) y aquellos quien tengan

posiciones estratégicas dentro de la compaiiia (pp. 143-144).
Por otra parte, la auditoria del conocimiento es reconocida como la primera etapa para la

implantacién, junto con los mapas de conocimiento que apoyan a las organizaciones a identificar

lo que es necesario gestionar (Pérez-Montoro Gutiérrez, 2008).
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CAPITULDO I11- Metodologia para el disefio de la estrategia basada en la Gestion del
Conocimiento

3.1 Clasificacion de la metodologia

La Figura 17 muestra las preguntas y respuestas que orientan el proceso de investigacion y la

elaboracion del marco metodologico.

Figura 17

Preguntas que orientan la investigacion.

Estratégia basada en la Gestién del Conocimiento para incrementar la
productividad y la innovacion en un departamento de disefio.

Departamento de disefio de una empresa manufacturera de arneses.

Gestion del Conocimiento.

Porque a través de la gestionar el conocimiento es posible incrementar la
productividad y la innovacion.

Como una estratégica de mejora en la organizacién motivo de estudio .

A través del disefio de una estratégia basada en la Gestion del Conocimiento para el
departamento de disefio de una compafiia manufacturera de arneses que permita
transitar de una situacion actual a otra de mayor colaboracion y eficiencia.

Durante el periodo programado de realizacion mostrado en la tabla 6.

En el departamento de disefio de una empresa manufacturera de arneses.

Recursos humanos, tecnoldgicos y de informacion con que cuenta la
organizacion.

Costo del proyecto absorbido por la organizacion.

Nota. La figura muestra las preguntas que orientan la investigacion a la eleccion del disefio
metodoldgico. Fuente: Elaboracién propia basado en Hurtado (2000). pp. 39-40.
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Clasificacion de la metodologia

El disefio metodologico comenzd a partir de identificar los métodos de investigacion relacionados
a la problemética, objetivos e hipotesis de este trabajo de investigacion, a manera de sintesis la
Figura 18 muestra los enfoques cientificos que pueden conducir a este trabajo de investigacion a

conclusiones que deriven en decisiones estratégicas.

Figura 18

Caracteristicas de la investigacion.

Aplicada

*Confrontara la teoria y la realidad

Historica, descriptiva y explorativa

Historica (Busca una verdad a partir de la historia)
*Descriptiva (Conclusiones dominantes a partir de situacion actual, puede ser estudio de casos)
«Exploratoria (Indaga y es Util para casos empresariales y busca identificar las razones de éxito)

«Grado de abstraccion.- Aplicada encaminada a la solucion de problemas practicos

+Grado de generalizacion.-  Investigacion accion: aplicada, orientada a decisiones (cambio en realidad
estudiada).

*Naturaleza de los datos.- Cuantitativa y cualitativa.

+Orientacion.- Conclusiones y decisiones.

*Manipulacion de variables.- Descriptiva (descripcién de variables).

«Dimension cronoldgica.- Historica y descriptiva.

+Segun el objetivo.- Descriptivo-explicativo

+Segun el enfoque.- Experimental-correlacional

«Segun las fuentes.- Metodoldgica (indaga en aspectos tedricos y aplicados).

*Segun el lugar.- De campo (fendmeno de la realidad).

+Segun la temporalizacion.-  Transversal y longitudinal.

«Intervalo
«Ordinales
«Informe de resultados

Nota. La figura muestra las caracteristicas principales de la investigacion. Fuente: Elaboracion
propia basado en Balestrini (2006), Bisquerra (1989) y Tamayo y Tamayo (2000).
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El marco metodologico elegido para lograr los fines que persigue el trabajo de investigacion se

muestran en la Figura 19.

Disefio metodologico

Figura 19

Mapa conceptual de componentes del marco metodoldgico.

Nivel de
investigacion
(exploratorio- Estudio de

descriptivo- caso
explicativo-)

Técnica de procesamiento
y analisis de datos
(herramientas estadisticas,
graficas de control)

4
Disefio de estudio
(investigacion
documental)
Componentes
de marco
metodoldgico

Técnica e instrumentos de recoleccién de

datos. - Poblacién y muestra
.-Datos historicos (finita de un equipo

~Analisis de contenido __Integrado por 4
! disefiadores y el lider de
~Entrevista disefio)

.-Observacion

Nota. La figura muestra el mapa conceptual de componentes seleccionados para el desarrollo
del marco metodolodgico. Fuente: Elaboracion propia basado en Balestrini (2006).
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Encuadre metodologico

En las siguientes tablas (I, Il, 111y 1V) se ha desarrollado el encuadre metodolédgico en 7 columnas

para el presente trabajo de investigacion, siendo la primera columna el objetivo general del

presente trabajo, en la columna dos se muestra el desglose de los objetivos especificos, seguido de

las variables de investigacion, el nivel de investigacion y el instrumento de medicion

respectivamente.

El primer objetivo especifico sera “La realizacion del diagndstico que permita conocer la situacion

del departamento de disefio en la empresa motivo de estudio™ y sera entendido como un analisis

de proceso y un analisis de informacion. El alcance de este objetivo especifico es descriptivo-

explicativo. Asimismo, el desarrollo de la primera fase se desglosa en la Tabla 1.

Fase I. Diagnostico

Tabla 1

Encuadre metodoldgico “objetivo especifico I".

Objetivo Objetivos Variable a Definicion Nivel dela | Tipo de Instrumento
General Especificos medir Operacional | Variable Disefio

(Denominacion) (Técnica)
Desarrollar una | Realizar un | Auditoria de Evaluacion Descriptivo | Analisis *Bitacoras y
estrategia diagnostico | Proceso. los sistemas - Documental. registros de la
basada en la que permita de control y Explicativo organizacion.
Gestion del conocer la verificacion
Conocimiento situacion del para el
que apoye a departament cumplimient
incrementar la o de disefio o rendimient
productividady | en la 0 operativo y
la innovacién en | empresa la eficacia de
el departamento | motivo de las areas
de disefio de estudio. productivas
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pruebas
eléctricas en
una empresa
manufacturera

de arneses.

Auditoria de la

Informacion.

Evaluacion
de los

recursos de

Descriptivo

Explicativo

informacion
en el seno de
la

organizacion.

Andlisis

Documental.

*Bitacoras y
registros de la

organizacion.

Nota. Procedimiento para llevar a cabo la investigacion. Fuente: Elaboracion propia.

El segundo objetivo especifico seré entendido como la identificacion, sintesis y organizacion de la

informacidn y conocimiento estratégico del departamento de disefio que apoye el desarrollo del

objetivo general de este trabajo de investigacion. El alcance de este objetivo especifico es

descriptivo - explicativo y los instrumentos de recoleccion de datos seran realizados de manera

documental a partir de las bitacoras y registros organizacionales, ver Tabla 2.

Fase Il. Identificacion de la informacion estratégica y del conocimiento de los elementos a

mejorar

Tabla 2

Encuadre metodoldgico “objetivo especifico I1™.

que apoye a
incrementar la
productividad

yla
innovacién en

estrategia a
desarrollar
basados en
el
diagndstico

2.- Medicién y analisis de
las oportunidades
detectadas en la eficiencia

del proceso.

Objetivo Objetivos Variable a Definicion Operacional Nivel de la Tipo de Instrumento
General Especificos | medir Variable Disefio

(Denominacion) (Técnica)
Desarrollar Determinar | Oportunidades 1.- Medicién y analisis de Descriptivo- | Analisis Bitacoras y
una estrategia | los detectadas para | las oportunidades Explicativo | Documental. registros de la
basada en la elementosa | mejorar la detectadas en la eficacia del organizacion.
Gestion del considerar productividad proceso.
Conocimiento | enla del proceso.
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el
departamento
de disefio de
pruebas
eléctricas en
una empresa
manufacturera

de arneses.

realizado en
el
departament
o0 de disefio
de la
empresa
motivo de

estudio.

3.- Oportunidades
detectadas en la innovacion

del proceso.

Oportunidades
detectadas en la
productividad
del personal

1.- Medici6n y analisis de
las oportunidades
detectadas en la eficacia del

personal.

2.- Medicién y analisis de
las oportunidades
detectadas en la eficiencia
del Personal.

3.- Oportunidades
detectadas en la innovacion

del Personal.

Explicativo

Analisis
Documental.

Bitacoras y
registros de la

organizacion.

Nota. Procedimiento para llevar a cabo la investigacion. Fuente: Elaboracion propia.
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El tercer objetivo especifico es la implementacién de la pertinencia metodoldgica, la Tabla 3

muestra el alcance de este objetivo especifico a un nivel descriptivo - explicativo.

Fase I11. Definicion de la estrategia basada en la Gestion del Conocimiento para impulsar la

productividad y la innovacion en el departamento de disefio de una empresa manufacturera

de arneses

Tabla 3

Encuadre metodoldgico “objetivo especifico I11".

Objetivo Objetivos Variable a medir Definicion Nivel dela | Tipo de Instrumento
General Especificos (Denominacion) Operacional | Variable Disefio
(Técnica)
Desarrollar Definicion de | 1.-Disefio de la 1.Definicién | Descriptivo | Estudio de | Estrategia
una estrategia | la estrategia estrategia basada | dela - Caso propuesta
basada en la basada en la en la Gestion del estrategia a Explicativo
Gestion del Gestidn del Conocimiento. seguir.
Conocimiento | Conocimiento
que apoye a para impulsar
incrementar la | la 2.Implementacion
productividad | productividad | de la estrategia. Descriptivo | Estudio de | Estrategia
yla yla 2.Aplicacion | - Caso propuesta
innovacién en | innovacion en de la Explicativo
el el estrategia en
departamento | departamento la
de disefio de de disefio de organizacion
pruebas una empresa objeto de
eléctricas en manufacturera estudio.
una empresa de arneses.

manufacturera

de arneses.

Nota. Procedimiento para llevar a cabo la investigacion. Fuente: Elaboracion propia.
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El cuarto objetivo especifico es la evaluacion de la pertinencia estratégica. EI desglose del objetivo

especifico nimero IV se muestra en la Tabla 4. El alcance de este objetivo especifico es descriptivo

- explicativo y los instrumentos de recoleccion de datos seran realizados de manera documental a

partir de las bitcoras y registros organizacionales y la mediciéon de las variables de mejora

determinadas en la fase 1l seran comparadas por medio de herramientas estadisticas y gréaficas

durante esta fase. De esta manera se pretende concluir el trabajo metodologico para verificacion

de la hipotesis de investigacion.

Fase V. Evaluar la pertinencia de la estrategia propuesta

Tabla 4

Encuadre metodoldgico "Objetivo especifico IV,

Objetivo Objetivos Variable a Definicion Nivel de la Tipo de Instrumento
General Especificos | medir Operacional Variable Disefio

(Denominac

ién) (Técnica)
Desarrollar una | Evaluar la Evaluacion | Valoracion de la Explicativo Valoracion. | Escala de
estrategia pertinencia de la pertinencia de la valoracion.
basada en la de la estrategia estrategia.
Gestion del estrategia
Conocimiento propuesta.
que apoye a

incrementar la
productividad y
la innovacion en
el departamento
de disefio de
pruebas
eléctricas en
una empresa
manufacturera

de arneses.

Nota. Procedimiento para llevar a cabo la investigacion. Fuente: Elaboracion propia.
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3.2 Propuesta Metodoldgica

Dadas las finalidades de investigacion propuestas y que se expresan en los objetivos, se optd por

trabajar con la metodologia denominada estudio de caso.

De acuerdo con el Departamento de Evaluacion de operaciones del Banco Mundial (Morra &

Friedlander, 2011), refiere que:

Un estudio de caso es un método de aprendizaje acerca de una situacion compleja; se
basa en el entendimiento comprehensivo de dicha situacion el cual se obtiene a través
de la descripcion y anélisis de la situacion la cual es tomada como un conjunto y dentro

de su contexto. (p. 2)

Mientras que, para Diaz de Salas et al. (2011)

Un estudio de caso es un concepto plurisémico y en algunas ocasiones equivoco. De
manera general lo podemos considerar como una metodologia de investigacion sobre
un inter/sujeto/objeto especifico que tiene un funcionamiento singular, no obstante, su
caracter particular también debe explicarse como sistema integrado. Es en este sentido
que estamos hablando de una unidad que tiene un funcionamiento especifico al interior
de un sistema determinado, asi entonces es la expresion de una entidad que es objeto

de indagacién y por este motivo se denomina un caso.

Caramon (2004, citado por Diaz de Salas et al., 2011) refiere el estudio del caso tiene como

finalidad diagnosticar y decidir como:

e Analizar el problema.
e Determinar un método de analisis.
e Adquirir agilidad en determinadas alternativas o cursos de accion.

e Tomar decisiones.
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El presente trabajo de investigacion es un disefio descriptivo-explicativo con enfoque cuantitativo.
El método de andlisis utilizado fue el método documental y de campo, la recopilacion de
informacion permitié enunciar las causas, fendmenos y procesos definidos dentro del
departamento de disefio de una empresa manufacturera de arneses para su analisis. En concreto el
objeto de la siguiente propuesta basada en la Gestion del Conocimiento, permite medir el impacto

en la productividad e innovacion del departamento de disefio.

Los pasos que se siguieron en la recopilacion de la informacion documental y de campo son:
Analisis documental de las bitacoras y registros de la organizacion de las auditorias de proceso, en
donde se evaluaron los sistemas de control y verificacion, asi como los reportes de productividad
del personal y del departamento de disefio.

En especifico el trabajo de investigacion se realiz6 con cinco integrantes del departamento de
disefio siendo estos cinco la plantilla del departamento, el periodo de tiempo de la evaluacion

metodoldgica fue todo el afio 2021.

De acuerdo con lo anterior la propuesta metodoldgica que pretende dar respuesta a las necesidades

del departamento de disefio se muestra a continuacion.

El disefio o plan de investigacion esta conformado por las siguientes fases:

Fase I. Diagndstico

Esta fase comprende la medicién de las variables

e Auditoria de proceso

e Auditoria de la informacion.

El objetivo de la fase de diagndstico es conocer los sistemas de control y verificacion del

rendimiento operacional, asi como los recursos de los sistemas de informacion del departamento
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de disefio de la compafiia en mencion. El nivel de investigacion al que sera sometidas las variables
son descriptivo - explicativas, y el procedimiento de realizacion de esta tarea sera hecha por medio
de un andlisis documental en instrumentos de recoleccion de datos “bitacoras y registros de la

organizacion”.

Fase Il. Identificacion de la Informacion estratégica y del conocimiento de los elementos a

mejorar

Esta fase comprende la medicién de las variables

e Oportunidades detectadas para mejorar la productividad del proceso.

e Oportunidades detectadas para mejorar la productividad del personal.

El objetivo de la fase de Identificacion es conocer las oportunidades de productividad del
departamento de disefio de la compafiia en mencion. El nivel de investigacion al que serd sometidas
las variables son descriptivo - explicativas, y el procedimiento de realizacion de esta tarea sera
hecha por medio de un anélisis documental en instrumentos de recoleccion de datos “bitacoras y
registros de la organizacién”. el procesamiento de los datos serd realizado por medio de

herramientas estadisticas y graficas.

Fase I11. Disefio e implementacion de la estrategia basada en la Gestién del Conocimiento
para impulsar la productividad y la innovacion en el departamento de disefio de una empresa

manufacturera de arneses

Esta fase gestionard el conocimiento en del departamento de disefio para incrementar su

productividad y su innovacion.
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La estrategia se basara en la Gestion del Conocimiento, buscando satisfacer las necesidades
presentes y futuras del departamento de disefio de la compafiia en mencion. EI nivel de las

variables al que se encuentran las variables en esta fase es descriptivo- explicativas.

Fase 1V. Evaluar la pertinencia de la estrategia propuesta

El objetivo de la fase de evaluacion es contrastar la situacion del departamento de disefio antes y
después de la implementacion de la estrategia propuesta. El nivel de las variables al que se
encuentran en esta fase es descriptivo - explicativas. La manera de realizar esta evaluacion se
describe en la seleccion de las herramientas a utilizar como en los indicadores propuestos. Esta
fase consiste en exponer el antes y el después de la implementacion de la propuesta metodoldgica.

3.3 Seleccidn y justificacion de las herramientas a utilizar. Etapas técnicas e instrumento de

investigacion

Dadas las finalidades de investigacion propuesta, las herramientas utilizadas en cada una de las

fases de proyecto son:

Fase 1. Diagndstico.

e Herramientas graficas. Los datos de productividad del equipo de disefio y del personal
estan representados en porcentaje. Este tipo de datos son considerados de intervalo de
naturaleza cuantitativa y de acuerdo con las pruebas estadisticas para las pruebas de
hipotesis la herramienta propuesta es valida para la representacion en la fiabilidad de
los datos.

e Herramientas estadisticas. Son utilizadas para el analisis de datos, reconocimiento de
patrones, y andlisis de un proceso. Los datos de productividad como, eficiencia y
eficacia son considerados de intervalo de naturaleza cuantitativa y esta herramienta es
valida para la representacion de los datos.

e Reporte de auditorias.
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Fase 2. Identificacion de la informacion estratégica y del conocimiento de los elementos a

mejorar.
e Herramientas utilizadas en esta fase: matriz de relacion, mapa conceptual, herramientas
graficas para reporte de cantidad de errores, y &reas de mejora detectadas a ser
consideradas.

Fase 3. Implementacion de la estrategia propuesta.

e Lluviade ideas para elegir las acciones pertinentes en las areas de oportunidad de mejora

detectadas de estrategia propuesta.

Fase 4. Evaluacion de la estrategia propuesta.

e Herramientas utilizadas: herramientas graficas y herramientas estadisticas.

3.4 Definicion de Indicadores

1.-Eficacia
De acuerdo con Chiavenato (2007) eficacia se define como: Medida normativa del logro de los

resultados. Puede medirse en funcion de los objetivos logrados.
2.-Eficiencia

La eficiencia se refiere a lograr u alcanzar un objetivo utilizando la menor cantidad de recursos
(Chiavenato, 2007).
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3.-Innovacién

El Manual de Oslo (OCTE y Eurostat, 2006) define la innovacion como la introduccion de un
nuevo, o significativamente mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo
método de comercializacion o de un nuevo método organizativo, en las practicas internas de la
empresa, la organizacion del lugar del trabajo o las relaciones exteriores. (OCTE y Eurostat, 2006,
p. 56)

Para el caso de la medicién de los indicadores de eficacia y eficiencia antes descritos, las formulas

establecidas por la organizacion se muestran en la Figura 20.

Figura 20

Indicadores de Productividad.

Eficacia 95% - (TE/TI)x 100

Eficiencia 85% - (CDNP/ CD) X 100

Nota. La figura muestra los objetivos organizacionales y las férmulas que hacen referencia a
los indicadores de productividad que seran medidos en este trabajo de investigacion. Fuente:

Elaboracion propia.

« Donde Tl es el tiempo invertido en disefiar un producto.
« TE es el tiempo estandar de disefio establecido por la organizacion.
» CDNP es la capacidad del departamento de disefio menos tiempo no productivo.

» CD es la capacidad del departamento de disefio.
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El resultado de los datos es de naturaleza cuantitativa y la medicion de ellos son de intervalo.

En lo que refiere a la medicion de la innovacion, se ha establecido la siguiente escala de medicion
a la innovacion del departamento de disefio tomando en cuenta los criterios organizacionales

establecidos en la evaluacion del personal de la compafiia en mencién (ver Figura 21).

Figura 21

Indicadores de Innovacion.

«Examinay discute las estructuras fijas y desarrolla soluciones innovadoras de
mejora. motiva a los colegas de otros departamentos para participar en el desarrollo e
implementacion de una idea. Continuamente acumula experiencia de los cambios e

inovaciones.
_J

)
+Ahonda en los procesos actuales, en los productos, en los metodos de produccion y
encuentra enfoques y alternativas innovadoras.Recoge y desarrolla ideas y
planteamientos innovadores. Integra a los colegas en el desarrollo de ideas y

soluciones innovadoras. p

~
*Tiene iniciativa propia, acciones flexibles, esta libre de la rutina, soluciones fijas o
habitos rigidos.Tiene conocimientos y hace uso de técnicas basicas de creatividad
(mapeo mental, lluvia de ideas).
J

~\

Encuentra oportunidades de mejora u optimizaciones en su area de trabajo a peticion
de su supervisor.

J

Nota. La figura muestra la descripcién de los valores asignados para evaluar los indicadores
de innovacion. Fuente: Indicadores para evaluar la innovacion en la organizacion motivo de

estudio.

El resultado de los datos sera de naturaleza cualitativa y la medicion de ellos son de intervalo.
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Una vez que se han definido las herramientas a utilizar y los indicadores es posible establecer una

congruencia entre datos e instrumento de medicion.

3.5 Disefio de formato para presentacion de indicadores

Herramienta de Microsoft Excel mostrando el desempefio semanal del departamento de disefio. El

formato propuesto para la captura de los datos se muestra a continuacién en la Tabla 5.

Tabla b

Formato para presentacion de indicadores.

Carga de trabajo / Promedio
o Semana
Productividad 1
Desempefio
Obijetivo en la eficacia
o ) [%] 95%
“Disefio" (ver Figura 20)
Eficacia “Disefio" (ver
) [%] 84.72%
Figura 20)
Objetivo en la eficiencia (ver
) [%] 85%
Figura 20)
Eficiencia en departamento
[%] 54.07%

de disefio (ver Figura 20)

Promedio

2

95%

103.02%

85%

49.73%

Promedio

3

95%

106.79%

85%

42.36%

Promedio

4

95%

101.00%

85%

39.00%

Promedio

5

95%

95.90%

85%

32.50%

Nota. Formato para llevar a cabo la recoleccidn de resultados. Fuente: Elaboracion propia

basado en formato interno del departamento de disefio para registro de resultados.

La presentacion de indicadores se realizara por medio de gréaficas de poligonos, como lo muestra

la Figura 22.
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Figura 22

Graéfica para representacion de datos.

Propuesta para representacion de inicadores de eficiencia 'y
eficacia de departamento de disefio en gréafica de barras

3 106.79%
103.02% 101.00% 95.90%
84.72%
'S
[+
©
=
Ll
1 2 3 4 5
Semana

Nota. La figura muestra la propuesta para graficar los valores que sean recolectados de
eficiencia eficacia en una grafica de barras, como ejemplo solo se muestran algunos datos de

eficacia. Fuente: Elaboracion propia.
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3.6 Plan de Implementacion

Para poder implementar la estrategia, el escenario propuesto se muestra a continuacion la Tabla 6.

La planeacion establece los tiempos dedicados a cada una de las fases en las cuales de divide el

proyecto y como ha sido desarrollado.

Tabla 6

Plan de Implementacion.

Tarea
1.-Definicién y sustento tedrico y conceptual
2.- Estrategia propuesta
2.1 Diagndstico
2.2 Implementacion

2.3 Evaluacién

Nota. Plan de implementacion de estrategia propuesta en el departamento de disefio. Fuente:

Elaboracion propia.

Empiezo
29/06/2020
21/09/2020
18/01/2021
01/02/2021
23/12/2021

Fin
30/12/2020
18/01/2021
29/01/2021
23/12/2021
03/06/2022
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CAPITULO IV- Disefio e implementacion de la estrategia propuesta

El proposito de este capitulo es desarrollar las fases de la metodologia descritas en el capitulo 11
de este trabajo, con el fin de concebir una estrategia basada en la Gestion del Conocimiento para
el departamento de disefio de la empresa manufacturera motivo de estudio, asi como su

implementacién y analisis de los resultados tras su aplicacion.

4.1 Disefio de la Estrategia

4.1.1 Diagnoéstico

El objetivo de la fase de diagndstico es conocer los sistemas de control y verificacion del
rendimiento operacional, asi como los recursos de los sistemas de informacion del departamento
de disefio de la compafiia en mencién. El nivel de investigacion al que sera sometidas las variables
es descriptivo - explicativas, en tanto el procedimiento para la realizacion de esta tarea sera hecha
por medio de un andlisis documental y el analisis de diferentes instrumentos de recoleccion de
datos como las “bitacoras y registros de la organizacion”. La Figura 23 muestra las actividades

desarrolladas en la construccion documental de esta fase de diagnostico.

Figura 23

Variables a medir en desarrollo de diagndstico.

« Diagnostico
Esta fase comprende la medicion de las variables

* Auditoria de proceso
*Auditoria de la informacion

J

Nota. La figura muestra las variables a medir en la fase I del primer objetivo especifico de la
metodologia. Fuente: Elaboracion propia.
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4.1.1.1 Auditorias de proceso

La Unidad de prueba eléctrica es auditada anualmente con auditorias de proceso con la intencion
de mejorar continuamente los sistemas de gestion de calidad de la organizacién. Las normas con

las que han sido auditados son:

e VDAG.3 2016 enfocada al proceso y ciclo de vida del producto disefiado. El
cumplimiento de esta norma asegura el liderazgo en la realizacion de las tareas
esenciales para el cumplimiento de productos con calidad en una organizacion o
departamento.

e [SO 9001:2015 implementado por el departamento de disefio a nivel mundial con

enfoque en riesgos y oportunidades asociadas a un contexto.

El departamento de disefio cuenta con registros documentales del afio 2019 y 2020 de los cuales

se ha extraido las siguientes observaciones:

El reporte realizado por el auditor se muestra en la Figura 24 en un analisis FODA (Fortalezas,

Oportunidades, Debilidades y Amenazas).
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Figura 24

FODA extraido de las auditorias de proceso en el departamento de disefio.

Fortalezas Debilidades
1.Las acciones preventivas no estan definidas, las
1.Administracion de los cambios y de productos en acciones correctivas se centran en eliminar el
SAP. problema y no se enfocan en los problemas futuros
s o e T BT del proceso. (Archivo de acciones sistémicas seran
: T o informados en las reclamaciones internas) con el
3.Proceso de trabajo bien definido. fin de cerrar PDCA Ciclo.
4.Documentacion bien administrada. +El punto “esta enfocado a cerrar el proceso de
acciones sistematicas para eliminar fallas
potenciales. Y fue auditado de acuerdo a la norma
VDAG6.3_2016.

« 2.Entrenamiento a nuevos disefiadores no esta bien
definido. Punto agregado de auditoria ISO 9001-
2015.

Oportunidades Amenazas
1.Soporte a otras regiones 1.Incremento de quejas de cliente.
2.Mayor confianza de cliente. 2.Incremento de productos no conformes.

Nota. La figura muestra el analisis FODA realizado por la auditoria interna basada en las
normas VDAG6.3 2016 e ISO 9001-2015 en los afios 2019 y 2020 respectivamente en el
departamento de disefio. Fuente: Elaboracion propia basado en FODA realizado en auditorias

de proceso por la auditoria interna.

En sintesis, las amenazas detectadas son el incremento de quejas de cliente y productos no
conformes relacionado a las debilidades detectadas en el proceso de disefio, determinando que, no
se administran los errores ni sus impactos durante la produccién de prototipos y a esas fallas no se
les ha proporcionado una accidn preventiva ni correctiva y esto impide cerrar el ciclo PDCA

(planear, hacer, checar y actuar) en su Gltima etapa, que es actuar para prevenir los errores.

Otra debilidad detectada es el entrenamiento al personal que no estid planificado y se ha
determinado que el entrenamiento de los asociados de departamento es reactivo. Eso significa que
el personal es capacitado a medida que el asociado enfrenta el trabajo. Por otra parte, la
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administracion como fortaleza podra contribuir a la mejora del ciclo PDCA aunado a las

oportunidades de brindar soporte a otras regiones.

Con la representacion del analisis FODA mostrado en la Figura 24, la variable auditoria de proceso
ha identificado informacion que apoyara mas adelante la construccion de nuevo conocimiento en

el departamento de disefio.

4.1.1.2 Auditoria de informacion

Andlisis de Necesidades

En la literatura se recomienda realizar un analisis de necesidades de los usuarios de informacion
antes de realizar una auditoria de informacion. Ponjuan Dante (2004) refiere que “el anélisis de
necesidades es un proceso mediante el cual a los usuarios de la informacion se les pregunta qué

recursos o servicios de informacidn necesitan para llevar a cabo su trabajo™ (p.135).

Aun cuando el analisis de necesidades se lleve a cabo, Ponjuan Dante (2004) sefiala que “los
estudios de necesidades de informacion son reactivos, pues determinan cuales son las necesidades

y cual la informacion necesaria para dar respuesta a dichas necesidades™ (p.135).

Como el objetivo principal de este apartado es identificar las necesidades organizacionales y llenar
los vacios de conocimiento, entre otros, es necesario evitar situaciones de distorsion como son los
deseos. Pérez-Montoro Gutiérrez (2008) refiere que “los miembros de una organizacion pueden
reclamar el acceso a cierto conocimiento no por verdadera necesidad, sino mas bien por estatus,

para demostrar poder” (p. 153).

De esta manera el primer paso para el desarrollo de un analisis de necesidades comienza a partir

de un analisis de necesidades de informacion del personal involucrado en alguna operacion.

En el desarrollo de investigacion documental de este trabajo se ha optado por extraer de las

evaluaciones anuales realizadas en el departamento de disefio, la informacién recolectada desde el
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afio 2016. La pregunta asociada a las necesidades del personal fue ;De qué manera el supervisor

puede apoyar al empleado? y las respuestas recolectadas se muestran en la Figura 25.

Figura 25

Necesidades de Informacién del departamento de disefio.

seste punto se asocia a la formacidn de usuarios, ver

1.-Por medio de retroalimentacion (Ponjuan Dante, 2004).

constante.

S VIR R B EREEE « este punto se asocia a la formacion de usuarios, ver
competencias necesarios en la posicion [N(TERERE L)
de Disefiador y Lider.

__ seste punto se asocia a un deseo personal por mejorar
3.-Crecimiento y desarrollo. ingresos y crecimiento jerarquio.

SRS S B RER ERSEI T e B « este punto se asocia a la capacidad limitada en la
L ENER RN RS ERIEIGERY - ejecuacion de la creatividad del personal de disefio por la
disefio. estandarizacion.

> seste punto puede asociarse a problemas de infraestructura.
5.-Problemas de conexion en Red.

+los requisitos de cliente no son claros y a veces no es
funcional el requerimiento realizado por el cliente.

6.-Requerimiento de cliente no es claro
algunas veces.

Nota. La figura muestra las necesidades de informacion del personal del departamento de disefio
recolectadas de las evaluaciones anuales durante los afios 2016 al 2020. Fuente: Elaboracion

propia.

La unidad de prueba de dispositivos para verificar el funcionamiento de los arneses muestra que
en 2019 una auditoria de sistema de calidad fue realizada. Soportandose en la norma VDAG.1. se
auditaron 16 puntos y de ellos 6 fueron marcados como “Internal open finding™ (OFI) o hallazgos
internos, en tanto 6 mas fueron determinados como “no conformidad menor” (Mn). Los puntos

auditados marcados como OFI, se muestran a continuacion en la Figura 25.
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Figura 26

Hallazgos internos identificados en la auditoria de sistema VDA 6.1 en la unidad de prueba
eléctrica.

» Se determind que era necesario definir el alcance y limite de la Unidad de
manufactura eléctrica, asi como las tareas, los productos, los servicios, las
interfaces y el soporte.

4.3-Determinacion del alcance del sistema de gestion
en la unidad de manufactura eléctrica

+ Se determin6 que los sistemas de proceso actuales se pueden documentar
CRRSTE EEO  STO HR [EGRASTET 0w - mejor en diagramas SIPOC’s & Diagrama y apoyaran a defnir mejor el
alcance del sistema de la Unidad manufactura eléctrica.

» Se determind que la mejora en la satisfaccion del cliente se puede documentar
5.1.2 Orientacidn al cliente. utilizando los indicadores actuales por ejemplo, midiendo la confiabilidad de
entrega.

» Se determind que los riesgos y las oportunidades para mejorar los efectos no
VT oL LS DAl Uy ITs L[ - deseados para prevenirlos o reducirlos se pueden documentar de acuerdo con
la guia de perfil de riesgo de la compafiia.

» Se determind que los problemas de comunicacion de tecnologias de la
6.1.2.3 Plan de contingencia informacion (TI) podrian introducirse al plan de contingencia.

» Se determind que es necesario considerar la capacitacion pertienente en
7.2- Competencias seguridad sobre alto voltaje al personal de la Unidad de manufactura eléctrica
que participe en proyectos de alto voltaje.

Nota. La figura muestra los hallazgos internos de la auditoria de sistema VDA 6.1 en el afio
2019 en la unidad de prueba eléctrica a la que pertenece el departamento de disefio. Fuente:

Elaboracion propia.
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El resto de los puntos auditados fueron observaciones menores 0 "Mn"y se enlistan en la

Figura 27.

Figura 27

Observaciones menores "Mn" en auditoria de sistema VDA 6.1 en Unidad de prueba
eléctrica.

+Se determino que la capacitacion en el personal de
. ensamble y sus respectivas evaluaciones de
(A O oM EROEEEI I EREERY  competencias no estan documentadas.

en el trabajo

+Se determino que el pronostico de ventas de las

. - estaciones de prueba no esta actualizada con la

SO [ SO R CL TN IS informacion relevante compartida con el cliente.
para productos y servicios

+Se determind que la lista de materiales criticos no se
rastrea de manera efectiva, ejemplo, dos materiales

8.4.1.- Control de proceso, s £ !
criticos se enumeraron dos veces en la lista de control.

productos y servicios
proporcionados externamente

+Se determin6 que las listas de seguimiento no se
actualizan con acciones de seguimiento.

8.5.4 Preservacion

Nota. La figura muestra las observaciones menores “Mn" identificadas en la auditoria de sistema
VDA 6.1 realizada en la unidad de prueba eléctrica por él consultor interno de la organizacién

en 2019. Fuente: Elaboracion propia.

De esta manera, el sistema de gestion de calidad de la compafiia motivo de estudio ha sido audita
con las normas VDA 6.1 y VDA 6.3 (ver figura 27).
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Figura 28

Categorias de Sistema de Gestion de Calidad.

Auditoria: Desarrollar un Sistema de Gestion de Calidad basado en la mejora contina, eliminar riesgos y cumplir con los requisitos legales. (Significado de la IATF)
v Interna
Auditoria: ~<——» De cliente
» Certificacion de la organizacion
Categoria Tema a evaluar Objetivo Limites - Preguntas comunes Norma estandar aplicada

Auditoria de sistema

Sistema de Gestion de Calidad

Evaluar la exhaustividad y eficacia de
los requisitos bésicos

Metas establecidas

Calificacion personal

Responsabilidad civil sobre el producto
Tareas, habilidades, responsabilidades

DIN/ISO 9001, SIO/IATF
16949,VDA6.1y
requerimientos adicionales
de cliente

Auditoria de proceso

Fabricacion y servicio del producto

Evaluar la capacidad de calidad

Requisitos del proceso

VDA6.3

Auditoria de producto

Productos

Evaluar las caracteristicas de calidad

Especificaciones
Lista de fallas
Quejas de cliente/rechazos

Caracterisricas
especiales/VDA6.5

Nota. La figura muestra las categorias de Sistema de

Gestion de Calidad utilizado en la

organizacion objeto de estudio. Fuente: Traduccidon propia a partir de Verband der
Automobilindustrie e. V. (VDA), (2000).

Continuando con la evaluacién de la variable “Auditoria de Informacién”, de acuerdo con Ponjuan

Dante (2004) “es necesario conocer las actitudes, costumbres, habitos, potencialidades de las

personas y de sus directivos con relacion a las fuentes de informacion y los procesos a lo largo y

ancho de una organizacion™ (p.135). Con tal finalidad, se ha desarrollado la Tabla 7 en la que se

muestran los aspectos positivos y negativos que han podido ser documentados de la organizacion,

a nivel de la unidad de prueba eléctrica y del departamento de disefio.
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Auditoria de informacion y descripcion de hechos.

Tabla 7

Auditoria de informacion y descripcion de hechos.

Positivos

Negativos

El modelo estratégico de la compaiiia se apoya en el
Balanced Business Scorecard, o también conocido
como el CMI. "Cuadro de mando integral”

En los Gltimos 5 afios la demanda de disefios
nuevos en América ha ido en declive. De abril a
diciembre del afio 2015 se cuenta con un registro
de 171 requerimientos de nuevos disefios, en
2016 requerimientos por 231 nuevos disefios, en
2017 un requerimiento de 206 nuevos proyectos,
en 2018 requerimiento por 158 nuevos
proyectos, en 2019 por 92 nuevos proyectos, y en
2020 un requerimiento por 98 nuevos proyectos

La vision de la compafiia es "Creamos caracter”

La organizacién no cuenta con una estructura
para gestionar el conocimiento de su personal.

La metodologia Justo a Tiempo es uno de los temas
estratégicos genéricos de una Organizacion
Empresarial Industrial.

A partir del afio 2017 el cliente Audi disminuyo
el requerimiento de nuevos disefios al
departamento de disefio.

Misidn “Compaiiia preferida en su respectiva area de
actividad™.
e Orientacion al cliente.
Innovacién.
Independencia.
Calidad.
Enfoque en los empleados.
Sustentabilidad.

4. Productividad

e Eficiencia: los dltimos 10 afios de registro
han demostrado que la eficacia requerida por
la organizacién en el del departamento de
disefio no ha sido alcanzada, esta debe ser
del 85%.

e Liberacién de productos: como resultado de
la recopilacion documental se ha podido
documentar que el porcentaje de aceptacion
de los productos disefiados por el
departamento de disefio muestran que en los
afios 2016 fue del 71.15%, en 2017 fue del
76.21%, en 2018 del 64.61%, 2019 del
58.94% y en 2020 del 73.24%.

Con objetivos estratégicos basados en la excelencia
operacional EFQM, lider en innovacidn en el mercado
Premium y Mayor empleador en su segmento a Nivel
Mundial.

Las actividades no productivas del departamento
de disefio estan relacionadas a la diseminacion de
informacion o interaccion con los demas
departamentos dentro de la unidad de prueba
eléctrica, clientes y problemas de conexion que
tienen un impacto negativo porque impiden el
flujo de informacién y productividad del
departamento de disefio.

Flujos de caja positivos, Retornos de inversion
mayores a un 15% y Beneficios antes de intereses e
impuestos mayores al 8%.

Los registros del departamento de disefio
muestran que de 2008 al 2020, 13 personas han
sido contratadas. Sin embargo, solo existe
registro de las actividades de 7 de ellos.

El liderazgo necesario en la empresa y de acuerdo con
su expectativa es: "Como lideres, nos esforzamos y
actuamos de manera consistente y responsable en

Con respecto a los tiempos invertido en las
categorias por parte de los disefiadores existe una
tendencia negativa en la productividad del
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nombre de la organizacién y damos un ejemplo de esto
a nuestros empleados: de manera auténtica y
significativa, con aliento y desafio, constructiva y
consistentemente. Nos esforzamos continuamente por
el progreso, por nosotros mismos y por nuestros

empleados’.

departamento de disefio a partir del afio 2019 y
un incremento de ausencia a partir del afio 2020
por COVID-19.

8. Objetivos de la gobernabilidad:

Generales

Jefes

Gerentes

Estandarizacion de los procesos.
Incremento en la transparencia de todos
estos procesos.

Permitir el uso flexible del personal en
todas las areas.

Coordinar, consolidar los recursos de
planeacion (empleados, licencias y uso
de licencias, equipos de produccion.

Realizacion de reuniones periédicas.
Documentos de alcance, planificacion,
objetivos y resultados.

Estructuras apropiadas en todo el
mundo.

Optimizacion de métodos por medio de
la implementacion de los mejores
enfoques en las practicas.

Autoridad para dar instrucciones
alrededor del mundo (herramientas y
métodos).

Asegurar la documentacién de los
procesos en cooperacién con el gestor de
procesos.

Asegurar la documentacién de los
procesos en cooperacién con el gestor de
procesos.

Reportar a la Alta
mensualmente.

Definir estandares para el registro los
datos planificados.

Trabajar con  mayor  desarrollo
estratégico en los departamentos de
Ingenieria  alrededor del mundo,
pensando y actuando.

Obtener y consolidar informacion de
plantas.

Direccion

La posicion del lider del departamento de disefio
muestra que la categoria de mayor recurrencia es
la del tiempo no productivo, seguido por el
tiempo productivo que brinda al proceso de
elaboracion de productos, después por el tiempo
auxiliar y finalmente por la ausencia. A partir del
afio 2019 las horas de aporte en actividades
productivas tienen un decremento, asi como el
tiempo no productivo y el tiempo auxiliar,
mientras que en el caso de ausencia al
departamento se observa un incremento en 2020.
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9. La estrategia de la compafiia es generar un valor | 9. La rotacion de una persona en el departamento
verdadero para el accionista a partir de la “perspectiva de disefio impacta hasta en un 24% la capacidad
de aprendizaje y crecimiento” tomando en cuenta los de produccion de nuevos disefios.
intangibles de la organizacién.

10. Dentro de la perspectiva interna de la compafiia, el | 10. Las actividades de administracion y juntas en la
proceso de Gestion del Conocimiento se encuentra en posicion del lider del departamento se han
los procesos de soporte, también se incluyen el manejo incrementado a partir del afio 2019 en un 27%.
de los recursos humanos, el manejo de la De 517.53h a 661.5h por afio.
infraestructura y el manejo de compras.

11. La cultura, liderazgo, gobernabilidad, trabajo en | 11. La situacion de contingencia de COVID-19 ha
equipo son los intangibles mas importantes de la impactado mas de 1000h productivas al
compafiia. departamento de disefio desde marzo del afio

20109.

12. El departamento de disefio de la unidad de prueba | 12. El lider del departamento de disefio ha reducido

eléctrica inicié operaciones en 2008. las horas de inspeccidn a proyectos realizados
por el departamento de disefio en México en un
68% desde el afio 2017, de 306.9 h en 2016 a
97.5h en 2020.

13. El departamento de disefio cuenta con un proceso de | 13. EI lider del departamento de disefio ha
trabajo. disminuido la planeacién del departamento en un

91 % de 77h por afio invertidas en 2016 a 7h por
afio invertidas en 2020.

14. En 2016 Tesla se incluy6é como nuevo cliente del | 14. El lider ha incrementados los reportes de
departamento de disefio. Tesla es un cliente Innovador indicadores a gerentes.
en el desarrollo de automoviles eléctricos.

15. Clientes como BMW, Tesla, DC, POSCHE y FIAT | 15. Auditoria de proceso

han mostrado un requerimiento constante de productos
al departamento de disefio.

Debilidades

e Las acciones preventivas no estan
definidas, las acciones correctivas se
centran en eliminar el problema de no
enfocarse en los problemas de futuros
del proceso. (Archivo de acciones
sistémicas serdn informados en las
reclamaciones internas) con el fin de
cerrar PDCA ciclo. El primer punto esta
enfocado a cerrar el proceso de acciones
sisteméaticas para eliminar fallas
potenciales, y fue auditado de acuerdo
con la norma VDAG6.3_2016.

e Entrenamiento a nuevos disefiadores no
esta bien definido. 1ISO 9001-2015.

Amenazas

e Incremento de quejas de cliente.
e Incremento de productos no conformes.
Oportunidades

e  Soporte a otras regiones
e Mayor confianza de cliente.
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16.

En 2020 el cliente Lucid (cliente Innovador en el
desarrollo de Automdviles eléctricos) se incluyé como
nuevo cliente del departamento de disefio.

16.

De acuerdo con las causas registradas por las
cuales los indices de rotacion han cambiado son:
el 40% fue por fuga de talento, el 10% la
Identificacién con la organizacion, el 10% los
procesos de cambio, el 10% las competencias y
el 20% son las promociones internas y el 10%
razones desconocidas.

17.

Las ventas del primer bimestre del afio 2021 se
realizaron como se habian previsto por la compafiia.

17.

Las condiciones de trabajo la Unidad de prueba
al que pertenece el departamento de disefio ha
mostrado que las condiciones de trabajo no han
generado una condicion de satisfaccion en sus
empleados.

18.

El 5% del total de las ventas estan relacionadas a
arneses de alto voltaje. El pronostico del afio anterior
fue del 3%.

18.

Las condiciones de salud y estrés en la Unidad de
prueba a la que pertenece el departamento de
disefio han mostrado que las condiciones no han
generado una condicién de satisfaccién en sus
empleados.

19.

Productividad

e Eficacia: La eficacia del departamento de disefio
ha sido del 95% los ultimos 5 afios. 2016 al 2020.
Siendo esta la requerida por la organizacion hacia
el departamento.

e La eficacia de elaboracién de los productos con
complejidades 1,2 y 3 es igual al 99.54%,
mientras que para el producto 4 es igual al
101.29%.

19.

Las oportunidades de aprendizaje y desarrollo en
la Unidad de prueba al que pertenece el
departamento de disefio han mostrado que las
condiciones no han generado una condicién de
satisfaccién en sus empleados.

20.

Las ausencias del departamento de disefio estan
relacionadas a los dias de vacaciones, dias de
paternidad, dias festivos y muy pocos por lesiones.

20.

La comunicacion y cooperacion interna muestra
un éarea de oportunidad en la Unidad de prueba al
que pertenece el departamento de disefio, se ha
mostrado que las condiciones no han generado
una condicién de satisfaccion en sus empleados.
La comunicacion efectiva solo es el comienzo de
un buen liderazgo, también es necesario
compromiso, honestidad y respeto por parte de
sus lideres.

21,

Adaptabilidad: El departamento de disefio se adapta a
las necesidades de la region.

21.

Liderazgo interno muestra un &rea de
oportunidad en la Unidad de prueba al que
pertenece el departamento de disefio, ya que ha
mostrado que las condiciones no han generado
una condicién de satisfaccion en sus empleados.

22,

Auditoria de proceso
Fortalezas

e  Administracion de
productos en SAP.

e 5’s correctamente definido.

e Proceso de trabajo bien definido.

e Documentacion bien administrada.

los cambios y de

22.

Las secuencias y procesos de trabajo tienen un
area de oportunidad en evaluacion de
procedimientos, los razonamientos de los
procedimientos y de acuerdo con la encuesta
realizada en 2018 los procedimientos no son
claros y los flujos de trabajo necesitan estar bien
organizados para que las condiciones generen
una condicion de satisfaccion en sus empleados.

23.

Rotacidn de personal: la rotacion en el departamento
ha ido disminuyendo a partir del 2016,

23.

En procesos de cambio las personas muestran
incertidumbre dentro de la Unidad de prueba a la
que pertenece el departamento de disefio.
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24. La asignacion de tareas la Unidad de prueba al que | 24. En lo que refiere a la orientacion a la calidad se
pertenece el departamento de disefio muestra que son ha detectado ser conscientes de los objetivos sin
claras y los asociados estan de acuerdo con sus tareas. embargo los tiempos especificados 'y

herramientas de procedimientos no permiten el
cumplimiento de los estandares de calidad
también la informacién aplicable a la calidad del
producto no ha permitido que los empleados se
sientan familiarizados con ella.

25. La Cultura organizacional aceptada por los asociados | 25. En 2020 la competencia de solucién de
de la Unidad de prueba a la que pertenece el problemas tiene area de oportunidad, asi como
departamento de disefio. las competencias de Liderazgo, competencias de

negociacion y competencias interculturales, que
no son gestionadas en la posicion de disefiadores
y lider del departamento de disefio. otras areas de
mejora son la habilidad para aprender y la
Innovacidn, asi como el uso del Idioma Inglés.

26. Laencuesta mostro un aspecto favorable en el aspecto | 26. Cultura en mercado tiende al acoplamiento
de identificacion de los asociados con la organizacion. estrecho y afecta la generacién de ideas. El

departamento de disefio no cuenta con registro de
generacion de ideas en su historial.

27. Anualmente se realiza la evaluacién de asociados en | 27. En lo que refiere a las necesidades de los
la compafiia, asi como en el departamento de disefio, disefiadores se ha documentado desde el afio
tomando en cuenta las competencias de las personas. 2016 las necesidades de retroalimentacion
como sus habilidades técnicas y habilidades blandas o asertiva, independencia en su toma de
en inglés Hard Skills y Soft Skills respectivamente. decisiones, tomar en cuenta su punto de vista,

oportunidad de desarrollo y cursos relacionados
a las competencias descritas en sus descripciones
de puesto.

28. Las Guias de disefio se actualizan constantemente y la | 28. Las necesidades de lider documentadas son:
informacion de elaboracion de disefios esta disponible retroalimentacion asertiva, desarrollo personal y
para los disefiadores de cualquier region. para su equipo, plan de desarrollo para el equipo.

29. Cultura de mercados. Al contar con la informacion de | 29. En general el Unico factor relacionado a la
las horas invertidas del lider en juntas en actividades informacion para la elaboracion de tareas
de productividad direcciona la investigacion de este documentado son los requerimientos de cliente
apartado a una cultura en la Unidad de prueba eléctrica que suelen ser no muy claros en su informacion.
orientada al mercado. Segln Yeung et al. (2000), este
tipo de cultura esta  “enfocada en tareas, logros,
consecucion de metas, eficiencia, productividad,
rentabilidad,  resultados, excelencia, calidad,
direccion, establecimiento de objetivos, claridad de
metas” (p. 69).

30. Las normas utilizadas para auditar los procesos en el | 30. La mejora en la administracion de los procesos
departamento de disefio son: VDAG6.3_2016 e ISO no se realiza en México.

9001:2015.

31. 31.La productividad en el departamento de disefio es | 31. Las contribuciones al desarrollo de las guias de
medida bajo dos perspectivas. 1.- Eficiencia, y 2.- disefio por parte de México no han sido
Eficacia. contabilizadas.

32. Las guias para el desarrollo de las tecnologias son | 32. El departamento de disefio tiene problemas de

desarrolladas por el departamento de desarrollo en
Alemania.

conexidn a la red y eso afecta su productividad.
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33.

La organizacion en mencion cuenta con un sistema de
gestién de calidad basado en la mejora continua y
utiliza las normas VDA 6.1, VDA 6.3y VDA 6.5.

33. En lo que refiere a la innovacion en el
departamento de disefio, se basa en iniciativa
propia, acciones flexibles libres de la rutina,
soluciones fijas o habitos rigidos con
conocimientos en técnicas bésicas de creatividad
(mapeo mental, lluvia de ideas), sin contar con
una medicién formal.

34.

Las auditoria de proceso VDA 6.3 y auditoria de
sistema VDA 6.1 se han ejecutado en la Unidad de
prueba eléctrica.

34. La Auditoria de producto VDA 6.5 no se ha
ejecutado en la Unidad de prueba eléctrica.

35.

La competitividad del negocio en donde la compafiia
en mencion esta presente en mas de 20 paises, maneja
mas de 17 lenguas y cuanta con mas de 75 000
empleados. Por otro lado, sus perspectivas de ventas
son positivas, cuenta con una estructura matricial, ha
declarado ser respetuosa de las disposiciones
establecidas por los gobiernos en donde ha establecido
plantas manufactureras. En lo que refiere al grado de
innovacion la organizacién genera un promedio de
150 patentes por afio.

35. En el primer diagnéstico de necesidades de
informacion en el departamento de disefio, la
retroalimentacion constante es necesaria por el
departamento de disefio. el enfoque esta en el
¢C6émo podrian mejorar su trabajo? (punto 27 y
35 es el mismo).

Nota. Informacidn recolectada en investigacion documental. Fuente: Elaboracion propia basada

en la auditoria de proceso, objetivos estratégicos de la organizacion, cultura organizacional y el

uso del conocimiento como proceso social en el departamento de disefio (la tabla no compara

los hechos negativos y positivos).
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Diagnostico del departamento de disefio de la empresa motivo de estudio, de acuerdo con

causas, sintomas y resultados (hechos negativos)

A partir de la Tabla 7 se han tomado los hechos negativos que han sido identificados y han sido

posicionados en las categorias propuestas en la matriz Causas-Sintomas-Resultados, ver Tabla 8.

La matriz Causas-Sintomas-Resultados propone 7 causas generadoras de problemas en las

organizaciones en su primera columna que son: el liderazgo, la planeacion, la estructura, los

sistemas de trabajo (procesos, procedimientos, politicas, indicadores, manuales), tecnologia

(equipo), infraestructura y presupuestos. En su segunda columna propone 10 sintomas genéricos

en las organizaciones que son: la cultura organizacional, la comunicacion, la motivacion, las

actitudes, el comportamiento, las relaciones, la identificacion, el compromiso, el ausentismo y la

rotacion, y por altimo la tercera columna esta relacionada a los 8 resultados genéricos de las

organizaciones que son: la imagen, el crecimiento, las ventas, la facturacion, las pérdidas, la

produccidn, el desperdicio y el scrap.

Tabla 8

Causas, Sintomas y Resultados (Hechos Negativos).

Causas Sintomas Resultados
Liderazgo (6) Cultura organizacional (3) Imagen (0)

e Cambio Crecimiento (0)
e 8.-La posicion del lider del 23.-En procesos de cambio | Ventas (2)

departamento de disefio muestra
que la categoria de mayor
recurrencia es la del tiempo no
productivo, seguido por el tiempo
productivo que brinda al proceso
de elaboracién de productos,
después por el tiempo auxiliar y
finalmente por la ausencia. A
partir del afio 2019 las horas de
aporte en actividades productivas
tienen un decremento, asi como el
tiempo no productivo y el tiempo
auxiliar, mientras que en el caso
de ausencia al departamento se
observa un incremento en 2020.

las  personas  muestran
incertidumbre dentro de la
Unidad de prueba a la que
pertenece el departamento de
disefio, por el ritmo al que
crece la organizacion, porque
no se comunican claramente,
porque no se involucra al
personal en los cambios, etc.

e 26.-Cultura en mercado
tiende al acoplamiento
estrecho y afecta la
generacion de ideas. El
departamento de disefio no
cuenta con registro de

e 1.-En Gltimos 5 afios
la demanda de
disefios nuevos en
América ha ido en
declive. De abril a
diciembre del afo
2015 se cuenta con un
registro de 171
requerimientos de
nuevos disefios, en
2016 requerimientos
por 231  nuevos
disefios, en 2017 un
requerimiento de 206
nuevos proyectos, en

e 10.-las actividades de generacion de ideas en su 2018 requerimiento
administracion y juntas en la historial. por 158  nuevos
posicién del lider del proyectos, en 2019
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departamento, se han
incrementado a partir del afio
2019 en un 27%. De 517.53h a
661.5h por afio.

12.-El lider del departamento de
disefio ha reducido las horas de
inspeccidn a proyectos realizados
por el departamento de disefio en
México en un 68% desde el afio
2017. De 306.9 hen 2016 a 97.5h
en 2020.

14.-El lider ha incrementados los
reportes de Indicadores a
Gerentes.

21.-Liderazgo interno muestra un
area de oportunidad en la Unidad
de prueba al que pertenece el
departamento de disefio ha
mostrado que las condiciones no
han generado una condicion de
satisfaccion en sus empleados.
Las é&reas de mejora son:
reconocimiento, receptividad,
discusiones periddicas,
valoraciéon 'y confianza a
subordinados. Y las fallas de una
organizacion muchas veces se
deben a este error.

28.-Las necesidades de lider
documentadas son:
retroalimentacion asertiva,
desarrollo personal y para su
equipo, plan de desarrollo para el
equipo.

Planeacion (1)

13.-El lider del departamento de
diseio ha disminuido la
planeacién del departamento de
disefio en un 91 %, de 77h por afio
invertidas en 2016 a 7h por afio
invertidas en 2020.

Estructura (0)

No se identifico algin aspecto
significativo.

e 33.-En lo que refiere a la
innovacion en el
departamento de disefio, se
basa en iniciativa propia,
acciones flexibles libres de
la rutina, soluciones fijas o
habitos rigidos con
conocimientos en técnicas
bédsicas de  creatividad
(mapeo mental, lluvia de
ideas), sin contar con una
medicion formal.

Comunicacion (1)

e 20.- La comunicaciéon y
cooperacion la  encuesta
interna muestra un area de
oportunidad en la Unidad de
prueba al que pertenece el
departamento de disefio ha
mostrado que las
condiciones no han generado
una condicién de satisfaccion
en sus empleados.

Motivacién (4)

e 18.-Las condiciones de Salud y
estrés en la Unidad de prueba al
que pertenece el departamento de
disefio ha mostrado que las
condiciones no han generado una
condicién de satisfaccion en sus
empleados.

e 19.-Las oportunidades de
aprendizaje y desarrollo en la
Unidad de prueba al que
pertenece el departamento de
disefio ha mostrado que las
condiciones no han generado una
condicién de satisfaccion en sus
empleados.

e 27-En lo que refiere a las
necesidades de los disefiadores se
ha documentado desde el afio
2016 las necesidades de
retroalimentacion asertiva,
independencia en su toma de
decisiones, tomar en cuenta su
punto de vista, oportunidad de
desarrollo y cursos relacionados a

por 92 nuevos
proyectos, y en 2020
un requerimiento por
98 nuevos proyectos.

e 3. A partir del afio
2017 el cliente Audi
disminuyo el
requerimiento de
nuevos disefios al
departamento de
disefio. en un 18%.

Facturacion (0)

e No se identific6 algin
aspecto significativo.

Pérdidas (1)

e 1l.-La situacion  de
contingencia de COVID-
19 ha impactado més de
1000h  productivas al
departamento de disefio
desde marzo del afio 2020
a marzo del 2021.

Produccion (0)

e No se identifico algun
aspecto significativo.

Desperdicio (1)

e b5.-lLas actividades no
productivas del
departamento de disefio
estan relacionadas a la

diseminacion de
informacion o interaccion
con los demaés

departamentos dentro de
la unidad de prueba
eléctrica, clientes vy
problemas de conexién
que tienen un impacto
negativo porque impiden
el flujo de informacion y
productividad del
departamento de disefio.
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Sistemas de trabajo (10)

Procesos (3)

2. La Gestion del
Conocimiento en la
compafiia no cuanta con

un proceso dentro de la
Organizacion.

Los registros del
departamento de disefio
muestran que de 2008 al
2020, 13 personas han sido
contratadas. Sin embargo,
solo existe registro de las
actividades de 7 de estos.

22.-Las secuencias y
procesos de trabajo tienen un

adrea de oportunidad en
evaluacioén de
procedimientos, los
razonamientos de los

procedimientos y de acuerdo
con la encuesta realizada en
2018 los procedimientos no
son claros y los flujos de
trabajo necesitan estar bien
organizados para que las
condiciones generen una
condicidén de satisfaccion en
sus empleados.

Procedimientos (6)

15.-Auditoria de Proceso

Debilidades

e Las acciones
preventivas no estan
definidas, las acciones
correctivas se centran en
eliminar el problema de
no enfocarse en los
problemas de futuros del
proceso. (Archivo de
acciones sistémicas
seran informados en las
reclamaciones internas)
con el fin de cerrar
PDCA Ciclo. EI primer
punto esta enfocado a

las competencias descritas en sus
descripciones de puestos.

e  36.-No existe registro de emision
de ideas del departamento de
disefio dentro de los procesos
basicos de la Organizacion

Actitudes (0)
Comportamiento (0)
Relaciones (0)
Identificacion (0)
Compromiso (0)

e No se identificé algin aspecto
significativo en actitudes,
comportamientos, relaciones,
identificacion y compromiso.

Ausentismos (1)

e 7.-Conrespecto alos tiempos
invertido en las categorias
por parte de los disefiadores
existe una tendencia negativa
en la productividad del
departamento de disefio a
partir del afio 2019 y un
incremento de ausencia a
partir del afio 2020. Por
contingencia Sanitaria
COVID-19

Rotacion (2)

e 9.-La rotacion de una
persona en el departamento
de disefio impacta hasta en
un 24% la capacidad de

produccion  de  nuevos
disefios.
e 16.- De acuerdo con las

causas registradas por las
cuales los indices de rotacién
han cambiado son: el 40%
fue por fuga de talento, el
10% la Identificacién con la
organizacion, el 10% los
procesos de cambio, el 10%
las competencias y el 20%
son las promociones internas

Scrap (1)

4. Productividad

e Eficiencia: los
Gltimos 10 afios de
registro han
demostrado que la
eficacia requerida por
la organizacion en el
del departamento de
disefio no ha sido
alcanzada, esta debe
ser del 85%.

e Liberacion de
productos: Como
resultado  de la
recopilacién
documental se ha
podido  documentar

que el porcentaje de
aceptacion de los
productos disefiados
por el departamento
de disefio muestran
que en los afios 2016
fue del 71.15%, en
2017 fue del 76.21%,
en 2018 del 64.61%,
2019 del 58.94% y en
2020 del 72.63%.




cerrar el proceso de
acciones  sistematicas
para eliminar fallas
potenciales. Y  fue
auditado de acuerdo a la
norma VDAG6.3_2016.
e Entrenamiento a nuevos
disefiadores no esta bien
definido. 1SO 9001-

2015.
Amenazas
e Incremento de quejas de
cliente.
e Incremento de

productos no conformes.
Oportunidades

e Soporte a otras regiones

e Mayor confianza de
cliente.

e 24.-Enloque refiereala
orientacion a la calidad
se ha detectado ser
conscientes de los
objetivos sin embargo

los tiempos
especificados y
herramientas de
procedimientos no
permiten el

cumplimiento de los
estandares de calidad
también la informacion
aplicable a la calidad del
producto no ha
permitido  que los
empleados se sientan
familiarizados con ella.

e 25.-En 2020 la
competencia de solucién
de problemas tiene area
de oportunidad, asi
como las competencias

de Liderazgo,
competencias de
negociacion y

competencias

interculturales, que no
son gestionadas en la
posicién de disefiadores
y lider del departamento
de disefio. otras areas de

y el 10%
desconocidas.

razones

90



mejora son la habilidad
para aprender y la
Innovacién, asi como el
uso del Idioma Inglés.

e 29.-En general el Unico
factor relacionado a la
informacion para la
elaboracion de tareas
documentado son los
requerimientos de
cliente que suelen ser no
muy claros en su
informacion.

e 30.-La mejora en la
administracion de los
procesos no se realiza en
México.

e 34.- La Auditoria de
producto VDA 6.5 no se
ha ejecutado en la
Unidad de  prueba
eléctrica.

e Politicas (0)
e Indicadores (0)

e No se identificé algin aspecto
significativo en politicas e
indicadores.

e Manuales (1)

e 3l.-las contribuciones al
desarrollo de las guias de
disefio por parte de México
no han sido contabilizadas.

Tecnologia y equipo (0)
Infraestructura (2)

17.-Las  condiciones de
trabajo la Unidad de prueba
al que pertenece el
departamento de disefio ha
mostrado que las
condiciones de trabajo no
han generado una condicion
de satisfaccion en sus
empleados.
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32.-El  departamento  de
disefio tiene problemas de
conexion a laredy eso afecta
su productividad.

Costos (0)

e No se identificé algin aspecto
significativo.

Nota. La tabla solo incluye las oportunidades detectadas como hechos negativos. Fuente:

Elaboracion propia.

Descripcion del diagnostico (hechos negativos)

Las causas generadoras de problemas en el departamento de disefio de acuerdo con su impacto y
mostradas en la Tabla 9 son los sistemas de trabajo con un 53%, el liderazgo con 32%, la

infraestructura con 11% vy la planeacion con 5%.

Las oportunidades relacionadas con los sistemas de trabajo estan dirigidos a la retroalimentacion
del personal y al aprendizaje organizacional, en donde es necesario aprender de los registros que
provee el trabajo diario del trabajador, la evaluacién de los procedimientos, la evaluacién de la
calidad de los productos disefiados y la evaluacién de las competencias del personal tomado en

cuenta siempre la mejora continua.

En lo que se refiere al liderazgo los sintomas a considerar parten del reconocimiento, la

receptividad del lider, las discusiones periddicas, la valoracién y confianza a subordinados.
Para la infraestructura los problemas de conexion a servidores, problemas en licencias de disefio y

problemas de dispositivos de comunicacion por problemas de red son generadores de tiempos

muertos.
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En la planeacidon, no tener control en los requerimientos de entrada y agendar el trabajo diario de

manera reactiva es generadora de error.

Los sintomas en la cultura organizacional de la empresa como resistencia a los procesos de cambio

por incertidumbre.

Referente a la motivacion por desarrollo y aprendizaje, salud y estrés, estan presentes en la unidad
y tiene un efecto sobre el equipo de disefio. Los problemas de rotacidn siguen presentes en el
departamento de disefio y existen oportunidades para el mejoramiento de la comunicacion interna.

También el factor ausentismo esta presente por la contingencia sanitaria COVID-19.

Tabla 9

Impacto en porcentaje de causas y sintomas generadores de problemas en el departamento de
disefio.

Causas Sintomas
Sistemas de trabajo 10| 53% Motivacion 4 | 36%
Liderazgo 6 32% Cultura organizacional 3| 2T%
Infraestructura 2 11% Rotacién 2| 18%
Planeacion 1 5% Comunicacion 1 9%
Ausentismos 1 9%
Total 19| 100% 11| 100%

Nota. La tabla muestra el impacto en porcentaje de las oportunidades detectadas en la Tabla 8.

Fuente: Elaboraciéon propia.

4.1.2 ldentificacion de la Informacién estratégica y del conocimiento de los elementos a

mejorar

El objetivo de la fase Il es determinar, a partir de la deteccién de las areas de oportunidad en la
“Productividad” tomando en cuenta la eficacia, la eficiencia y la innovacion en el proceso y en el

personal detectados, gestionar las areas de mejora, asi como determinar los elementos a utilizar
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para incrementar la productividad y la innovacion en el departamento de disefio. La Figura 29

muestras las actividades desarrolladas para la fase 1l de la metodologia.

Figura 29

Variables a medir en identificacion de la informacion estratégica y del conocimiento de los
elementos a mejorar.

« Identificacion de la informacion estrategica y de
conocimiento de los elementos a mejorar
Esta fase comprende la medicién de las variables

* Medicion y andlisis de las oportunidades identificadas
en la eficacia del proceso.

* Medicion y andlisis de las oportunidades identificadas
en la eficiencia del proceso.

« Oportunidades identificadas en la innovacion del
proceso.

» Medicion y andlisis de las oportunidades identificadas
en la eficacia del personal.

» Medicion y andlisis de las oportunidades identificadas

en la eficiencia del personal.
+ Oportunidades identificadas en la innovacion del /
personal.

Nota. La figura muestra las variables a medir para identificar la informacion estratégica y

conocimiento con el proposito de realizar una mejora. Fuente: Elaboracidn propia.

4.1.2.1 Medicion y analisis de las oportunidades identificadas en la eficacia del proceso

La medicion de las oportunidades identificadas comenzo a partir de documentar y graficar las

eficacias obtenidas de los registros historicos del departamento de disefio.
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La Figura 30 muestra los resultados de eficacia registrados por el departamento de disefio en los
altimos 10 afios. Es posible observar en el afio 2015 y 2016 un problema de eficacia al no ser

alcanzadas.

La explicacion proporcionada por la administracion gerencial ha informado que los tiempos
establecidos para la elaboracion de los proyectos fueron restablecidos y el factor de rotacion de
personal estuvo presente en el afio 2015, mientras que en 2016 las horas necesarias para confirmar
algunos proyectos se extendieron desde el mes de diciembre del afio 2016 hasta el afio 2017 y no
se pudieron confirmar para cerrar de manera apropiada el afio 2016. De esta manera, el enfoque
sobre los problemas en la eficacia del departamento de disefio se ha realizado tomando en cuenta

el afio 2015 para su analisis.

Figura 30

Eficacias del departamento de disefio.

Eficacia
120.00%
100.00% coreneeeimeeee IR e R —eees s =
80.00%
60.00%
40.00%
20.00%
0.00% afio afio afio afio afo afo afo afio afio afo

2011 = 2012 = 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
m|ogrado | 95.90% 101.00% 106.79% 103.02% 84.72% 94.61% 96.23% 95.15% 95.15% 95.13%
objetivo = 95% 95% 95% 95% 95% 95% 95% 95% 95% 95%

= |ogrado objetivo ~ ceceeeees Lineal (logrado)

Nota. La figura muestra los datos historicos de eficacia del departamento de disefio recolectados
en este trabajo de investigacién. Fuente: Elaboracion propia basado en resultados registrados

en las bitacoras del departamento de disefio.
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A partir de la identificacion de las oportunidades de eficacia en el departamento de disefio en 2015
ha sido posible reconstruir informacion para una futura toma de decisiones. Las oportunidades

detectadas se muestran en la Figura 31.

Figura 31

Oportunidades detectadas en la eficacia del departamento de disefio.

A

( N
Oportunidades en
2015

1.-Ajuste de tiempos
estandar en elaboracion
de nuevos disefios

2.- Rotacion de personal
(lider de disefio) por
procesos de cambio

Nota. La figura muestra las oportunidades detectadas a tomar en cuenta para el desarrollo de la
eficacia en el departamento de disefio, tomando en cuenta la informacion generada a partir de
los registros del afio 2015. Fuente: Elaboracidn propia basado en registros del departamento de

disefo.

El ajuste de tiempos es necesario una vez que el personal alcanzo las destrezas para la elaboracion
de los disefios y la habilidad que alcanz6 es mayor a los tiempos prestablecidos en un tiempo
determinado bajo destrezas menores. El ajuste de tiempos es inherente a la habilidad de los

integrantes del departamento de disefio a nivel global.

En cuanto a la rotacion de personal, se ha reconstruido las causas por las que existe fluctuacion de

personal en el departamento de disefio y las causas encontradas se muestran en la Tabla 10, en
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donde el 40 % de la rotacion de personal esta relacionado con la fuga de talento, el 20 % con
promociones internas, un 10 % a los procesos de cambio, otro 10 % con problemas de
identificacion con la organizacion, otro 10% por habilidades y competencias y el ultimo 10% por
razones desconocidas (informacion presentada en la Tabla 7).
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Tabla 10

Causas de rotacion de personal en el departamento de disefio

¢Sigue en el 2008 2009 2010 2011 2011 2011 2011 2012 2012 2012 2012 2013 2014 2014 2014 2014 2015 2015 2015 2015 2016 2016 2016 2016 2017 2018 2019 2019 2019 2019 2020 2021
Departamento ene- | abril- | jul- oct- ene- | abril- | jul- oct- ene- | abril- | jul- oct- ene- | abril- | jul- | oct-dic | enero- | abril- | jul- oct- enero- | abril- | jul- oct-
mar | junio sep dic mar | junio sep dic mar | junio sep dic mar | junio sep marzo | junio sep dic marzo | junio sep dic
de Disefio? Causa
Oferta de
Disefiador trabajo en otra
1 compafiia
Oferta de
Disefiador trabajo en otra
2y Lider1 0 compafiia
Oferta de
Disefiador trabajo en otra
3y Lider2 0 ab compafiia
no Disefiador
4 Desconocido
Disefiador Procesos de
5y Lider3 cambio
Promocién a
Disefiador otro
6 marzo sep departamento
Identificacion
Disefiador conla
7 Organizacion
Disefiador
si 8y Lider 4
Baja por
Disefiador habilidades y
no 9 agosto ab competencias
Disefiador
10 gosto go Promocién
Disefiador
si 11 octub
Disefiador
si 12
Disefiador
Si 13 ep
Oferta de
no Disefiador trabajo en otra
14 compafiia
Disefiador
- 15 0
Cantidad de
empleados que se } 0 1 0 1 1 0 0 0 1 1 0
N, fueron AN
: Cantidad inicial > 1 1 1 3 2 4 5 5 5 5 5
de empleados 4" %
FEsE > 1 \ 1 2 4 4 5 5 5 4 5
empleado
romedio \
IS 0% 100% 0% 40% 33% 0% 50% 33% 25% 0% 0% 20% 22% 0%
rotacion
Nota. La tabla ausas de.rotacion en el departamento de disefio obtenidas en el proceso en la investigacion documental. Fuente: Elaboracion propia basada en registros del departamento de disefio.

Se obtiene de (Chiavenato, 2007, p.137)

y se ha graficado en la Figura 32.

Representa la cantidad de personas que dejaron el departamento de disefio en ese afo.

Representa la cantidad de personas que se tenian contratadas en el departamento de disefio en ese afio antes del término de su contrato.

Representa la cantidad final de personas contratadas en el departamento de disefio en ese afio, se obtiene de la diferencia entre la cantidad inicial y la cantidad que se fueron.
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Aunque el trabajo de esta investigacion no es reducir la rotacion de personal, al haber reconstruido
la informacion mostrada en la Tabla 10 es posible entender que inherentemente las personas
aportan conocimiento al capital estructural de una organizacion y en el caso del departamento de
disefio, las promociones internas apoyan la retencion del conocimiento que ha sido desarrollado
en ellos. Lo anterior significa que el conocimiento de los disefiadores 6 y 10 aun cuando han
ocupado otro puesto dentro de la organizacion, para el departamento de disefio sigue siendo un
activo intangible, al poder recuperar informacion para el crecimiento del conocimiento interno del

departamento.

Para Kaplan & Norton (1996) la productividad es consecuencia de retencion del personal,
satisfaccion y competencias del personal, asi como de la infraestructura y clima laboral
desarrollados en una organizacion. A partir de la Tabla 10 se ha graficado la rotacion del personal
a través del tiempo en el departamento de disefio, mismo que se muestra en la Figura 32, en donde
el calculo de indice de rotacion de personal se obtuvo a partir de la siguiente ecuacion (Chiavenato,
2007, p.137).

X100
PE

. . S
Indice de rotacion de personal =

S= separacion de personal (tanto por iniciativa de la empresa como iniciativa de los empleados)

en el periodo considerado.

PE= Personal empleado promedio en el periodo considerado.
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Figura 32

indice de rotacion del departamento de disefio.

100%
90%
80%
70%
60%

50%

40%

i LR - A TP ool cees, cesa, ..-.....-.... Ceeens., *ees teeea,
/ .I .I . .
0%

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
N indice de rotacion = eeceeeess Lineal (indice de rotacion)

Nota. La figura muestra la tendencia del indice de rotacidn del departamento de disefio a partir
de los datos histéricos recolectados. Fuente: Elaboracion propia basado en registros del

departamento de disefio.

La tendencia a reducir la rotacion de personal tiene una pendiente negativa y el significado tiene
un efecto positivo en la fluctuacion de un departamento. Al haber generado la informacion
mostrada en la Figura 32, inherentemente se ha generado informacién que apoya a cuantificar el
impacto en horas de este sintoma. La informacion generada mostrd que la rotacion de una persona
en el departamento de disefio tuvo un impacto en horas de disefio de 562h en el uso del software
para el desarrollo de nuevos productos. La estimacién se obtuvo de calcular el promedio de la
suma de los tres afios mas productivos del disefiador 10, 11y 12. Se tiene un resultado de 1500h,
comparado contra las horas obtenidas por un disefiador de reingreso que aporté hasta 938h (ver
Tabla 11).
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Tabla 11

Impacto en horas de disefio debido a rotacién de personal en el departamento de disefio.

2015 2016 2017 2018 2019 2020 Total
Disefiador
9 581.5 200 781.5
Disefiador
- 890 1543.3 1391.75 1335.5 858.5 6019.05
Diseflador
1 1266 1517 1517.5 14725 1247.5 7020.5
Disenador
- 433 1568.25 1632.5 1524.5 1017.5 6175.75
Diseflador
13 75 459.5 559.5 705.5 486 2218
Disenador
243.5 210 97.5 145.5 192 165 1053.5
8/ Lider 4
Diseflador
57.5 938 995.5
7
Disenador
6.5 6.5
14
Total 1715 3659.8 5034 5190.5 4810.5 3860.5 24270.3

Nota. La tabla muestra las horas del uso del software utilizado para la realizacion de los disefios
por cada disefiador de quienes se cuenta con registros (Informacion recolectada en investigacion
documental). Fuente: Elaboracion propia basado en registros de horas de trabajo en software de

disefio del departamento de disefio.

En el desarrollo de la variable "Medicién de las oportunidades identificadas en la eficacia del
proceso”, se pudo construir informacion estratégica en donde desde el punto de vista de la
productividad en un departamento, las destrezas y habilidades que puede llegar a generar un
departamento incide directamente a los tiempos establecidos para la elaboracion de un producto,
tal es el caso del departamento de disefio en el afio 2015 en donde el ajuste de tiempos en la

elaboracion de productos fue realizado en base al desempefio mostrado afios anteriores, sin
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embargo la rotacion de personal jugo negativamente en la obtencion de resultados, ya que al ajustar
los tiempos preestablecidos y al haber rotacion de personal, el conocimiento para la ejecucion de

los tiempos deseados no fue suficiente para la obtencion de la eficacia.

4.1.2.2 Medicion y analisis de las oportunidades en la eficiencia del proceso

Para analizar la eficiencia del departamento de disefio, los datos histéricos de los altimos 10 afios
estan presentados de manera gréfica en la Figura 33 de donde se puede observar que la eficacia del
departamento de disefio histéricamente no ha podido ser alcanzada en los Gltimos 10 afios,

considerando que el objetivo del departamento es del 85%.

Figura 33

Eficiencia del departamento de disefio.

Eficiencia
100.00%
90.00% — et
goooe — B B B B B B..¥
7000% — 8 —8 — 8 — 8 B
60.00% — & o el
50.00% — B gt
40.00% et
30.00%
20.00%
10.00%
0.00% - - - ” . - . ” ” "
ano ano ano ano ano ano ano ano ano ano

2011 2012 2013 & 2014 2015 2016 @ 2017 = 2018 2019 2020
mlogrado ' 32.50% 39.00% 42.36% 49.73% 54.07% 74.53% 83.81% 85.30% 84.47% 84.70%
objetivo = 85% 85% 85% 85% 85% 85% 85% 85% 85% 85%

mmmm |ogrado objetivo ~ ceeeeeees Lineal (logrado)

Nota. La figura muestra los datos histéricos de la eficiencia del departamento de disefio
recolectados para este trabajo de investigacion y no toma en cuenta las actividades del lider al
100% (la aportacion del lider de disefio a los indicadores solo es con actividad productivas o
auxiliares y no las actividades no productivas). Fuente: Elaboracién propia basado en registros

del departamento de disefio.
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Dentro de la recoleccion de datos que han sido administrados por el departamento de disefio en los
altimos 5.5 afos (abril 2015 a diciembre del 2020), se han identificado y clasificado las actividades
que generan valor denominadas actividades productivas y actividades auxiliares, y aquellas
actividades que no generan valor denominadas actividades no productivas y ausencias. La
sumatoria de todas estas actividades dan como resultado 53,501.93h registradas. Cabe hacer
mencion que este registro no toma en cuenta las horas de induccién a personal de nuevo ingreso

al departamento de disefio.

Figura 34

Horas productivas, auxiliares y no productivas 2015-2020.

Tiempo invertido en categorias de grupos (Abril 2015- Dic
2020)

30000
25000
20000

15000

10000

.

Tiempo productivo Tiempo no productivo Ausencia Tiempo auxiliar
m Total 26377.65 13809.58 6873.5 6441.2

Nota. La figura muestra las horas productivas, auxiliares y no productivas recopiladas en el
periodo 2015-2020 del departamento de disefio. Fuente: Elaboracion propia basado en

registros del departamento de disefio.

Las actividades productivas mostradas en horas en la Figura 34 estan relacionadas directamente
con la elaboracion de prototipos, optimizaciones de productos desarrollados los cuales son

mejorados a partir de la retroalimentacion del departamento de servicio de mantenimiento, de los
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disefios en plantas de México y también por parte de cliente quien ha detectado areas de mejora

para sus procesos, asi como por el departamento de calidad y produccion.

Otra categoria por la cual los disefios realizados por el departamento de disefio cambian es debido
a los procesos de estandarizacion, que en principio van en direccion a la mejora de costos sobre el
producto disefiado y la mejora continua. Otras actividades productivas son la realizacion de
ingenieria inversa para representacion de piezas complejas por medio de un escaneo de partes y
creacion de solidos a partir de esta, el tiempo para finalizar los proyectos en SAP con su nimero
de identificacion de proyecto, y otras actividades mostradas en la Figura 35 en donde se han

documentado las horas invertidas en cada una de las actividades.

Figura 35

Actividades productivas en el departamento de disefio.

Tiempo en horas Invertido en actividades productivas en el departamento de disefio.
(Abril 2015- Dic 2020)

18000
16000
14000
12000
10000
8000
6000
4000

2000
. T s - - -

Disefio de . ... | Estandarizaci Revision de Disefios
Optimizacion
Dispositivos

- Actualizacion
Generacion - s -
Ingenieria  Finalizacion Plan de Reconexién de
de numero de

ones proyectos especiales SAP Inversa de Proyecto = produccion = de Disefios = Documentaci
on

mTotal  15791.65 5479.75 1622 1099.4 936.5 424.85 397 326.85 198.65 92 9

Nota. La figura muestra el desglose del tiempo en horas de las actividades productivas en el
departamento de disefio durante el periodo (abril 2015 — diciembre 2020). Fuente: Elaboracion

propia basado en registros del departamento de disefio.
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Las actividades auxiliares mostradas en horas en la Figura 34 se encuentran directamente
relacionadas con el soporte en fabricacion y liberacion de productos, como en la planeacion del
trabajo del departamento de disefio. La Figura 36 muestra el tiempo documentado en cada una de

las actividades realizadas por el departamento de disefio en ellas.

Figura 36

Actividades auxiliares en el departamento de disefio.

Tiempo Invertido en horas en actividades auxiliares en el departamento de disefio.
(Abril 2015- Dic 2020)

3000
2500
2000
1500
1000
0 I R e
Soporte a Levantami Asignacio
. .. Realizacié Reporte de Soporte a P Actualizac n de
Liberacion R ensamble - Puesta en - ento de
nde Indicadore  ensamble - ion de Soporte de Analisis de -~ conectores
de de Planeacion marcha del - requerimie
. documenta sa de documenta o disefio | conectores
prototipo - . productos - disefio ntos de
cion gerentes = prototipo ] cion : proyectos
seriales cliente .
existentes
ETotal | 24085 1539.5 961.95 796.8 363.75 221.2 70 475 20.5 75 2 2

Nota. La figura muestra el desglose del tiempo en horas de las actividades auxiliares en el
departamento de disefio durante el periodo (abril 2015 — diciembre 2020).

Fuente: Elaboracion propia basado en registros del departamento de disefio.

Las ausencias mostradas en horas en la Figura 34 se consideran como ausencias del personal por
vacaciones, permisos de salir temprano, faltas e incapacidades y dias de paternidad. Esta categoria
de actividades esta relacionada directamente con prestaciones que el asociado tiene por ley. Por lo

anterior, solo 6873.5h se dejaran como dato de este apartado para el trabajo de investigacion.

Las actividades no productivas mostradas en la Figura 34, estan relacionadas con la diseminacion
de los huecos de informacidn, interaccion con los demas departamentos dentro de la unidad de
prueba eléctrica y clientes, problemas de conexion, entrenamiento del personal después de cursos

de induccion y retrabajos que tienen un impacto negativo porque impiden el flujo de informacion
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y productividad del departamento de disefio. La Figura 37 muestra las actividades no productivas
y horas invertidas desde abril del 2015 a diciembre del 2020.

Figura 37

Actividades no productivas en el departamento de disefio.

Tiempo Invertido en horas en actividades no productivas en el departamento de disefio.
(Abril 2015- Dic 2020)

3000
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1500
1000
- H H
Dudas de
los Dep. Soporte a
de Actividad  Otras Reporte ' Actividad 0Po Cambio
P . Soporte a 3D-  Problema disefiador Dudas a
Entrenam logistica, esde actividad . e Quejas X requerido Falta de
. . Juntas P - Retrabajo . " . plantas . piezas sde esde proveedo N
iento  producci administr es sin actividad  especiale de cliente| . - en trabajo
. . o aneseras impresas conexion  otras res :
on, acion  clasificar es sistema
X plantas
calidad,
CNC
OTotal 2516.25 2336.9 @ 2224.4 | 1843.88 1201.75 1051.75 736.5 596.6 561.3 444.25 157 70.5 49.5 9.5 85 1

Nota. La figura muestra el desglose del tiempo en horas de las actividades no productivas en
el departamento de disefio. Fuente: Elaboracion propia basado en registros del departamento

de disefio.

Al haber podido detectar las actividades consideradas como no productivas y al contar con mas
detalles en la recurrencia de ellas, se ha podido construir la informacion de las causas de estas
actividades. Las actividades no productivas desarrolladas en este trabajo de investigacién son los
entrenamientos, los retrabajos y la falta de trabajo, en tanto el resto de las actividades corresponden

a la interaccion del departamento de disefio con otras areas.
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4.1.2.2.1 Causas generadoras de entrenamientos

Como se mostro en la Figura 37, las horas invertidas para entrenamiento de las personas es uno de
los factores por los que la eficiencia del departamento de disefio se ha visto afectada. Cabe hacer
mencion que el entrenamiento para la unidad de prueba eléctrica tiene un aspecto negativo cuando
no es controlado o las horas necesarias para los entrenamientos afectan la capacidad del
departamento. Las horas de entrenamiento estan dirigidas al desarrollo de las competencias
necesarias en las personas y estas se han ido adaptando a través del tiempo de acuerdo con las
necesidades organizacionales o las propias del departamento de disefio, asimismo se han ido

gestionando en el personal.

De acuerdo con las bitacoras del departamento de disefio, todas las competencias asignadas al
equipo en 2016 eran fundamentales. Las actividades técnicas o también llamadas “habilidades
duras” estaban estimadas en una escala de 4, mientras que las "habilidades blandas™ como la
habilidad para tratar conflictos, cooperacion, auto iniciativa, entre otras, se cuantificaron en una
escala de 3. Asimismo, se puede observar que el conocimiento técnico en 2016 tiene mayor
relevancia en las competencias del departamento de disefio, mientras que las competencias técnicas
de los disefiadores se encontraban al 50% de las requeridas por la posicion de un disefiador, las

competencias blandas se encontraban a un 65% aproximadamente (ver Figura 38).
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Figura 38

Competencias necesarias en el departamento de disefio en 2016.
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Nota. La figura muestra las competencias necesarias y las competencias logradas en el
departamento de disefio en el afio 2016. Fuente: Elaboracion propia basado en evaluaciones del

personal del 2016.

A partir del afio 2019 se replantearon las competencias fundamentales en el departamento de
disefio por la introduccién de diferentes softwares requeridos para nuevas actividades en ingenieria
inversa. También se replantearon los valores para la evaluacion de las competencias, en donde el

valor més alto es el 3y no el 4 como se habia manejado hasta el afio 2018.

En los valores mostrados en la evaluacion de las competencias fundamentales para el departamento
de disefio se observo que en el caso de las habilidades duras o también conocidas con el termino
en el idioma inglés hard skills como: orientacion al cliente interno y externo, increment6 con
respecto al afio anterior; la orientacion a las metas se mantuvo estable y en su nivel mayor de
ponderacion; el aspecto de comunicacion mostré un incremento, asi como la iniciativa y el trabajo
en equipo; en el caso de la habilidad para tartar conflictos y el idioma inglés tuvo una disminucion

con respecto al afio anterior. Referente a las habilidades de procesos de produccién, herramientas
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para solucion de conflictos, conocimiento en MS Office, herramientas estadisticas y herramientas

CAD/CAM mostraron una disminucién como competencia fundamental dentro del departamento.

Desde 2019 se incluyeron de nuevas competencias fundamentales en el departamento como
conocimiento en IATF 16949:2016, requerimientos especificos de cliente, seguridad del producto
y andlisis de riesgos y conocimiento en ISO 14001-2015/ OHSAS 18001 son competencias
fundamentales valuadas mensualmente por la compafiia en mencion. El valor asignado a todas

estas competencias es 2.

En 2020 la evaluacién realizada para las competencias gestionadas por la organizacion como
conocimiento en IATF 16949:2016, requerimientos especificos de cliente, seguridad del producto
y analisis de riesgos y conocimiento en ISO 14001-2015/ OHSAS 18001 mostraron una mejoria

con respecto al afio anterior.

Continuando con las habilidades duras o hard skills, el manejo de uso de softwares y procesos de
produccion mejoraron con respecto al afio anterior, mientras que una nueva competencia llamada
Hostgui ha sido incluida y la competencia inicial ha comenzado por un nivel de identificacién de
la informacion igual a 1; en la competencia de conocimiento de guias de disefio y estandares, la

competencia no mostro mejoria con respecto al afio anterior.

Para el caso de habilidades blandas o conocidas en el idioma inglés como soft skills, hay un
incremento en las competencias en el dominio del idioma inglés, mientras que, en las competencias
de orientacién al cliente interno y externo, trabajo en equipo y cooperacion y solucion de
problemas, mostraron un decremento. Referente a las competencias fundamentales del

departamento de disefio la situacion actual se muestra a continuacion (ver Figura 39).
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Figura 39

Competencias necesarias en el departamento de disefio en 2020.
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Nota. La figura muestra las competencias necesarias y las competencias logradas en el departamento de disefio en el afio 2020. Fuente: Elaboracién propia basado en evaluaciones internas del Departamento de disefio.
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Otras competencias evaluadas y consideradas como de apoyo (no fundamentales) en el
departamento de disefio son: pensamiento analitico, habilidad para aprender, solucién de

problemas e innovacion. El seguimiento a estas se puede observar en la Figura 40.

Figura 40

Competencias no fundamentales en el equipo de disefio (2016-2020).

Competencias no fundamentales de equipo de disefio en 2020
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Nota. La figura muestra las competencias no fundamentales establecidas y las logradas en el
equipo de disefio en el periodo (2016-2020). Fuente: Elaboracion propia basado en evaluaciones

internas del Departamento de disefio.

Existen otro tipo de competencias que no se gestionan en el departamento de disefio como lo son

el liderazgo, competencias de negociacion y competencias interculturales.

En lo que refiere a la innovacion en el departamento de disefio, se ha estimado sin contar con una
medicién clara, que hay un grado de innovacidn por iniciativa propia, acciones flexibles libres de
la rutina, soluciones fijas o habitos rigidos con conocimientos en técnicas basicas de creatividad
(mapeo mental, lluvia de ideas).
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4.1.2.2.2 Causas en generacion de retrabajos.

A finales del afio 2015 se empez6 la documentacion de los errores detectados internamente durante
la elaboracion del prototipo y externamente los reclamos realizados por los clientes. A manera de
sintesis se han documentado 93 reclamos aceptados por el departamento de disefio desde finales
del afio 2015 hasta 2020. La Figura 41 muestra las cinco causas generadoras de retrabajo de los

disefios realizados.

Figura 41

Causas de retrabajo en departamento de disefio.

Causas
45
40
35
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25
20
15
10
: I B
El conector no se Conectores sin
Omisidn al proceso Experiencia represento espacio para ser Piezas estandar
correctamente sujetados
m Total 41 22 21 5 4

Nota. La figura muestra las causas de retrabajo detectadas durante la elaboracion de prototipos
con observaciones en productos no conformes elaborados por el departamento de disefio.
Fuente: Elaboracion propia basado reclamos realizados al Departamento de disefio.

La clasificacion propuesta de estas causas refiera a la manera de representar la idea de un equipo
mediante "modelos mentales”. A continuacion, se presentan las definiciones relacionadas con las

causas del retrabajo sefialadas:
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Omision al proceso: se refiere a la omision de un paso durante la elaboracion de un

producto tomando en cuenta que el procedimiento en la realizacion de este existe.

Experiencia: es cuando no se ha omitido nada en el proceso, pero la estimacion en el
desarrollo del prototipo no considero variables que no habian sido descubiertas en el
pasado y no han sido documentadas y por lo tanto no se tomaron en cuenta y han
afectado el comportamiento esperado del disefio.

Conectores mal representados: los conectores son la entrada o el input en la
elaboracidn de un disefio y un conector mal representado se genera cuando el disefiador
ha intentado reproducir la geometria exacta de un conector con sus herramientas de
trabajo pero la aproximacion no ha sido la esperada aun cuando tomo en cuenta el plano
del conector y las dimensiones marcadas en este, no vio alguna parte critica por
distraccidon o asumio que alguna cara del producto era continua porque su percepcion
asi se lo indico. La Figura 42 muestra la comparacion de un conector mal representado
realizado por un disefiador, asi como el conector realizado por medio de ingenieria
inversa en color azul. La Figura 43 muestra la falla generada al no entrar por la cavidad

del dispositivo requerido por el cliente.
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Figura 42

Conector mal representado.

Nota. La figura muestra un conector mal representado realizado por un disefiador con
herramientas como vernier (color negro) comparado con uno representado con la tecnologia de
ingenieria inversa (color azul) en donde la pieza fue sometida a un proceso de escaneo

previamente. Fuente: Imagen obtenida de repositorio organizacional.

Figura 43

Falla generada por un conector mal representado.

No es posible insertar el
conector en el dispositivo,
porque la cavidad del
i itivo es mds

i ot |

Nota. La figura muestra un producto no conforme por una falla generada por un conector mal
representado que propicio el desarrollo de un contorno mal disefiado en el producto final.
Fuente: Repositorio de reclamos realizados al Departamento de disefio.
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Conectores sin espacio para ser sujetados con seguros preestablecidos en bibliotecas de
disefio: esta causa esta dirigida a los conectores que no pueden ser sujetados en los
disefios, ya que las superficies con las que han sido manufacturados no cuentan con
areas libres y solo permiten la funcion para las que han sido disefiados y los seguros de
catélogo existentes y preestablecidos en las bibliotecas del departamento de disefio no
son funcionales para el cumplimiento de la sujecion del conector apropiadamente. En la
Figura 44 se muestra un ejemplo en donde el seguro asignado al producto no es capaz
de sujetar al conector en la cavidad del dispositivo disefiado para asegurar al

componente en esa posicion.

Figura 44

Ejemplo de conector sin espacio para ser sujetado.

El conector no es asegurado
apropiadamente

Nota. La figura muestra un ejemplo de conector sin espacio para que el seguro pueda sujetarlo.

Fuente: Repositorio de reclamos realizados al Departamento de disefio.

Representacion erronea de parte en bibliotecas de disefio: Esta causa se genera por
aquellas partes que son descargadas de catalogos o representadas errbneamente y son
tomadas como piezas sin errores, generando con ello un problema en el disefio final. En
la Figura 45 se muestra un seguro mal representado que genera un error en la produccién
del prototipo ya que la posicion ideal representada en color roja no es alcanzada por la

posicidn real en color gris. Por otro lado, el color del seguro en realidad es color negro,
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como se muestra en la Figura 46 en donde el seguro de la Figura 45 deberia sujetar al

conector y en realidad no lo alcanza a sujetar.

Figura 45

Seguro mal representado y administrado en la biblioteca de disefio.

Nota. La figura muestra un seguro mal representado (color rojo) administrado en la biblioteca
de disefio. Para representar la desviacion con respecto. Fuente: Repositorio de reclamos

realizados al Departamento de disefio.

Figura 46

Falla por asumir que las partes dibujadas en bibliotecas de disefio estan bien.

El conector no es asegurado, el seguro no lo
sujeta

Nota. La figura muestra un producto no conforme por asumir que las partes dibujadas en las
librerias del departamento de disefio estan bien. Fuente: Repositorio de reclamos realizados al

Departamento de disefio.
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4.1.2.2.3 Falta de Trabajo

Al realizar una comparacion entre la demanda de nuevos disefios en la region Américas y la
cantidad de disefios realizados por el departamento de disefio se puede observar en la Figura 47
que, a partir del afio 2017 la region de América ha disminuido el requerimiento de nuevos
proyectos al departamento de disefio de México y el resto de la capacidad del departamento es
utilizada para satisfacer la demanda de disefios de otras regiones como lo es Asia, Europa y Africa.
Aunque en la Figura 37 solo existe una hora declarada como tiempo no productivo en falta de
trabajo, al realizar un andlisis detallado de esta actividad que al inicio solo fue un sintoma, la

informacidn de dependencia del departamento de disefio a otras regiones es clara.

Figura 47

Requerimientos de nuevos disefios en América vs disefios realizados en el departamento de
disefio.
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231 298 256 233 329 341

Nota. La figura muestra la cantidad de requerimientos de nuevos disefios en la region América
y los disefios realizados en el departamento de disefio que incluyen proyectos de otras regiones
como Europa y Africa. Fuente: Elaboracion propia basado en informacion documental.
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Como se mostré en la Tabla 7, en el punto 15 de los hechos negativos, la oportunidad de colaborar
con la realizacion de nuevos disefios en otras regiones se puede demostrar con los datos de la
Figura 47, la cual se encuentra actualizada hasta la semana 51 del afio 2021 (23 de diciembre del
afio 2021), sin embargo las relaciones con la direccion han tomado un papel determinante para
suministrar trabajo al departamento de disefio y es aqui en donde la frase, “En tiempos de crisis,
para avanzar en los negocios, no basta con saber hacer bien las cosas, es indispensable tener la
habilidad para relacionarse adecuadamente”. En esos casos, el saber con quién o en su término en
inglés “know who” es mas importante que el saber como, conocido en su término en inglés “know

how”, teniendo aqui un claro ejemplo de la importancia de la gestion del capital relacional.
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4.1.2.3 Oportunidades identificadas en la innovacion del proceso

La identificacion de las oportunidades en la innovacion del departamento de disefio comenzé a
partir de analizar y representar en los tres cimientos del modelo integral para las organizaciones
que aprenden, parte de la informacion requerida por el modelo (ver Figura 48).

Figura 48

Representacion de la organizacion objeto de estudio en el modelo integral para las
organizaciones que aprenden.
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Nota. La figura muestra la representacion de la organizacion objeto de estudio en el modelo
integral para las organizaciones que aprenden tomando en cuenta la informacion extraida de la
tabla 7 de los hechos positivos. Fuente: Elaboracion propia basado en el modelo integral de las

organizaciones que aprenden de acuerdo con Yeung et al. (2000), p. 66.
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Para el primer pilar el contexto en el que se encuentra la organizacion objeto de estudio es el

segmento de los automoviles y su cultura de negocio esta dirigida al mercado.

En este trabajo de investigacion el estilo de aprendizaje identificado en la organizacion en mencion
es la mejora continua en donde se domina la manera de realizar el trabajo antes de crear nuevos
procedimientos 0 métodos. En el caso de la organizacion objeto de estudio, la generacion de ideas
esta basada en las actividades diarias de los empleados en donde las ideas son ingresadas a un
portal para después ser revisadas e implementadas. Las ideas pueden ser generadas

espontaneamente por las personas o creadas durante la socializacion de un problema, etc.

En el caso de la organizacion en mencidn la estrategia de negocio esta basada en el Modelo del
Mando Integral y dentro de su perspectiva interna la generalizacion de ideas es evaluada en sus

procesos basicos.

Para el caso de la organizacion en mencién a la que pertenece el departamento de disefio, la cultura

de mercados es la que rige la direccion de sus decisiones y sus objetivos organizacionales.

El segundo pilar se compone por la capacidad de aprender de una organizacion basada en tres

cimientos que son:

e La generacion de ideas en donde se han identificado el registro de mas de 11000 ideas
registradas alrededor del mundo en la compafiia y la generacién de ideas se soporta en
el estilo de aprendizaje de mejora continua.

e La generalizacion de ideas se desarrolla a través promociones internas y medios de
informacidn internos como la intranet principalmente.

e Laincapacidad para aprender relevante es el acoplamiento estrecho.

El tercer pilar se compone de la competitividad del negocio en donde la compariia en mencion esta
presente en mas de 20 paises, maneja mas de 17 lenguas y cuanta con mas de 75,000 empleados.
Por otro lado, sus perspectivas de ventas son positivas, cuenta con una estructura matricial, ha

declarado ser respetuosa de las disposiciones establecidas por los gobiernos en donde ha
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establecido plantas manufactureras. En lo que refiere al grado de innovacion la organizacion

genera un promedio de 150 patentes por afio.

Como sintesis al desarrollo de esta variable se han establecido a partir de la informacion
documentada tres aspectos a tomar en cuanta en el trabajo de esta investigacion descritos en la

Figura 49.

Figura 49

Oportunidades identificadas en la innovacion del proceso.
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de Ideas

Nota. La figura muestra las oportunidades identificadas para tomar en cuenta en el desarrollo

de la innovacion del proceso. Fuente: Elaboracién propia basado en informacion documental.

4.1.2.4 Medicion y andlisis de las oportunidades identificadas en la eficacia del personal

La eficacia del personal se calculé tomando en cuenta todos los disefios nuevos realizados por los
disefiadores 7, 9, 10, 11 ,12 y 13 de quienes se cuenta con registros, considerando asi mismo el
grado de dificultad, el cual toma valores de 1, 2, 3y 4 siendo esta tltima la complejidad mas alta

que puede considerarse en un producto desarrollado por el departamento de disefio.
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Asimismo, para el célculo de la eficacia se tomaron en cuenta las horas establecidas por la
organizacion para la elaboracion de esos proyectos, dividido entre el tiempo invertido por el
disefiador para la elaboracion de los productos. La resultante de esa division se multiplicé por 100
para obtener el porcentaje de eficacia (ver Figura 20). La Figura 50 muestra el porcentaje obtenido

de eficacia de cada disefiador documentado por grado de complejidad en la elaboracion de disefio.

Figura 50

Eficacia de disefiadores tomando en cuenta la complejidad en la elaboracion de disefio.
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Nota. La figura muestra los valores de eficacia recolectados en los disefiadores con registros,
tomando en cuenta la complejidad en la elaboracidn de los disefios. Fuente: Elaboracion propia

basado en informacion documental.
Como sintesis del analisis de esta variable se puede sefialar que la eficacia de los disefiadores es

alta, con excepcion del disefiador nimero 9 en la que su eficacia se ha visto afectada
principalmente por la rotacion de personal en el departamento de disefio (ver Tabla 10).
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Otro aspecto observado es una eficacia mayor al 119% para productos con complejidad en su
elaboracion de nivel 2 (sin considerar el 96% del disefiador nimero 9) debido principalmente a la
experiencia adquirida en este tipo de productos, teniendo la oportunidad de reconsiderar los
tiempos establecidos para esta actividad.

Para los disefiadores 11, 12 y 13 que actualmente se encuentran laborando en el departamento de
disefio no se han encontrado observaciones. Con lo descrito anteriormente se puede establecer que

es suficiente la informacion para conocer la situacion al respecto de esta variable.

4.1.2.5 Medicion y anélisis de las oportunidades identificadas en la eficiencia del personal

Los registros del departamento de disefio muestran que de 2008 al 2020, 13 personas han sido

contratadas (ver Tabla 10) sin embargo, solo existe registro de las actividades de 7 de ellos.

La Figura 51 muestra las horas invertidas en las categorias de actividades no productivas y
ausencias registradas por los disefiadores. EI nimero asignado al disefiador es con respecto a su
contratacion, es decir el diseflador nimero 7 en la grafica fue contratado antes que el disefiador
namero 8 y asi sucesivamente. Para el caso del disefiador nimero 8 es el lider del departamento

de disefio y su andlisis se realizara de manera independiente.
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Figura 51

Tiempo no productivo por disefiador.

Tiempo en horas de Disefiadores Abril 2015- Dic 2020

1000
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400‘ ‘

300 | ‘ |
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100 - i hih

0 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Tiempo no Productivo Ausencia
H Disefiador 9 454 104.5
m Disefiador 10 350.5 503.25 393.75 467.75 256.5 133 137.75 238 | 181.5 286
Disefiador 12 831 281 235 | 4945 180 248 111 136 107 = 926.5
Disefiador 11 72455 | 3345 3495 3945 222 1745 225 153  189.5  620.5
H Disefiador 13 310.5 377 294 115.5 102.5 637
m Disefiador 7 222 407.5

Nota. La figura muestra el tiempo no productivo en horas por disefiador en base a los datos
historicos en el periodo abril 2015 a diciembre 2020. Fuente: Elaboracién propia basado en

informacion documental.

En lo que refiere al tiempo no productivo, en 2016 se observa un incremento (ver Figura 52). Al
realizar un desglose de las actividades no productivas, el factor con incide principalmente en su
incremento fue el entrenamiento del disefiador 11 y 12, quienes ingresaron al departamento de
disefio en 2016 (ver Tabla 10) y requirieron mas horas de entrenamiento que las establecidas en el

plan de induccion (ver Figura 52).
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Figura 52

Actividades no productivas de disefiadores en 2016.

Actividades no productivas de disefiadores en 2016

900
800
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300 I
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Entrenami logistica, actividade . Repo_rte de Quejas de 3D- piezas Actividade Soporte a disefiadore
) - Retrabajo = Juntas | actividade : . S plantas
ento  produccid ssin cliente impresas . s de otras
A o especiales  aneseras
n, calidad | clasificar plantas
y CNC
Total 822 395.75 206 184.5 134.5 109 100.8 39 325 29 5.7

Nota. La figura muestra el tiempo en horas invertido para actividades no productivas de

disefiadores en 2016. Fuente: Elaboracién propia basado en informacion documental.

Con respecto al afio 2020n en la categoria de ausencias se observa un incremento. Al tomar como
referencia la suma de las horas de ausencia del afio 2019 se obtienen 685h de ausencia en el
departamento de disefio y en 2020, al sumar las horas de ausencia registradas se obtiene 2591.5h.
el incremento en horas esta relacionado a la situacion presentada por la contingencia sanitaria del
COVID-19 e incapacidades.

De la informacion anterior, en la categoria de ausencia se obtiene: COVID-19 e incapacidades.
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Figura 53

Oportunidades identificadas en incremento de ausencias en el departamento de disefio.

« contingencia
. sanitaria COVID 19
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Incapacidad por disefiador  duranten
lesidnes 11 semanas mas
despues de
cuarentena

Nota. La figura muestra las oportunidades identificadas a tomar en cuenta en relacion con las
ausencias en el departamento de disefio. Fuente: Elaboracion propia basado en informacion

documental.

Para el caso del lider del departamento de disefio, la contribucién a los indicadores de este
departamento se hace con el aporte a las actividades productivas. A continuacién, se muestra que
el tiempo de mayor inversion de sus actividades es al tiempo no productivo, seguido por el tiempo

productivo, después el tiempo auxiliar y finalmente la ausencia (ver Figura 54).

Al haber desarrollado las actividades productivas presentadas en la Figura 35, las actividades no
productivas en la Figura 37 y los problemas de ausencias detectados en la Figura 53, se han
identificado los problemas a considerar para el desarrollo de la metodologia propuesta en este
trabajo de investigacion.
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Figura 54

Tiempo invertido en categorias de actividades por parte de lider de disefio (abril 2015-2020).

Tiempo de lider en horas por categorias (Abril 2015- Dic 2020)
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Tlempo_no Tiempo productivo Tiempo auxiliar Ausencia
productivo

m Total 879116110118928868217320534382414298198351401324362240149366209274198443

Nota. La figura muestra el tiempo en horas invertido en categorias de actividades por parte de
lider de disefio (abril 2015-2020). Fuente: Elaboracion propia basado en informacion

documental.

La Figura 55 muestra el desglose de las actividades no productivas del lider desde el afio 2018 al
2020 en donde si se suman las horas de las actividades se puede determinar que las 4 actividades
con mayor recurrencia son: actividades de administracidn, juntas, entrenamientos (propio y

disefiadores) y colaboracion con otros departamentos.
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Figura 55

Actividades no productivas de lider del departamento de disefio (2018-2020).
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Nota. La figura muestra el tiempo invertido en horas en las actividades no productivas del lider del departamento de disefio de 2018

a 2020). Fuente:

Elaboracién propia basado en informacion documental.
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La Figura 56 muestra las actividades declaradas como productivas que aporta el lider al equipo de disefio.

Figura 56

Actividades productivas de lider del departamento de disefio (2015-2020).

Actividades productivas en horas del lider (2015 - 2020)
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Nota. La figura muestra el tiempo en horas de las actividades productivas de lider del departamento de disefio en el periodo 2015-
2020. Fuente: Elaboracion propia basado en informacién documenta
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En lo que refiere a las actividades auxiliares del lider del departamento de disefio, estas se han
desglosado en la Figura 57 y es posible observar una disminucion en la planeacion a partir del afio
2016. El lider del departamento de disefio ha disminuido la planeacion del departamento de disefio
en un 91 % de 77 h por afio invertidas en 2016 a 7 h por afio invertidas en 2020, mientras que los
reportes de productividad a gerencia ha sido la actividad con mayor recurrencia en las actividades

auxiliares desde el afio 2015.
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Figura 57

Actividades auxiliares de lider del departamento de disefio (abril 2015-diciembre 2020).

Actividades de tiempo auxiliar en horas del Lider (Abril 2015- diciembre 2020)
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Nota. La figura muestra el tiempo en horas de las actividades auxiliares de lider del departamento de disefio durante el periodo abril

de 2015 a diciembre de 2020). Fuente: Elaboracion propia basado en informacion documental.
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De lo anterior es posible revisar las horas invertidas del lider en las categorias de tiempo no
productivo, en actividades como: actividades de administracion, juntas, entrenamientos (lider y
disefiadores), colaboracion con otros departamentos, asi como al haber realizado el desglose del
tiempo productivo y auxiliar con sus actividades tales como: reporte de actividades a gerentes, la
investigacion se direcciona a una cultura de trabajo en la unidad de prueba eléctrica orientada al
mercado, enfocada en tareas, logros, consecucion de metas, eficiencia, productividad, rentabilidad,

resultados, excelencia, calidad y direccidn de objetivos a metas.

4.1.2.6 Oportunidades identificadas en la innovacion del personal

Para el desarrollo de esta variable se ha tomado en cuenta el analisis mostrado en la Figura 40 en
donde se indica que las acciones que se llevan a cabo para la elaboracién de los disefios nuevos
estan libres de la rutina y habitos rigidos, sin embargo, no se cuenta encuentra desarrollada esta
variable. El principal problema detectados en la variable de innovacién del personal es el que no

se realizar la medicion de manera formal del grado de innovacion desarrollado en los disefios.

4.1.2.7 Sintesis de necesidades detectadas en el departamento de disefio

Las necesidades detectadas en el departamento de disefio han sido concentradas en la Tabla 12, en
donde se han enlistado las necesidades expuestas en los puntos 4.1.1.1, 4.1.1.2, 4.1.2.2 de la
metodologia desarrollada en este trabajo de tesis. Necesidades como retroalimentacion y desarrollo

de competencias pueden encontrarse en todas las fases.
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Tabla 12

Necesidades presentes y futuras del departamento de disefio.

NUmero
Punto de Necesidades detectadas
metodologico | ecesidad
1.- Las acciones preventivas no estan definidas, las
acciones correctivas se centran en eliminar el
1 problemay no se enfocap en Ios_ pr,ob_lemas fgturos del
4111 proceso. (Archivo de acciones sistémicas seran
R informados en las reclamaciones internas) con el fin
de cerrar PDCA Ciclo.
5 Entrenamiento a nuevos disefiadores no esta bien
definido. Punto agregado de auditoria 1ISO 9001-2015.
3 1.- Por medio de retroalimentacion constante.
4 2.-Ayuda en el desarrollo de competencias necesarios
en la posicion de Disefiador y lider.
5 3.-Crecimiento y Desarrollo
6 4.-Respeto a decision a la solucion de problemas
ofrecida por el personal de disefio.
7 5.-Problemas de conexion en Red
8 6.-Requerimiento de cliente mas claros.
4.3.-Determinacion del alcance del sistema de gestién
4-1-1-2 9 en la Unidad de prueba eléctrica
(F_lgura 25, 10 4.3.2 Sistemas de gestion de calidad y sus procesos
Iiliglljrrz 22%/ 11 5.1.2 Orientacion al cliente.
12 6.1.1 Acciones para abordar riesgos y oportunidades
13 6.1.2.3 Plan de contingencia
14 7.2- Competencias
15 7.2.2.- competencias desarrolladas en el trabajo
16 8.2.4.-_ Cambio de requerimientos para productos y
servicios
17 8.4.1.- (_:ontrol de proceso, productos y servicios
proporcionados externamente
18 8.5.4 Preservacion
19 Sistemas de trabajo
20 Liderazgo
21 Infraestructura
22 Planeacién
4.1.1.29)(Tab|a 23 Motivacion
24 Cultura organizacional
25 Rotacion
26 Comunicacion
27 Ausentismos
4.1.2.2 28 Falta de trabajo

Nota. En la tabla se muestra la sintesis de las necesidades y al mismo tiempo las oportunidades

detectadas en el departamento de disefio. Fuente: Elaboracion propia.
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4.1.3 Definicién de la estrategia basada en la Gestion del Conocimiento para impulsar la
productividad y la innovacion en el departamento de disefio de una empresa

manufacturera de arneses

La estrategia propuesta en esta tesis se define como un conjunto de acciones tendientes a la
adecuada gestion del conocimiento del departamento de disefio de pruebas eléctricas de una
empresa manufacturera de arneses, con el fin de incrementar su productividad y desarrollar una

cultura de innovacion al interior de éste.

4.1.3.1 Barreras identificadas relacionadas con la gestion del conocimiento

En la Tabla 7 de este documento se identificaron algunas barreras inherentes a la organizacion que
representan un reto en la gestion del conocimiento del departamento de disefio. En la Figura 58 se
muestran las principales barreras identificadas categorizadas en 4 aspectos: personas,

administracion, estructura y el propio conocimiento.

De acuerdo con la informacién provista en la Tabla 9, la causa principal de la problematica
detectada en el departamento de disefio esta relacionada con los sistemas de trabajo. Por lo anterior,
buscando solventar esta situacion, se propone integrar la estrategia de la gestion del conocimiento

como parte del sistema de trabajo del departamento.
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Figura 58

Barreras en la gestion del conocimiento del departamento de disefio.

Barreras

Personas

Motivacion,
salud y estrés
y necesidades
de desarrollo
se encuentran

presentes.

Rotacion de
personal.

Trabajo en
equipo para
logro de
resultados no
es muy fuerte.

El idioma
Ingles es una
debilidad en el
departamento
de disefio

Administracion

Procesos de
1+D+i
desarrollados
solo en
Alemania.

Estructura

La estructura de
la organizacion
es matricial

El capital
estructural del
departamento de
disefio se
administra en otra
region.

Conocimiento

No existe un
método de
extraccion del
conocimiento

La premiacion
al conocimiento
no es facil de
identificar o no
existe.

No existe
comprension de
la gestion del
conocimiento.

Estrategia

La Gestion del
Conocimiento no
esta considerado en
el mapa estratégico
de la alta direccion
como un tema
principal.

Cultura

El cambio
genera
incertidumbre.

Nota. La figura muestra las barreras identificadas relacionadas con la Gestion del Conocimiento del

departamento de disefio a partir de la informacion recolectada en la Tabla 7. Fuente: Elaboracion propia

a partir de Murray, Knowledge-Intensive Organizations (2000) y Bonavia & De los Reyes (2006).

Otra caracteristica que debe tomarse en cuenta es que la organizacion aprende a través de la mejora

continua y es aqui en donde el sistema de trabajo debera incorporar la retroalimentacién como

parte de la mejora continua para aprovechar el aprendizaje organizacional como medios de

generacién de conocimiento y de esta manera apoyar al logré de los objetivos organizacionales.
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4.1.3.2 Estrategia propuesta basada en la Gestion del Conocimiento para impulsar la
productividad y la innovacion en el departamento de disefio de una empresa

manufacturera de arneses automotrices

Tomando en cuenta la informacion previamente analizada, asi como la informacion recolectada en
el marco tedrico de esta investigacion, la definicion que se propone como aportacion para esta tesis

del concepto de Gestion del Conocimiento es la siguiente:

La Gestion del Conocimiento se concibe como un proceso que integra a su vez, en su quehacer,
los procesos de analizar, identificar, generar, sintetizar, organizar, compartir, hacer uso,
conservar y preservar la informacién y conocimiento estratégico, para satisfacer necesidades
presentes y futuras de una organizacion, apoyados para ello en la planificacion estratégica, los
flujos de informacion, la gestion tecnologica, la comunicacion y la innovacion, con el fin Gltimo

de lograr los objetivos organizacionales. (Definicion propia).

Con el fin de aclarar los conceptos a los que alude la definicidn anterior, se expresan a continuacion

cada uno de ellos basados en sus definiciones genéricas adoptadas para este trabajo.

e Analizar: examinar detalladamente algo, separando o considerando por separado sus
partes para conocer sus caracteristicas cualidades o su estado, y a partir de ello construir

conclusiones.

e Identificar: accion de reconocer si algo (persona, animal, cosa o situacion) es lo que se
estd buscando para cumplir, cubrir o solventar una cuestion o necesidad, apoyandonos
para ello de ciertos rasgos caracteristicos que pueden ser identificables para quien esté

realizando este proceso.

e Sintetizar: proceso que tiene como fin la conformacion de algo completo a partir de la
integracion de todos los elementos analizados individualmente, buscando que sea
completo pero expresado de manera concreta y precisa, con el nivel de profundidad y

especializacion determinada.
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e Generar: consecuencia de convertir el conocimiento tacito en explicito y su fin es

producir un efecto en las personas, asi como en el colectivo de la empresa.

e Organizar: consiste en planear y estructurar de forma conveniente los materiales,
recursos y personal para llevar a cabo una accion y lograr con todo ello un propdsito
definido.

e Compartir: hace referencia al conjunto de acciones para permitir el acceso,
distribucion, recuperacion y uso de bienes materiales o intangibles para beneficio comdn

de los involucrados.

e Hacer uso: servirse o utilizar algo para realizar una accion, una tarea, completar un

objetivo o algo que habitualmente se practica.

e Conservar y preservar: proteger o resguardar a alguien o algo, intentando conservar
su estado de un dafio o peligro en el espacio y en el tiempo. La conservacion involucra

el mantenimiento, en tanto la preservacion, su cuidado y proteccion.
Basados en la definicion de la Gestion del Conocimiento propuesta y los procesos que la

conforman, se considera viable la conformacién de un sistema de trabajo, mismo que se presenta
en la Tabla 13.
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Tabla 13

Sistema de trabajo basado en la Gestidn del Conocimiento como estrategia para impulsar la
productividad e innovacion.

ACCEOD Actividades Gestl_on'del Herramientas
estratégica Conocimiento
1 Analizar Anélisis FODA
Proceso, Actividades, Juicio de expertos,
9 Identificar Competencias, Clima Organizacional, Diagrama de
Ishikawa, 5 porqués, Analisis de necesidades y
Sistema Auditorias
de trabajo 3 Sintetizar SIPOC, Modelos mentales
basado en 4 G | ion. Lluvia de id P . S
12 GC. enerar nnovacion, Lluvia de ideas, Pensamiento sistémico
5 Organizar Graficas de frecuencias, Priorizacion de acciones
. Juntas, Correos electrénicos, Auditorias,
6 Compartir .
Acompariamiento
7 Hacer uso Decisiones y Evaluaciones
8 Conservar y Repositorios Organizacionales
Preservar

Nota. La tabla muestra los conceptos y las herramientas que componen la estrategia en el
departamento de disefio para incentivar la productividad y la innovacion. Fuente: Elaboracién

propia.

Analizar
El sistema de trabajo en mencién parte del andlisis de la situacion del departamento de disefio,
apoyado para ello en la herramienta de anélisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y

Amenazas).
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Identificar

Se definieron las actividades a realizar en el proceso, asi como los tiempos establecidos para la
elaboracion de las actividades basado en juicio de expertos y las competencias necesarias a
desarrollar por parte de los disefiadores; asimismo, se identificaron las acciones posibles para
reducir el riesgo de perder el control sobre el proceso y el flujo de actividades que son consideradas
productivas dentro del sistema. Es importante sefialar la importancia de la participacion de todos
los miembros del equipo en el que se busca gestionar el aprendizaje y conocimiento, pues de
manera consciente se ira transformando su conocimiento tacito a explicito apoyados en los

instrumentos de acopio y gestion de informacion.

La funcion de las auditorias tomara un rol como procesos retroalimentadores del departamento de

disefio y se deberan tomar en cuenta las necesidades presentes de los integrantes.

Sintetizar

El sistema de trabajo debe especificar las entradas y salidas del departamento de disefio de manera
clara y resumida. Una manera de representar la informacion es por medio de diagramas de
Entradas, Procesos y Salidas (EPC), conocidos en la Industria como diagramas SIPOC (integra

informacidn de los proveedores, las entradas, el proceso, las salidas y los clientes).

Generar

La innovacion comenzara a partir de cambiar de un estado inicial del sistema en mencién a un
siguiente estado que pretende mejorar los resultados del departamento de disefio; toda vez que el
departamento de disefio enfrente problemas, nuevos modelos mentales deberan surgir y es aqui en
donde la espiral ascendente del conocimiento comenzara su crecimiento y se desarrollara el

pensamiento sistémico del equipo.

Organizar

Refiere a la organizacion tanto de la informacion como del conocimiento que se va generando en
el departamento, asi como las maneras de hacer mas eficiente su almacenamiento, recuperacion y
uso, buscando con ello hacer mas agiles y eficientes los mecanismos que apoyen a la bisqueda y

recuperacion de esta informacion en los momentos en que se requiera.
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Compartir

Un aspecto importante por considerar es la manera en como se pondra disponible la informacién
entre los miembros del equipo de trabajo, lo cual conlleva de conjunto de acciones relacionadas
con el acceso, distribucion, recuperacion y uso de bienes la informacion para beneficio comun de

los involucrados.

Hacer uso

Uno de los aspectos principales es el uso y aplicacion de la informacion y el conocimiento
compartido para resolver problemas, apoyar la toma de decisiones, desarrollar nuevos disefios, asi
como generar nuevo conocimiento. De esta manera se generara un ciclo dindmico relacionado con

la generacion y aplicacion del conocimiento.
Conservar y preservar
Debe asegurarse que el conocimiento explicito almacenado en los repositorios organizacionales se

mantenga en buen estado, cuidando que no se pierda o dafie (conservacién), ademéas de

resguardarse adecuadamente (preservacion).

4.2 Implementacion de la estrategia.
Actividad 1. Analisis diagnostico
A continuacién, se muestra de manera esquematica el analisis FODA desarrollado a partir de la

investigacion documental realizada, asi como de la informacion generada en este trabajo de

investigacion (ver Figura 59).
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Figura 59

Analisis FODA del departamento de disefio.

mzficacia favorable en disefiadores
del equipo

o Adaptabilidad del departamento
de disefio

« Cultura basada en el mercado.

« Aprendizaje organizacional
basado en la mejora continua.

« Apropiada adminstracion del
proceso de disefio.

« Con objetivos estratégicos
basados en la excelencia
operacional EFQM.

» Modelo del Control de Mando
Integral o en ingles "Balanced
Business Scorecard™y enfoque en
los empleados.

« La organizacién en mencion
cuenta con un sistema de gestion
de calidad basado en la mejora
continua y utiliza las normas VDA
6.1, VDA 6.3, VDA 6.5¢
1SO 9001-2015.

« Apoyo de la direccion estratégica.

~

Fortalezas

-
-

© Desarrollo de nuevos
dispositivos para clientes como:
Tesla y Lucid para el sector de
arneses de alto voltaje.

 Desarrollo de disefio para otras
regiones como Europa, Asia y
Africa.

 Estandarizacion de procesos
para incremento de
productividad.

o Cultura de adhocracia y clanes.
(Innovaci6n y trabajo en
equipo).

e Reduccion de barreras del
conocimiento.

« El horario laboral en México
apoya al uso de mas licencias
activas de softwares adquiridas
en otros sitios como Europa,
China y Africa.

« La situacion geopolitica de
México.

J

tunidades

Debilidades

Amenazas

-

o El liderazgo en la unidad de
manufactura eléctrica y en el
departamento de disefio no se evalua.

 Los sistemas de trabajo del
departamento de disefio no son
sometidos a revision.

* Problemas de de rotacion de personal
impactan en la productiviad,
competencias y conocimiento del
departamento de disefio.

o Problemas de eficiencia en el
departamento de disefio permanecen
despues de 10 afios.

o Salud y estres.

o La generacion de ideas en el
departamento de disefio no cuenta con
registros.

 Los procedimientos del departamento
de disefio se encuentran en idioma
Ingles.

e En el ciclo PDCA las acciones
preventivas no estan definidas.

* No se cuenta con medicion de
Innovacién adecuado.

7\

* Requerimiento de nuevos
disefios en el departamento
de disefio en los Ultmos 5
afios han ido decreciendo en
la regién américa.

J

Nota. La figura muestra el analisis FODA del departamento de disefio que se realizé a partir de
la investigacion documental desarrollada. Fuente: Elaboracion propia.
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Actividad 2. Identificacion

Proceso, actividades y juicio de expertos

La Figura 60 muestra el desarrollo de las actividades identificadas en cada una de las etapas del
proceso del departamento de disefio, durante su desarrollo se le asigno un color para facilitar la

comprension del lector.

El color azul marino representa las etapas del proceso del departamento de disefio que ya

previamente han sido explicadas (ver Figura 4).

El color azul cielo representa las actividades consideradas productivas por la organizacion y que

estan relacionadas con el costeo del producto (ver Figura 35).

El color verde muestra las actividades auxiliares (ver Figura 36) y el color amarillo las actividades

declaradas por la organizacién como no productivas.

Aunque las actividades auxiliares y no productivas no se consideran en el costeo del producto

directamente, estas apoyan fuertemente a la consecucion de las metas del departamento de disefio.
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Figura 60

Procg;omjades y tiempos del departamento de disefio.

Tiempo=Variable

e  Entrenamiento

. Falta de trabajo.
e  Problemas de
conexion.

Quejas de
cliente
e Actividades
especiales.
e Cambio
requerido en
sistema.

Tiempo=Variable,
tiempo promedio
0.5h por proyecto.

Tiempo=Variable.

Juntas
e Actividades de
administracion

e Oftras
actividades.
e  Reporte de
actividades.
e  Soporte a

plantas.

Tiempo=0.5h
por proyecto. Mg
1. Requerimiento
de disefio
2. Posibilidad de . Soporte a
asociar a un disefio disefiadores de otras

ya existente. plantas

3. Ligar
requerimiento a

administrador de
proyectos.
(PLM)

Tiempo=0.5h

por proyecto

N

Tiempo=0.5h

por cada

prototipo,
documentacion,
y soporte.

4. Creacion de
archivos de
disefio

5. Creacion de
especificaciones

6. Aprobacion de
especificaciones

7. Planeacién y
programacion de

Tiempo=0.5h por proyecto

Tiempo=0.5h
por proyecto.

Tiempo=1h por dia. El archivo
de planeacion se muestra en la
Figura 61.

nuevo proyecto.

8. Disefio y
administracion
de disefio en SAP

9. Inspeccién de
proyecto.

10.¢La Calidad del
Proyecto es aceptable?

11. Notificacion
de Finalizacion
de proyecto.

12. Manufactura
y liberacién del
producto.

¢(Es Aceptable?

13.
Almacenamiento
de la
informacion de
la liberacion.

14. Notificacion
de liberacion del
producto.

Y

Retrabajo.

3D Piezas
impresas.
Dudas a
logistica,
produccion,
calidad , CNC y
proveedores

Actividades Productivas
Actividades Auxiliares
Actividades no P! i

Tiempo=Variable,
acorde a los tiempos
asignados por la
organizacion, a cada
tipo de disefio.
tiempos tomados de
archivo de
planeacion. Ver
Figura 61.

Tiempo=Variable,
tiempo administrado
en archivo de
planeacién mostrado

en la Figura 61.

Tiempo=Variable,
no mayor a 0.5h
por pregunta o
tiempo para
mandar imprimir

piezas.

Tiempo=0.5h por
documento.

Nota. La figura muestra el proceso, las actividades y la clasificacion de los tiempos del

departamento de disefio. Fuente: Elaboracién propia basado en repositorio organizacional.
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Juicio de expertos

El archivo para planear (paso 7 del proceso de disefio) los proyectos a realizar (paso 8 del proceso
de disefio) y el cual ha sido estandarizado, toma en cuenta el juicio de expertos para el

establecimiento del tiempo asignado en la elaboracion de los nuevos proyectos a realizar.

El archivo en mencion contiene la siguiente informacion:

- Numero de proyecto a realizar

- Clasificacion del proyecto -el cual apoya al establecimiento del tiempo a ser considerado
por la organizacion para desarrollar el proyecto por un disefiador experto

- Nombre del cliente

- Disefador encargado del proyecto

- Tiempo asignado al proyecto

- Tiempo que el disefiador invirti6 en el proyecto

- En algunos casos se asigna un encargado de verificar que el disefiador no haya omitido
algo durante la elaboracién del proyecto o apoya a la socializacion o generacién de ideas
para el desarrollo del proyecto y este brinda retroalimentacion al disefiador

- Tiempo estimado para el verificador del proyecto

- Tiempo real que el verificador necesita para desempefiar la actividad (paso 9 del proceso
de disefio)

- Fecha de conclusion del proyecto

- Fecha compromiso para el desarrollo del proyecto.

A continuacion, se muestra un ejemplo del archivo sefialado (ver Figura 61).
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Figura 61

Tiempos establecidos para elaboracion de disefios basados en juicio de expertos.

1.-Primero se
asigna el ndmero
de proyecto al
archivo.

2.-Se clasifica el proyecto
por producto, después por
tipo y complejidad.

T\

4.-En caso de ser necesario, se

3.-La clasificacion calcula el
tiempo de disefio necesario por un
disefiador experto.

asigna un experto para apoyo a
disefiador cuyo tiempo de apoyo
también es estimado a partir de la
clasificacion del proyecto y de esta
manera es posible ofrecer una fecha

compromiso de finalizacion del
proyecto.

Scheduled | Real Ti Deadi
SAPno PABPAMAS  Projecttype ( Designer s loranestind] Detahours d:s\;we
-
500485463 PA  ST:DAsAbffextrakod| Bl 2 Disefiador12 | 18, 185 0 2 2 0608i21) | kwt | kwi-H
500503932 BPA ST+Abf Aum\ 2 Djsefiador 12 /45 115 0 \ 2 / 2 060821 | kw2 kwd-H
500503980 PA_ STHDAsADfdextrakod| AUDI \ 2 Disefador12 |/ 19 170 7 \ 2 / 2 | kwit kw321
500506730 PA ST+DA+AbT BMW 2 J\seﬁadoﬂ/ 1 190 2 \ 2 / 2 050221) | kw5 w521
500507119 PA Fakra+llextrakod | BMW | \2 Disefiador(2 | 145 145 0 1 / 1 130321 | kwi0  kwi0-2t

Nota. La figura muestra los tiempgs

tablecidos para elaboracign de/disefios basados en juicio de

expertos. Fuente: Repositorio or

zacional.

El archivo cuenta con diversas
columnas que apoyan a identificar
al cliente, al disefiador y el tiempo
que el disefiador utilizo para la
elaboracion del proyecto. (Debido a
la_extension del archivo, solo se
muestran las ___ columnas _ mas

representativas).

Con el dato de la diferencia que
existe entre el tiempo que necesito el
disefiador en desarrollar el proyecto
y el tiempo preestablecido, es
posible determinar si es necesario el
ajuste del tiempo y/o reforzar las
competencias técnicas del
disefiador.

Es necesario tener un
control  sobre los
requerimientos, y es
necesario establecer
la finalizaciéon del
proyecto.
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Para la administracion de las horas denominadas “variables™ (ver Figura 60), se realizé un archivo
en Excel para su registro, en donde cada uno de los integrantes del equipo declara el tiempo
invertido en las actividades descritas previamente en cada una de las etapas del proceso de disefio
(ver Figura 62).

Figura 62

Archivo para registro de actividades y tiempos.

1.-Primero se ingresa el afio 2-Se han centralizado las actividades 3.-El Disefiador, ingresa el

de ejecucion de la del proceso para que el disefiador solo tiempo invertido en cada

actividad. ingrese las horas invertidas en las actividad, por semana.
actividades realizadas de trabajo.

Z N\
B/ Horashll Diseriadorl  Semenali]
Disefiador 11
Liberacion Ge ProroTpo— 05 Disefiador 11 2
202 Tiempo Auxiliar Puesta en marcha de Disefio 0.5 Diseffador 11 2
202 Tiempo no Productivo Retrahajo 85  Diseffador 11 2
01 Tiempo no Productivo Entrenamiento 15 Diseflador 11 2
il Tiempo no Productivo Dudas a Logistica, Produccion, Calidad, CNC 1 Disefiador 11 2
202 Tiempo no Productivo Otras actividades sin clasificar (Problemas de red, Problemas de licencias, 5°s, etc ) 1 Disefiador 11 2
202 Tiempo no Productivo Reporte de actividades 05 Diseffador 11 2

Nota. La figura muestra la manera de administrar las horas invertidas en las actividades
realizadas por los integrantes del equipo de disefio. Fuente: Elaboracién propia.
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Una vez que el archivo ha sido llenado por cada uno de los integrantes del equipo, es posible
extraer las horas invertidas por el equipo de disefio cada semana en una tabla dinamica (ver
Figura 63)

Figura 63

Centralizador de tiempos.

Posicion

Nombre . .,
- A partir de la recolocacién
Disefiador de tiempos en las

actividades de los
disefiadores, es posible

Clasificacién de actividad
afio

Actividad centralizar la informacion.

Semana Asimismo, es posible filtrar
para obtener la informacion

Row Labels .

Disefio de Disposiivos que se considera adecu:f\da

Ingenieria Inversa para el llenado del archivo

Retrabajo desarrollado  para este

Realizacién de Documentacion trabajo de investigacion.

Finalizacién de Proyecto 3

Otras actividades sin clasificar (Problemas de red,

Problemas de licencias, 5s, etc ) 1.5

Reporte de actividades 1.5

Dudas a Logistica, Produccion, Calidad, CNC 1.5

Entrenamiento 15

Generacion de numero de SAP 1

Puesta en marcha de Disefio 0.5

Liberacion de Prototipo 0.5

Grand Total 128

Nota. La figura muestra la manera de extraer las horas invertidas en las actividades realizadas
por los integrantes del equipo de disefio a partir de un centralizador de tiempos. Fuente:

Elaboracion propia.
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Indicadores

Una vez que se han identificado las actividades a desarrollar durante el proceso de disefio, se procede a medir su desempefio semanal.

seguimiento y la gestion de ideas para el mejoramiento de este.

Figura 64

Indicador para la medicion de resultados del departamento de disefio.

El color de las celdas muestra el comportamiento
del seméforo por contingencia sanitaria COVID-19
en 2021.

Paso 1.- Se ingresa el
nimero total de
disefiadores.

Paso 2.- Al haber
realizado el paso 1.
Por medio de
férmulas, se calcula la
capacidad del
departamento de
disefio en minutos. =
4*42.5*60=10200
min.

La Generacion de datos historicos apoya al analisis y evaluacion
de la pertinencia de este trabajo de investigacion.

|ngen|ena lnversa

[piezas]

Paso 3.- Es necesario
ingresar los tiempos
variables  extraidos
del centralizador de
actividades

mostrados en la
Figura 62.

Paso 4.- Al haber
realizado el paso 1,2
y 3. Se obtiene el
tiempo restante para
Disefiar. Que en otras
palabras se obtiene
de restar al tiempo
total, las ausencias, el
tiempo auxiliar y el
tiempo no
productivo. El
ejemplo de la semana
40 es: 10200-240-60-
2550-570 = 6780
min.

Tiempo Extra

Auxiliary Productive time
Tempo Aux:lla
Tiempgagrroductivo
frenamientos y Juntas

Tlempo presenmal en el Departamento de Disefio [min]
Tempo total [min]
AUSencias/vacaciones '[mﬂi
Apoyo alde otros Departamentos ‘

Otros

Comparac:on de hempos
Tlempo disponible para Di

Desempefio
Eficacia ObjethO .
Eﬁcacla alcanzada
Ef iciencia ObjethO
Eficiencia alcanzada

Rauabajo.ohlale
Retrabajo alcanzado

arizado para realizar el proyecto

Y [min]
[min]
——{hin]
h [min]
[min]

9327 | 8105 | @867 | 7451 | 7766 | 5936
9700 | 8327 | 7650 | 7400 | 8042 | 5750
1561 | -2044 | 1659 | -1617 | -1536 | -1144
83 | 1021 | 1388 | 648 | 623 | 613
50 103 37 938 1009 | 944

De esta manera es posible identificar las oportunidades de mejora en el proceso a través del

“4501] 690 | 480 | 420 ] 540 420]|57o

' 46503

7] 96.62% 7 100.61%] 100.08% |

[ 93.29% [ 77.99% ] 31.98% | 83.91%d]

0000% 10000% 10000%

Paso 5.- Es necesario ingresar
los tiempos estandarizados
extraidos del archivo de
proyectos en la semana
laborada (ver Figura 61). "se
ingresa el tiempo
estandarizado y no el tiempo
invertido en el proyecto”.

Paso 6.- Una vez que se han seguido los pasos 1 a
5. Las férmulas propuestas y descritas en la Figura
20, apoyaran al seguimiento e identificacion de las
oportunidades detectadas. Por ejemplo, el
promedio de retrabajo durante el mes de octubre
estuvo a punto de salirse de control y es aqui en
donde una oportunidad de mejora puede generarse
a partir de la identificacion y andlisis de la
situacion.

Unidad de
referencia.

" 2075 | 4781 iaza | osa = s
1,034 | 1,095 | 1284 | 1,040 | 1215 | 1,141 » —
. 264 205 | o539 35 T79 299 Generaclgn dg grafica de
ey — — Ao —ar - —1 - i == i : entrenamientos y juntas mostrada en
241 | 449 | 375 | 377 | 300 | 301 la Figura 89.
524 710 | 452 438 | 557 | 590

535 | 5691 | 6168 6,006
4408 | 5337 | 5869 | 5780

Y 20 =

58.94% | 64.61°
25.17%
15.89%

72 63%
15.64%
11.73%

Generacion de grafica de eficacia
mostrada en la Figura 81.

Generacion de gréafica de eficiencia
mostrada en la Figura 82.

Generacion de gréafica de retrabajo
mostrada en la Figura 86.

Generacion de grafica de liberacion de
prototipos mostrada en la Figura 84.

Nota. /La figura muestra el seguimiento a los Indicadores para la medicion de resultados del departamento de disefio. Fuente: Repositorio organizacional.

Paso 7.- Inherentemente al proceso de disefio, es posible contabilizar la liberacion de los productos fabricados durante cada semana. De esta manera
también es posible saber, que porcentaje de los prototipos funcionaron a la primera "AQ", que porcentaje necesité al menos un cambio "B0” y que
porcentaje necesité mas de dos cambios "C0", etc. cabe hacer mencién que puede haber prototipos producidos en cualquier semana del afio 2021 que han
sido disefiados en afios anteriores. Sin embargo, este indicador apoya a la retroalimentacion del equipo de disefio como un proceso retroalimentador.
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Acciones implementadas de acuerdo con las necesidades identificadas en los indicadores del departamento de disefio

A partir de los indicadores mostrados en la Figura 64, se realiza el seguimiento de estos, haciéndose necesario identificar los meses en donde el objetivo no se alcanz y de esta manera poder generar las ideas que apoyen a la

solucion de la observacion detectada. El procedimiento realizado en el departamento de disefio se describe en la Figura 65, en donde se presentan a manera de ejemplo las acciones de mejora del 2021.

Figura 65

Acciones a oportunidades detectadas en el proceso del departamento de disefio.

objetivo
alcanzo.

Paso 1.- Ingresar el o
los meses en donde el

se

JANN

Paso 2.- Describir la
causa raiz por la cual
el objetivo no se
alcanzo.

Paso 3.- Generar
ideas que apoyen a la
solucion  de las
causas identificadas.

Paso 4.- Ingresar a
personal involucrado
en el seguimiento de
la accion propuesta.

|

Paso 5.- Ingresar la fecha en que se
termina el analisis de causa raiz, la
fecha objetivo para implementacion
de accion y la fecha actual en caso
de no haber implementado la accién

propuesta. A\

Paso 6.- Indicar el estado de la
accion. Puede ser: en proceso,
cerrado, etc. y finalmente un
comentario que indique si algo es
relevante.

Comentario/Evaluacion

Estado

e activo el trabajo en casa, relacionado con la luz de trafico
ra COVID-19

Esta funcionando correctamente. Continuas las acciones para
todos los AO+BO seran las mismas. La concentracion continua
en el disefiador debe crecer y retroalimentarse para alcanzar
en ellos su mejor desempefio

Esta funcionando correctamente. Continuas las acciones para
todos los AO+BO0 seran las mismas. La concentracion continua
en el disefiador debe crecer y retroalimentarse para alcanzar
en ellos su mejor desempefio

Esta accion se aplica todo el afio. Y lo siguiente es muy
importante y las acciones estan funcionando correctamente.

En proceso

Se actualizo la guia de disefio y se aclararon las preguntas

lles bjetivo Resultado, Analizar las causas raiz = “Plan de acciones Lider Involucrad~ | Fechade ape rtun"vl ’Fecha objetivk| Fecha actual
4 A y
La contingencia Sanitaria COV1D-19 causo que el disefiador 13 “experto” trabajara L " . . S P N . = . S 3 -
9 N 3 e a ” N pe o Y El disefiador nimero 15 ha asumido responsabilidades como disefiador y Disefiador nimero 13 ha asumido la responsabilidad en ingenieria inversa. Lider de México y
Enero-Marzo 95.00% 88.65% lesde casa con la licencia de disefio, y la conexién por via VPN no transmite los datos - B " L N N N 04.01.2021 02.04.2021 02.04.2021
3 A oY Entrenamiento cruzado. Y los disefiadores expertos en oficina han ayudado a compensar el desplazamiento en tiempos con mas esfuerzo.. Disefiadores
le igual marea que en planta. Esto gener6 retraso en la realizacién de proyectos.
Semana 1- 4h 500504691... relacionado con la experiencia porque no se omiti nada més que la consideracion no |1 - |_os datos histéricos de retrabajo han sido recopilados y compartidos a los disefiadores a si como los problemas identificados, la reduccion de los
funciona en la detecci6n de la cubierta G0002600. la posicion de la detecci6n eléctrica no se estim 4 - I~ e .
e/l Semana 1 problemas se basa en los impactos estratégicos también de la WW vy la iniciativa se ha tomado en cuenta el top 4 de los errores de la WW. Los objetivos
Semana 2.- 4h.- 500501269.- Omision al proceso. Interferencia en serie. ET vs Hulses fueron incluidos en las Evaluaciones de desempefio "DED".
8.5h.- 50005347.- Conector no representado adecuadamente. — Asuncion. der d
2.5.- 500485066.- Omision al Interfe ia. - led vs inferi - A pa 9 n q 5 . B Lider de México
Enero 5.00% 7.24% o e 4n a',";s,;:e; - crencia. - ledvs inferior. 2.- La generacion de simulacion de las fallas no se puede representar al 100% en Solid Edge por esto motivo seguir en la medida de lo posible la lista de e fadorny y 04.01.2021 24.12.2021 01.12.2021
comprobacion reduciré los problemas. Se ha implementado la disciplina basada en O distracciones. Donde la parte principal sera para evitar mucho apoyo
500505465............. (machuelo M4 con el fin de mantener el GK en el molde omiti6 por error humano) a otras areas cuando los disefiadores estén concentrados.
500505466............. (machuelo M4 con el fin de sostener el GK en el molde omiti6 por error humano. espejo)
50050618: (© izaci i con la gestion, posicion del SLT ha generado el error) ) . 5 : . - . .
Semana 4.-1.5h 500505466............. MA no se pudo extraer de molde porque el GK obstruy6 su salida. 3.-Retroalimentacion a disefiador por medio del archivo de administracion de errores del Departamento de Disefio.
Semana 6.- 500389778... Relacionado con la omisién del proceso, 500430895... Relacionado con la omisién del . N . . . _— . 1 e .
proceso, 500506482... relacionado con HY. 1.- Los datos histéricos de retrabajo han sido recopilados y compartidos a los disefiadores a si como los problemas identificados, la reduccién de los
Semana 11.-5.5h Problemas de guia en PA 500507121, cambio realizado por Francisco Trejo., 2h MA problemas se basa en los impactos estratégicos también de la WW Yy la iniciativa se ha tomado en cuenta el top 4 de los errores de la WW. Los objetivos
7 no se pudo moldear porque el M4 del GK se colocé incorrectamente. fueron incluidos en las Evaluaciones de desempefio “DED"
Semana 14.- Causa i de la cubierta. material de la razén... .
y la posicion del RI se posicion6 de manera incorrecta. Lider de México y
Febrero-Abril 5.00% 5.18% Semana 15.- 17.5h 2.- La generacion de simulacion de las fallas no se puede representar al 100% en Solid Edge por esto motivo seguir en la medida de lo posible la lista de Disefiadores 08.02.2021 24.12.2021 01.12.2021
B S Bel il slaclanado con el materlal. informé la semana pasada y terminCleSE iRy comprobacion reducira los problemas. Se ha implementado la disciplina basada en 0 distracciones. Donde la parte principal sera para evitar mucho apoyo
500173811... experiencia. ler tragger y documentacion generados mal asignado en SLT . .
500351566...500173811 relacionados, a otras areas cuando los disefiadores estén concentrados.
500509345... Omision al proceso. radio de 3 mm. disefiado a 1,5 mm
500496318... el factor de contraccion en abril no funciono. En el segundo intento, la guia no funciona 3.-Feedback del disefiador y medios de manejo de bugs en el Departamento de Disefio.
correctamente.
Variabilidad en los tiempos de disefio. A finales de este mes no fue posible confirmar el total de
horas de los proyectos porque se alcanzo el tiempo necesario a los inicios del mes siguiente..
§ TTTIAS ey Srpack deslpm S 1.- Despl niento de las actividades 4.8 (Disefiadores) y 4.11 (Lider) con 2h.
i‘m"“"‘"‘—. il s, ﬂ; . o 5 eap P 5 - o Lider de México y
Julio 95.00% 89.92% R - 2.- Proyectos que necesiten mas de 16 horas de disefio deben disefiarse al comienzo de la semana. tanto sea posible Disefiadores 05.07.201 30.07.201 01.12.2021
el ol f
T T . 3.- Reducir con eficacia. Por medio de habilidades. Disefiadores mas réapidos. Desarrollar sus competencias.
p i i il t 6 I Pregunta generada ha sido escalada a responsable de administrar la informacién en las directrices de disefio y han sido actualizadas para los proyectos Lider de México
Septiembre 95.00% 04.74% La introduccion de nuevos tipos de proyectos gener6 preguntas de esta manera los proyectos se gunta g 1 ul y [ proy: de | y 20.00.2021 30.00.2021 30.00.2021
detuvieron hasta que las preguntas se aclaren y las instrucciones sean actualizadas. (Cavity1, Top Right, TEOC 372). Disefiadores
Semana 41.- Los conceptos estéandar no funcionaron
11h.- 500518968 G0311040....DRX740 redisefiado. Orientacion mejorada
11h.- 500519301 G0221294.... DRX740 redisefiado. Cambio de posicion de ACT
8h.- 500509782 8F012823... se agreg6 otro blogue.
La experiencia o las reglas estandar también son generadores de errores 1.- Los disefiadores fueron informados sobre el riesgo de utilizar la pieza estandar que estan generando problemas. 21.10.2021 Se informo a los lideres y
disefiadores en la organizacion. “ww". .
Lanzado A0+BO - prototipo. --Semana 25 a Semana 28.- Lideres de Disefio
Octubre 5.00% 4.70% la cifra real alcanzada fue del 89,66%. e B WW, Lider de 04.10.2021 29.10.2021 01.12.2021
2.- Siguiendo al top 4 WW. A b
Meéxico y Disefiadores
Se detectado que el 30% de nuestros problemas provienen de factores externos. como:
3.-Manejo de errores en el Departamento de Disefio.
1.- PIEZAS ESTANDAR
2.-CRITERIOS DE ACEPTACION
3- CAMBIOS EN LH'ESPECIFICA CIONES CAMBIADAS”
4.- DIRECTRICES DE DISENO ACTUALIZADAS DESPUES DE AN.
5.- NUEVA REVISION EN CONECTORES.

Esta funcionando correctamente. Continuas las acciones para
todos los AO+BO seran las mismas. La concentracioén continua
en el disefiador debe crecer y retroalimentarse para alcanzar
en ellos su mejor desempefio

En proceso

Nota. La figura muestra el proceso para la generacion de acciones a las oportunidades detectadas para desarrollar la productividad en el proceso del departamento de disefio. Fuente

: Repositorio organizacional.

149



Clima organizacional

Con el fin de conocer el nivel de satisfaccion del personal del departamento de disefio, asi como el
clima organizacional, una vez que se logro estabilizar al equipo de disefio en el indicador de
eficacia, se aplicd la encuesta disefiada durante el proceso de recopilacion de la informacion
documental de las preguntas realizadas al personal del departamento de disefio en el afio 2015 y
2018.

Las variables trabajadas a través de la encuesta so n las siguientes: la asignacion de tareas, la
comunicacion y cooperacién con colegas, condiciones de trabajo, factores de salud y estrés,
identificacion con la organizacion, la relacion con mi supervisor inmediato, la cultura
organizacional, oportunidades de aprendizaje y desarrollo, orientacion a la calidad, procesos de

cambio y las secuencias y procesos de trabajo.

Adicionalmente, la encuesta apoy0 a construir un panorama del pensamiento sistémico
desarrollado por el Personal de Disefio en la organizacion objeto de estudio. La Figura 66 muestra
un extracto de la encuesta realizada al departamento de disefio y la encuesta puede ser consultada
en el Anexo 1.de este trabajo de investigacion.
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Figura 66

Aplicacion de la encuesta de satisfaccion, pensamiento sistémico, plan de accion y resultados.

Paso 1.- Ingresar afio y nombre del Paso 2.- La asociacion Paso 3.- La variable Paso 4.- Ingresar el Paso 5.  Ingresar
Departamento u Organizacion (para efectos de la variable y las 5 y el aspecto a evaluar promedio de los Acciones  generadas

de este trabajo la organizacion es la unidad

disciplinas de una

son las preguntas que

valores obtenidos. En

durante el seguimiento

de manufactura a la que pertenece el Organizacion han sido realizadas al este caso los valores a trabajo de
departamento de disefio) en donde se aplico Inteligente. personal de la obtenidos de los 4 investigacion
la encueta. organizacion desde el disefiadores evaluados. propuesto.

afio 2015.

1 1

Variable Aspecto
N )N S Q. \ ]
Tengo Foa Instalacion de un segundo Monitor por
departamento de - L. . herraml_entasy recursos Disefiador, adquisicion de 3er Lap
2021 o Dominio Personal Condiciones de trabajo | necesarios para tener un 3.25 : . .
disefio ~ Top, Verniers nuevos, juego de radios
desempefio laboral : - .
. - . para dimensionar piezas.
satisfactorio en el trabajo.
Las condiciones de mi
2021 departgmgnto de Dominio Personal Condiciones de trabajo tra_lbajo son satisfactorias 495 Por co_ntﬁuones COVID-19 e_I aire
disefio (ejemplo la temperatura, acondicionado no fue encendido.
aire, ruido, etc.)
El desarrollo de las competencias del
2021 departgmgnto de Dominio Personal Condiciones de trabajo MIS horas dg trabajo estan 35 personal y la capamdgd para innovar
disefio bien para mi. los procesos o procedimientos
mejoraran su percepcion.
Puedo manejar facilmente . . .
2021 depar(;t{imgnto de Dominio Personal Condiciones de trabajo | la cantidad y las demandas 3 Extgnsmn de tiempo flexible tanto fue
isefio de mi trabajo posible.

Nota. La figura muestra cuatro aspectos de la aplicacion de la encuesta de satisfaccion, la cual contiene mas de doscientos aspectos
evaluados en el departamento de disefio y que fueron asociados al pensamiento sistémico, asi como al plan de accién para mejorar el

aspecto y los resultados obtenidos (en el anexo 1 se muestra otros aspectos evaluados). Fuente: Elaboracion propia.
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La encuesta se aplico a cada uno de los integrantes del departamento y fue posible recuperar
informacion relacionada con sus creencias, percepciones y pensamientos. Posteriormente, se
realiz6 la comparacion de la informacién recuperada con los valores historicos recopilados,

agrupandolas por categorias (ver Figura 67).

Figura 67

Centralizador de valores de clima laboral y pensamiento sistémico.

A partir de la recolocacién

A partir de la recolocacion
de los valores, y aplicando
tablas dinamicas en Excel,
es posible obtener los
valores de los enfoques que
son analizados en este

de los valores, y aplicando
tablas dindmicas en Excel,
es posible obtener los
valores de los enfoques que
son analizados en este

trabajo de investigacion.

4/\

trabajo de investigacion.

Y Rubro Departamento de Disefio
!
Rubro Departamento isefo " 201
Afo 2021 T | pecion (All
oz ensamiento sistémico (All)
Accion (All) hevecto "
Aspecto (All) v
. Row Labels ~ | Average of Valo|
Variable (A”) + Asignacion y tareas 4.342105263
Comunicacion y cooperacion ten colegas 4.375
Condiciones de trabajo 3.760416667
Row Labels M Average of Valor Desarrollo de competencias 3.94

1.971153846
4.483333333
4.222972973
4.464285714
3.8125
4.264705882
4.03125
3.375
3.874727273

qctores de Salud y Estrés
IdeNificacion

3.961864407 Mi Sugervisor Inmediato
4, 375 Nuestfl Cultura

tUnidades de Aprendizaje y Desarrollo

por
3. 134328358 Orienfacion a la Calidad
4.345890411 Progfsos de cambio

Sgfuencias y procesos de trabajo

87472721 Grand Total

Aprendizaje en quipo
Dominio Personal
Modelos mentales
Pensamento sistémico
Visidn compartida
Grand Total

Nota. La figura muestra la manera de obtener los valores recolectados de la aplicacion de la

encuesta explicada en la Figura 66 a partir de un panel de control que funciona como

centralizador de valores de clima laboral y pensamiento sistémico, asi como de los aspectos y

variables medidos. Fuente: Elaboracion propia.
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Competencias del personal del departamento de disefio

Acciones implementadas de acuerdo con el plan de accién mostrado en la Figura 65.

(Chiavenato, 2007) refiere que las competencias son el conjunto de conocimientos, razonamientos,
habilidades, actitudes e intereses que distinguen a las personas y a las organizaciones y estas son

observables en situaciones cotidianas de trabajo y en situaciones de prueba.

Entre las acciones a seguir durante el mes de Julio, que se encuentra documentada en la Figura 65

se encuentra la siguiente:

“Una de las maneras para mejorar la eficacia es simplificar

Reducir con eficacia. Por medio de habilidades y desarrollo de competencias en el personal”.

Lo anterior es posible, ya que la variabilidad en la confirmacion de los proyectos puede reducirse

a través del desarrollo de competencias en el personal.

Con la intencion de preservar la informacién recabada en este trabajo de investigacion, se procedio
a generar una tabla que preserve la relacion que existe entre el valor necesario para la competencia
necesaria en el puesto y el valor alcanzado por el personal del departamento a través del tiempo.
La Figura 68 muestra un extracto de la tabla realizada y esta a su vez puede ser consultada en el
Anexo 2.
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Figura 68

Competencias, acciones y resultados del departamento de disefio.

Paso 1.- Ingresar afio y nombre del Paso  2.-
disefiador, si se encuentra aln en el
departamento o no, el tipo de conocimiento a
evaluar y si la competencia es relevante o no.

Paso 4.- Evaluar de acuerdo a matriz
de competencias (Ver Anexo 2).

Identificar la
competencia a desarrollar y
proponer el entrenamiento para
lograrla.

Paso 3.- Ingresar el valor
asignado de acuerdo a
descripcion de puesto.

Paso 5.- Generar alternativas u
opciones para desarrollar
conocimiento, asi como dar
continuidad a las acciones.

1

Delta
entre

competenc
RSN [E] Accién para
Posicién Activo o no Activo Aspecto a Evaluar CEEED f’e Competencia Comentario Requerido Actual necesaria Desarrollar Estatus de accién FEEIE) d?, end de
Competencia ’ Contratacion Evaluacion
3 competencia
competenc
(E]
| -] B alcanzadEq
Practica,
Conocimiento . CO?OCImI?nt? en Acompaﬁamiento.
2021 Disefador 13 Activo técnico del drea de ComrEEnER guEsclélssioy || Mnewieels el ERer Curso de GD&T Continuo 17/07/2017 23/07/2021
o o Fundamental estandares de disefio needed
especializacién (tolerancias) o Curso de MDI,
DG&T ,CMM
Conocimiento ) . Curso de excel,
2021 Disefador 13 Activo técnico del drea de Competencia Conocimientoen MS | | ionado a excel gestionado desde [Gestionado con RH  17/07/2017 23/07/2021
- o Fundamental Office
especializacién el 2019
Conocimiento . . . . S
2021 Disefador 15 Activo técnico del drea de ?m;etenc'al Her?geg;i: o2 M:"z’° &l Sl Ezge Pract|~ca Y Continuo 17/11/2020 27/07/2021
especializacion undamental ( )/ ) ebe ser mejorado Acompanamiento
Conocimiento R Collwocimie.ntc: en Guias de Disefio Anti
2021 Disefiador 15 Activo técnico del drea de CF°m§ete"°'a| gu'zs de dd'se(;',c’ A deben ser Practlf:a M Continuo 17/11/2020 27/07/2021
especializacién undamenta estandares e{ 'seno interpretadas Acompafiamiento
(tolerancias)
Se necesitan . .
Conocimiento EErEiEndE Procesos de conocimientos en Acompz-{namlento i
2021 Disefiador 15 Activo técnico del drea de R formacién de partes de Lideres Continuo 17/11/2020 27/07/2021
o Fundamental produccion N
especializacién apartir de la expermientados
elaboracién de piezas
Conocimientos
especificos de los
requisitos del cliente
Conocimiento . ehn ;('Jllr\:c;miedntossy necesita Préactica
2021 Disefiador 15 Activo técnico del drea de iom:etenclal Ofaf‘ “ al es, N ': conocimiento en ~ y Continuo 17/11/2020 27/07/2021
especializacién undamenta lcere 'aclona o3 Hostgui Acompanamlento
con temas internos de
Drx (por ejemplo,
Optimain, Host, Qsys,
etc.)

Nota. La figura muestra la manera de gestionar las competencias, acciones y resultados del departamento de disefio a partir de la

evaluacion al personal. Fuente: Elaboracion propia basado en las evaluaciones realizadas al personal.
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Figura 69

Centralizador de valores de competencias del departamento de disefio.

Es posible jugar con las
combinaciones necesarias
para extraer las variables a
observar. Por ejemplo, es
posible filtrar en base a la
competencia a desarrollar.

Al filtrar también es posible
ver las acciones que apoyan

A partir de la recolocacién
de los valores, y aplicando
tablas dinamicas en Excel,
es posible obtener los
valores de las competencias
analizadas en este trabajo

a desarrollar la de investigacion.

competencia del personal.

Personal (Al

Posicion (Muttiple Items)
Clasificacion {de Competencia Competencia
afio 2021

4

Row L abels:

-i|Average of Requerido Average of Actual

-/ Habilidad para apre@ v 3 3
o

Curso de Toma de decisiones realizado 30.08.2019, puede apoyar 3 3

=1Solucion de Problemas 3 2.75
Analisis de causa raiz realizado el 16.10.2018 puede apoyar y

curso de toma de decisiones realizado el 26.10.2018 3 3

Curso de analisis de causa raiz puede apoyar 3 3

Practica y acompafiamiento 3 2

Apoyaré el curso de causa raiz, realizado el 11.09.2018 y curso de

7 Herramientas de Calidad realizado el 4 y 5 de noviembre del 2019 3 3
=Pensamiento Analitico 3 2.75
Curso de Andlisis de causa raiz realizado en WK 42 de 2018 3 3

Curso de Toma de decisiones realizado 30.08.2019, puede apoyar 3 3
Practica y acompafiamiento 3 2

Apoyard el curso de causa raiz, realizado el 11.09.2018 3 3

=linnovacion 2 1.5
Enfrentar retos y trabajo de investigacion 2 1.5

Grand Total 2.75 2.5

Nota. La figura muestra la manera de obtener los valores recolectados de la aplicacién de la
evaluacion al personal para gestionar las competencias necesarias en el departamento de disefio
mostrada en la Figura 68 a partir de un panel de control y que funciona como un Centralizador

de valores. Fuente: Elaboracion propia.
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Analisis de necesidades

Acciones implementadas de acuerdo con las necesidades en este trabajo de investigacion,
mostradas en la Tabla 12.

Como ya se ha explicado en el punto 2.5 Administracion estratégica, las acciones sin el apoyo de
la direccion tienen un mayor porcentaje de fracaso. Por lo anterior, a partir de las necesidades
presentadas en la Tabla 12 se optd por analizarlas. Asimismo, se generd una accidn propuesta por

cada necesidad expuesta (ver Tabla 14).

Tabla 14

Acciones aprobadas por la Direccion de la unidad de prueba eléctrica de la organizacion
para el departamento de disefio.

Puntg . '\'“mefo de Necesidades detectadas .
metodolégico | necesidad Acciones

1.- Las acciones preventivas no
estan definidas, las acciones
correctivas se centran en eliminar
el problema de no enfocarse en
1 los problemas de futuros del
proceso. (Archivo de acciones
sistémicas seran informados en
las reclamaciones internas) con el
fin de cerrar PDCA Ciclo.

1.- Realizacién de archivo para solucién de
problemas, tomando en cuenta la
participacién de los disefiadores del equipo
de disefio (ver Figura 73) y realizacion de
diagrama SIPOC (ver Figura 71).

4111 ) ) )
2.- El plan de induccion, sera ajustado a lo

que es posible aprender en 3 meses de
. induccion en un disefiador, y se realizara una
Entrenamiento a NUEVOS | matriz de entrenamiento para determinar los
2 disefiadores  no  estd  bien | grados de dificultad de los proyectos a
definido. 1SO 9001-2015. enfrentar, sin embargo, si es necesario
enfrentar el desarrollo de disefios complejos
se realizara asumiendo el riego de que puede
salir mal (Ver Anexo 5. Parte

3.- Por medio de la documentacion de las
41.1.2 variables a mejorar en los procesos de
(Figura 25, 1.-Por medio de | retrabajo, reduccion de actividades no
Figura 26y retroalimentacion constante. productivas y competencias fundamentales y
Figura 27) su seguimiento en evaluaciones anuales se
incrementard la retroalimentacion asertiva.
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2.-Ayuda en el desarrollo de

4.-Para finales de junio del 2021, un
diagnostico realizado por el Departamento de

4 competencias necesarios en la . PP L
posicién de Diseftador y lider. Inglés y se determlnar_a quien sera ingresado
a clase de acuerdo a disponibilidad.
5.- Se abrird una posicién con un rango
mayor al disefiador que demuestre una
5 3.-Crecimiento y Desarrollo mejora en su eficiencia, efectividad vy
' ' competencias (se concretd el 16.07.2021 y
ademas se elevo de grado al resto del equipo
en mes de octubre del 2021).
6.- El punto de vista de los disefiadores se
4.-Respeto a decision a la|tomara en cuenta siempre y los principales
6 solucion de problemas ofrecida | criterios de elaboracion de productos sean
por el personal de disefio. respetados. Asi como sus tiempos de
fabricacion.
7.-Reportar problemas a departamento de
tecnologias internas IT, para seguir
documentando el problema. Ya que en este
punto no existe otra manera de identificar el
problema de red o servidores. Para agosto de
2021, el departamento de disefio contara con
una tercer laptop de alto rendimiento para
L, que pueda utilizar la red inalambrica en caso
5.-Problemas de conexion en L .
7 Red. de que la red alamprlca no funcione y la
modalidad home-office esté al alcance del
50% del personal de disefio y afrentar un
porcentaje de horas por ausencia por
situacion de alguna contingencia como
COVID-19. Para el cuarto trimestre del 2021
se incluird al presupuesto la obtencién de
otras laptops de acuerdo a resultados
obtenidos.
8.-Comunicacién con cliente si es de la
8 6.-Requerimiento de cliente mas | regién de Norteamérica, en caso de ser de
claros. otra region detener el proceso de acuerdo a
instruccion.
4.3.-Determinacion del alcance - L .
9.- Objetivos organizacionales se mantienen
9 de management system en la|. S e
. P igual. eficacia al 95% y eficiencia al 85%.
Unidad de prueba eléctrica.
10 4.3_.2.—Sistemas de gestién de Acciones 1y 2.
calidad y sus procesos.
11 5.1.2 Orientacion al cliente. Accion 8.
12 6_.1.1.-Acciones _para abordar Accion 12.
riesgos y oportunidades.
13 6.1.2.3.- Plan de contingencia. Accidn 10.
14 7.2- Competencias. Acciones 2,3y 4.
7.2.2.-Competencias .
15 desarrolladas en el trabajo. Acciones 2,3y 4.
16 8.2.4.- Cambio de rqugrimientos AcCion 8.
para productos y servicios.
8.4.1.- Control de proceso,
17 productos y servicios | Accion 8.

proporcionados externamente.
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18

8.5.4 Preservacion

11.-Resguardo de acciones en folder de
departamento de disefio y repositorio
informatico.

41.1.2
(Tabla 9)

19

Sistemas de trabajo

12.- Estrategia propuesta.

20

Liderazgo

13.- El liderazgo interno se mantendra, el
perfil del lider del departamento de disefio de
acuerdo al informe de diagndstico DISC. Es
Coordinador-Analitico. El lider se encargara
del seguimiento (Ver Anexo 4).

21

Infraestructura

Accion 7.

22

Planeacion

14.-La introduccién de nuevos disefios es
variable y no se tiene control sobre ella. De
esta manera la planeacion estara ligada a la
demanda de cliente. Puede tomarse en cuanta
la desviacién estdndar entre proyectos y
tratar de reducirla cuando el flujo de
proyectos ingresados al Departamento sea
contante.

23

Motivacion

Acciones 3,4,5,6y 7.

24

Cultura organizacional

Accion 9, ademéas de gestionar el trabajo
colaborativo a partir de la estrategia
propuesta en este trabajo de investigacion.

25

Rotacién

Accion 4,5, 6,7 y 8 podrian apoyar. Por otro
lado. el incremento promedio anual de los
salarios en el departamento de disefio se
mantendrd en 5%.

26

Comunicacion

Accion 12.

27

Ausentismos

Accion 7.

4122

28

Falta de trabajo

15.- De acuerdo con el jefe de departamento
de disefio a nivel mundial. Se ha establecido
liberar carga de trabajo en otras regiones por
medio de apoyo del departamento de disefio
en México.

Nota. La tabla muestra la sintesis de las necesidades presentadas en la Tabla 12 y las acciones
para atenderlas tomando en cuenta el punto de vista de la direcciéon en el departamento de

disefio. Fuente: Elaboracion propia.
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En cuanto a las necesidades del personal del departamento de disefio, las acciones implementadas
se muestran en la Figura 70.

Figura 70

Acciones generadas a necesidades identificadas en personal del departamento de disefio.

Posicion afno
afo 2021

Retroalimentacion constante y asertiva

Acompafiamiento 1:1 a partir de trabajo de investigacion desarrollado, Gestién
de cursos con R.H. y horas practica en posicion.

Retroalimentacion continua y aprobacion de las acciones necesarias (cursos),
Dificultades. - Problemas de red, a disefiar sin conectores fisicos, documentacion
incompleta enviada por el cliente.

Acompafiamiento 1:1 a partir de trabajo de investigacion desarrollado, gestién
de cursos con R.H. y horas préacticas en posicion, implementacion de ingenieria
inversa, alineacion de antenas e introduccion de un tercer radio para
mejoramiento de sefial en planta.

Con implementacion de capacitaciones, retroalimentacion constante y
herramienta para disefio como pinzas de corte, de punta.

Acompariamiento 1:1 a partir de trabajo de investigacién desarrollado, gestion
de cursos con R.H. y horas practica en posicion, adquisicion de herramienta
sugerida.

Con soporte en mas horas préctica en software de disefio (Solid Edge) y en
sus comandos.

Acompafiamiento, Gestion de cursos con R.H. y horas practica en posicion.

Nota. La imagen muestra las acciones generadas a

necesidades identificadas en personal del departamento de

disefio. Fuente: Elaboracion propia basado en repositorio
Necesidades Acciones

organizacional.
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Auditoria

Las observaciones o las oportunidades identificadas se mostraron el punto 4.1.1, especificamente
en las figuras: Figura 24, Figura 25, Figura 26 y Figura 27, que a su vez se tomaron de las

necesidades presentadas en la Tabla 12.

Actividad 3. Sintetizar

El diagrama SIPOC apoya al proceso de razonar el funcionamiento de sistema en un proceso de
alto nivel, en este caso el departamento de disefio. La actividad 3 de sintetizar a partir de un
diagrama SIPOC se propuso por haberse identificado en un punto de auditoria basado en una
auditoria de sistema 1SO 9001 y VDA 6.1. EL diagrama SIPOC pertenece al movimiento de la
Gestion de la Calidad Total.
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Figura 71

Diagrama SIPOC del departamento de disefio.

Obijetivo
Documentos e Desarrollo de productos
relacionados e Administracién de cambios

(S) Proveedores

Proveedores de
licencias de softwares
para disefiar

Proveedores de
hardware

Departamento de
tecnologias e
informacion. siglas en
ingles “IT"

Sistemas de
aplicaciones y
productos. siglas en

(P) Proceso

Requerimiento
planificado

Recepcion de

documentacion nuevos Productos.

Administracion de
cambios (Retrabajo).

Flujo de Desarrollo de

(O)ISEULE!

notificacion de Disefio
realizado

Confirmacion de

—_—
Correo electrénico de

Departamento de
logistica

Coordinadores de
equipos de Planta

Lideres de proyecto

Lideres de
Departamento Disefio
de otro Pais.

Departamento de
Calidad Departamento
de Produccién

Responsable

Lider de Disefio

Lider de Disefio
Lider de Disefio

inales "SAP" Disefio en
Ingies administrador de
L0 M proyectos
Correo electrénico de
confirmacion de
cambio
QPI Objetivo Periodo de medicién
Eficacia 95% Mensual
Eficiencia 85% Mensual
Retrabajo 5% Mensual

Establecer pautas para garantizar una planificacion efectiva del departamento de
disefio, asi como mejorar continuamente la eficacia y eficiencia del equipo de disefio.

Nota. La figura muestra la representacion de las entradas procesos y salidas, asi como los

objetivos organizacionales a los que estd sujeto el departamento de disefios en un diagrama

SIPOC. Fuente: Repositorio organizacional.
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Actividad 4. Generar

Para poder generar alternativas de solucion a los problemas emergentes que surgen
cotidianamente, es imprescindible evaluar las condiciones del sistema, en este caso si las
condiciones para generar modelos mentales (formas de pensar y hacer las cosas) se encuentran
presentes en el departamento de disefio. Por este motivo, a través de la recopilacion de los valores
obtenidos en la encuesta de satisfaccion mostrada en la Figura 66, es posible asociar la percepcion
que existe en la colaboracion en el departamento de disefio y la posibilidad de generar nuevos

modelos mentales.

El desarrollo de los modelos mentales se establece a partir de la comunicacion que se da en las
organizacionesy que de acuerdo con (Nonaka & Takeuchi, 1999) los conceptos se generan a partir
de la cooperacion y el dialogo y se arraigan en las personas a tal grado que se justifica el por qué

hacemos lo que hacemos y como lo hacemos (Senge, 2010).

Al utilizar el centralizador de informacion mostrado en la Figura 67 y filtrar el afio “2021” y
“modelos mentales™, es posible obtener la grafica mostrada en la Figura 72 en donde el promedio
de los valores obtenidos en las preguntas es de 4.4. El significado de los valores es: 1 = totalmente
en desacuerdo, 2 = en desacuerdo, 3 =indiferente, 4 = de acuerdo, 5 = totalmente de acuerdo. De
esta manera, la percepcion interna es que estan de acuerdo en que existen las condiciones internas

para generar nuevos modelos mentales.
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Figura 72

Percepcion de colaboracion como medio para generar nuevos modelos mentales en el departamento de disefio.

Departamento de disefio - 2021 (Modelos mentales)

5.0
4.0
3.0
2.0
1.0
Entre los Recibo pronta
: Las Discutimos colegas, D0 pr y
En mi - . - R minuciosa En general,
Al colaborar responsabilidad En mi abiertamente discutimos . o L En general,
departamento . - informacién  La cooperacion estoy
con colegas de compartimos un esy Mis colegasy | departamento temas abiertamente con respecto a en mi extremadament estoy muy
otras areas, las P - asignaciones = yo trabajamos = trabajamos | desagradables cuestiones P - satisfecho con
i Compromiso - - - ; - todos los departamento e satisfecho con
responsabilidad que juntos muy bien  juntos para  con diferencias desagradables, . la
para un - L - . requisitos y demuestra la -
esy los alcanzar altos compartimos para lograr Lograr de opiniones y = diferencias de necesidades confianza.  comunicacion y Somunicaciony
mandatos estan - con los otros buenos satisfactoriame  trabajamos opiniones y . - Lo MY a cooperacion
niveles de - - pararealizar mi|  aprecioy la cooperacion .
claramente - departamentos = resultados. nte los juntos lo conflictos y - - con mis
- calidad y - - trabajo respeto mutuo. en mi
establecidos. rendimiento | 5" claramente resultados.  conflictos para = trabajamos satisfactoriame departamento colegas.
definidas. resolverlos. juntos para nte P '
resolverlos '
m Total 4.4 4.6 4.3 5.0 4.8 4.1 4.0 35 48 4.0 5.0

Nota. La figura muestra los aspectos evaluados en el departamento de disefio para medir la disciplina de modelos mentales y

determinar si existen las condiciones para desarrollarlos. Fuente: Elaboracion propia basado en repositorio organizacional.
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Todas las acciones desarrolladas en este trabajo de tesis surgieron a partir de la identificacion de
las oportunidades de mejora bajo la premisa de apoyarse en el conocimiento de los integrantes del

departamento de disefio generado a través del aprendizaje y la experiencia.

De manera particular, el beneficio de promover el pensamiento creativo en del personal del

departamento de disefio se hizo evidente en la creacion y elaboracidn de los disefios de prototipos.

Mediante el indicador para la medicion de resultados del departamento de disefio mostrado en la
Figura 64 y el célculo del porcentaje de prototipos liberados, fue posible identificar oportunidades
que contribuyeran a la disminucion de errores que desencadenan tiempo muerto y que son
reportados como retrabajos. Asimismo, con la participacion de equipo de disefio fue posible el
desarrollo de nuevos modelos mentales, asociando los problemas que se enfrentan diariamente con

un lenguaje técnico que puede ser entendido y empleado por el equipo de trabajo.

En la Figura 73 se muestra cdmo se registran y gestionan los errores, asi como las ideas y acciones
para la resolucion del problema, convirtiendose en una herramienta muy util para preservar el
conocimiento del equipo de disefio y que a través de su consulta permite apoyar la toma de
decisiones, la resolucion de otros problemas y gestionar adecuadamente el conocimiento del

equipo.

Con el desarrollo de este archivo se cumple una de las acciones propuestas en los meses de enero,

febrero, abril y octubre mostradas en la Figura 65.
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Archivo para administracion de errores en prototipos y acciones que apoyen a reducirlos por medio de generacion de ideas.

Figura 73

Captura de ideas como proceso retroalimentador a partir de un problema. Archivo de administracion de errores.

Paso 1.- Se ingresa el afio, la semana, el nimero de defecto, el
codigo de defecto, la falla, la descripcion del defecto, el nimero de
proyecto, cuando se cred el proyecto, el tipo de proyecto, el cliente,
el nimero de personal y toda la informacién que sea relevante, para

Paso 2.- Se ingresa la razén por la que la falla
se presento, asi como la complejidad asignada
al proyecto durante su desarrollo y una foto del
problema.

Paso 3.- Se presenta al equipo el problema y se pide
generar ideas para la solucion del problema como accién
preventiva, asimismo, se identifican las posibles
restricciones que pueden impedir la aplicacion de la idea

Paso 4.- La idea
generada se exterioriza
de manera explicita.

més adelante poder hacer asociaciones en un dashboard.

durante el proceso. Durante este paso es posible utilizar
herramientas como el 5 porques y el diagrama de

Paso 5.- Se describe la
accion a implementar y
se evalla.

Paso 6.- Se definen
responsables y se indica un
estado de la accion, puede ser en
proceso, accion cerrada, etc.

pescado.
J PIOCE
Designe A q a
D ption of defe e Reaso ple Observatio Bra 0 0 Re 0 Desig 0 A 0 Respo ple a
a ode
The connector isn't secured : - 1.- Add a 2nd dowel in in order |1.- Problems in the AV 500309892 .
N L ’ . Locking device doesn't show in appropiate “$ to assure the correct position of |are present since 14.03.2018 because 2 P | 1.- Locking device 5003-09892 has assembly problems | Design L r-|.
2017 the locking device is very Lider 2.4 C5 Standard Parts 9 L . bprop 1 ctp . P L =) s 9 8 yp es10 e,ac:je in progress
. way the condition in whicht was drawn the AV. Proposal in evaluation by|the assemblie is nor performed and sometimes they don’t work properly. R&D México
behind - &
e | |R&D 0N 21.09.2021. properly. |
1.- The most of this kind of
design are being doing hold by . . .
. . = 1.-The topic has been escalated with R&D in order to
means of kick-verrigelungs. 5- (g T = see if is feasible to develop another locking device with
Interference between the Disefiador Connectors without space for | There is no insurance that satisfactorily 003-87079 . implemended more evidence is needed in order to =% W LS . elop an g Design Leader- | .
2019 . ) . 4.4 C2 - . ) 2 — - - e 'W § the requirement found in our internal claims, but we . in progress
locking device and the wires 10 holding them satisfies the connector clamping 04.04.2019 implement it WW AN . . . Designers
need to determinate all these requirements with
. evidence
1.-In the most of the MA’s, It
The hand locking does not fit will be added a cutout in ordert to 1.-In the most of the MA’s, It will be added a cutout in
in the cavity of the MA, there | Disefiador Lo . . __ |assure that the metallic locking ordert to assure that the metallic locking device can be |Designers- Design| .
2019 is interference and the locking 10 4.9 c4 R klllihees Lebige s ! " |device can be mounted. The idea mounted. The idea was implemented in MA’s molded Leader In progress
not touch the terminal. was implemented in MA"s in 2020.
molded on 2020.
1.- Increase availability of reverse engineering . People hired on
17.11.2020
It's not possible to insert the | ;o Connector was not represented Related to Assumption (Cover taken from 1.- Comparison report between 2.-People encharged to compleate the correct assemblie of the Design Leader- | .
2020 connector in the MA there is 1 C1 another project, cover is not easy to be 1 Geausing. Activity carried out by the designer for the moment. in progress
. 11 properly . . - drawn sample and scan Managers
interference representated with Caliper and set-radius)
3.-R&R in order to improve the measurement method.
implemented on 25.08.2020 and the result show that people
involved has the same method.
1.- Increase availability of reverse engineering . People hired on
17.11.2020
The connector cannot be Related to Assumption (Fist MA designed 2.-People encharged t leate th t blie of th
P _ : .-People encharged to compleate the correct assemblie of the . .
2021 inserted into the MA, there is DIEhEIE 0.222 C1 CETERENES I EEEiEs anq CATEEET D EGTUT anth.er 1 I G T AT 5231 EET Geausing. Activity carried out by the designer for the moment. Disltgn Lkt in progress
- — 14 properly project were the contour was not critical drawn sample and scan Managers
and the ribs were not drawn) 3.-R&R in order to improve the measurement method.
implemented on 25.08.2020 and the result show that people
involved has the same method.
It’s not possible to assemble . . . .
the components, the diameter 1.- Refresh to designers was 1.- Refresh to designers was given, and it was found
N Disefi Desi hat th hing color i iven, and it was f hat in 1 hat in 1 PC color i .
2021 of the bushing (500241970) iseflador 4.969863 ca Onmiission in the procesos esigner assumed | a_tt ebus. ing color is 1 given anq it was found that in thatin 1 PC color is r_10t detected Designers- Design Closed
12 M4, because all bushings are in color blue PC color is not detected. 2.- Second mistake since 2017. Implemented on Leader
does not correspond to the | |Implemented on 10.03.2017 10.03.2017
diameter of the screw gl = i - i
The connector does not fitinto| . . Designer took a geausing drawn by another ) . — . .
2021 the MA (connector wrong DIEAF T 6.4136986 C1 (GETEER S e FEgieseEd designer (si01800715) and the Geausing 1 L-Generation of the scanned L B_o ttleneck due to the loading s not 1.-Generation of reverse enginnering of the connector. Designers- Design in progress
11 properly part. continuous. Apears sudenly. Leader
drawn) was not generated properly.

Nota. La imagen muestra el proceso para la generacion de ideas y su captura (en el idioma en el que se trabaja), asi como el proceso para retroalimentar al personal a partir de un problema, empieza por la identificacion del

problema durante la fabricacién del disefio y los pasos para la captura de las ideas se describen en el encabezado de la imagen. Fuente: Archivo de gestion de errores del departamento de disefio.
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Acciones implementadas a partir de la captura de ideas
En la Figura 73 se describi6 el proceso para la captura de ideas hasta llegar al paso nimero 5 en donde se establecen las acciones para reducir los problemas detectados. A continuacion, se muestran las acciones

desarrolladas a partir de las causas generadoras de errores (traduccion al idioma espafiol).

El conector no se representé correctamente

1.- Se aumento la disponibilidad de la ingenieria inversa. Personal contratado el 17.11.2020.
2.-Personal encargado de realizar el correcto montaje de los conectores. Actividad realizada por Disefiadores por el momento
3.-R&R para mejorar el método de medicion. implementado el 25.08.2020 y el resultado muestra que las personas involucradas tienen el mismo método.

Experiencia

1.-Los contactos eléctricos colocados en forma horizontal deben quedar ocultos al 100%.

2.- Se compartio informacion de la falla con los disefiadores.

3.- Seguir en la medida de lo posible la guia

N:\1_Solid Edge\10_BIB_DRX3\Konstruktionsrichtlinien\10_Ejemplos de dimensiones.

4.- Desarrollo de un analisis del modo y efecto de fallas (AMEF). Punto abierto por Direccion. y enviado a responsable del desarrollo. En analisis desde el 09.09.2021."

5.- Seguir en la medida de lo posible.

N:\1_Solid Edge\10_BIB_DRX3\Konstruktionsrichtlinien\10_Ejemplos para dimensionar.

6.-El dispositivo de bloqueo debe colocarse lo mas perpendicular posible con respecto a los cables o en la direccion del enrutamiento.

7.-Evitar en lo posible interrumpir el contorno de un seguro del conector en su posicion abierta.

8.-procesos de reforzamiento y retroalimentacion del proceso, "Curva de aprendizaje”, pueden ser reclamos internos y evaluacion anual con informes A0+BO0. esté actividad sera mejora continua.

9.- Seguir en lo posible N:\1_Solid Edge\10_BIB_DRX3\Konstruktionsrichtlinien\07_Design Guidelines DRX 300\1.05.Rules for standard PA.doc (pagina 20)
10.- Seguir en lo posible. - Pautas: N:\1_Solid Edge\10_BIB_DRX3\Konstruktionsrichtlinien\07_Design Guidelines DRX 300\1.11.Reglas basicas para pruebas con infrarojos.doc. Pag 34.
11.- Se cambi6 el PH para probar la cubierta ya que no se podran alcanzar las condiciones iniciales.

Omision al proceso

1.- Generar interferencias de verificacion como Save as Part y verificar de forma visual.

2.-Los disefiadores han recibido retroalimentacion.

3.- La guia de disefio es conocida por los disefiadores. En el caso del disefiador 15 el punto esta relacionado a su entrenamiento y formacion.
4.- La guia de disefio es conocida por los disefiadores. Se debe reforzar el conocimiento en el equipo.

5.- Realizacion de lista de verificacion para cambios. El estado esta en proceso.
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6.- Se dio retroalimentacion a disefiadores, y se encontrd que en un equipo de computo “"PC" no se detecta color al realizar el proceso de interferencia por esta razon se consulto a especialista para el ajuste del software.
7.- Se informd a los disefiadores.

8.- Se promovio la idea de aplicacion de capas en disefios para que simulen el area necesaria para realizar la actividad necesaria. (el 10.09.2020 se confirm6 que no sera empujado por el departamento de disefio de
seriales porque no prospero la idea)

9.-Se envio a I+D. y no prospero la idea.

10.- Durante un tiempo, la lista de verificacion se usa solo como deteccion.

11.- Sequir en la medida de lo posible

N:\1_Solid Edge\10_BIB_DRX3\Konstruktionsrichtlinien\10_Ejemplos de dimensiones.

12.-Procesos de reforzamiento y retroalimentacion del proceso, “Curva de aprendizaje”, pueden ser reclamos internos y evaluacion anual con informes A0+BO. esta actividad sera de mejora continua.

13.-Lista de verificacion de cambios.

14.-Alarma en Sistema SAP (en analisis).

Piezas estandar

1.- Se envid a 1+D la propuesta para evaluar la posibilidad. La respuesta fue que solo el disefiador experimentado identificara la buena solucion por parte del responsable y el equipo de | + D el 09.09.2021. esté solucién
no podré eliminar el problema en el departamento de series.

2.- Colocar el SLT en los bujes 500301332, 500506064 y 500152945. Implementado el 25.08.2021, por lider y disefiadores

3.- Se ajustd la lista de materiales por otra que no es estandar y es mas pequefia. EI nuevo 500219420 empujara con menos fuerza el clip.

4.-Se inform0 a la Direccién, al Departamento de I1+D y QS y se seguira el analisis por parte de ellos.

5.-Analisis de pescado o Ishikawa se desarroll6 con el fin de encontrar la forma adecuada de disefiar los proximos prototipos. 15.10.2021

6.- Los disefiadores en México fueron informados el 10.07.2021 y los lideres involucrados en otros paises fueron informados. 21.10.2021.

7.- El departamento de I+D encargado de administrar la informacion contenida en las Directrices de Disefio no emiti6 respuesta. 19.10.2021.
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Figura 74
Pensamiento sistémico y acciones que apoyan su reforzamiento en el departamento de disefio.

Acciones que apoyan el reforzamiento del pensamiento sistéemico en del departamento de disefio.

Valores que describen el desarrollo del pensamiento sistémico en el
departamento de disefio y la unidad a la que pertence.

Dominio
Personal
5

3.9618

Modelos
mentales

Pensamiento
sistémico

Variable

\

Aprendizaje en
equipo

Visién
4.34589

Etiquetas de fila

Promedio de los
valores obtenidos

Dominio Personal 3.961864407
Acompafiamiento. 3.25
El desarrollo de las competencias del personal y la capacidad para innovar los procesos o procedimientos mejoraran su

percepcion. 3.625
En Julio de 2021 se gestiond la reconsideracion de grado del departamento de disefio en la Regién de América, asi como el

crecimiento del personal basado en resultados. 3.75
Extension de tiempo flexible tanto fue posible. 3.214285714
Instalacion de un segundo Monitor por Disefiador, adquisicion de 3er Lap Top, Verniers nuevos, juego de radios para

dimensionar piezas. 35
Matriz de entrenamiento y competencias de personal se han actualizado con la intencién de gestionar su potencial 3.75
Por condiciones COVID-19 el aire acondicionado no fue encendido. 4.416666667
Retroalimentacion 1 a 1 por medio de informacion recolectada en trabajo de investigacion 3
(Escala de Likert implementada fue de 1 a 5) 4.243243243

Aprendizaje en equipo 211

aluacidn de competencias, analisis de necesidades, Acompafiamiento (objetivo en 2021es
I delta en porcentaje entre el objetivo y el alcanzado es del 11%) 211
Total general 211

Etiquetas de fila
Vision compartida
Acompafiamiento.
Evaluacidn de ideas en archivo de administracién de errores desarrollado en trabajo de
investigacion.
(Escala de Likert implementada fue de 1 a 5)
Total general

Promedio de los valores
obtenidos

4.345890411
3.55

3.25
4.457692308
4.345890411

Promedio de los valores

X =

Valor a escalar

Relacioén de escalas

Debido a que la variable "aprendizaje en equipo” se Variable
encuentra en una escala diferente, se ajusto a la escala de 5 por /
medio de una regla de tres para resolver el problema de Acciones

proporcionalidad en los datos, obteniéndose un valor de 4.43

que es representado en la

—Aunque el proceso impide contactar a cliente, se ha permitido contactarlo para aclaramiento de dudas.
Desarrollo de competencias apoya el cumplimiento de la calidad de los productos, otra accion es el desarrollo de
huevas ideas que apoyen la innovacion de los procesos, productos, etc.

El trabajo de investigacién apoya al reforzamiento de esta variable.

| Retroalimentacion activa acerca de proceso y area de oportunidad a personal se reforzara, a partir de trabajo de

nvestigacion y seguimiento.
Retroalimentacidn semanal de indicaciones por parte de Gerencia.
Trabajo de investigacién apoyara a la organizacion de la informacion.
“(Escala de Likert implementada fue de 1 a 5)
Total general

Etiquetas de fila obtenidos
Modelos mentales 4.375
Alcance en el proceso ha sido definido. 3.625
Retroalimentacion 1 a 1 por medio de informacion recolectada en trabajé de investigacion 3
(Escala de Likert implementada fue de 1 a 5) 4.544117647
Total general 4.375
Promedio de
los valores
Etiqu i obtenidos
,Qensamiento sistémico > 3.87195122

3.166666667

3.416666667
3.15

3.375

3.5
3.083333333
4.322916667
3.87195122

Nota. La figura muestra los valores obtenidos que representan las disciplinas de (Senge, 2010) para el desarrollo de las organizaciones inteligentes y las acciones que apoyan su reforzamiento en el departamento de disefio. Fuente: Elaboracion Propia.
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Actividad 5. Organizar

Los paneles de control (dashboard en el idioma inglés) son herramientas de gestion de la
informacidn que muestran de manera visual y organizada la consulta de informacion, en este caso
se ha desarrollado un panel de control de los proyectos introducidos en el archivo de planeacion
del departamento de disefio mostrado en la Figura 61 y del cual es posible extraer y organizar
informacidn que genera conocimiento a través de manipular los datos introducidos. La Figura 75

muestra un ejemplo de como es posible consultar la informacion de los proyectos del departamento
de disefio.

Figura 75

Panel de control "Dashboard” de proyectos realizados en el departamento de disefio
(historicos).

7 Ejemplo nimero 1. - es posible extraer la cantidad de sistemas disefiados por afio, mes, etc.
Ejemplo nimero 2. - es posible extraer las horas invertidas en nuevos proyectos, por afio, mes, etc.

Ejemplo nimero 3. - es posible extraer el valor de la complejidad promedio por proyecto, por afio, etc.
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Disefiador 10
Disefiador 11
Disefiador 12
Diseflador 13
Disefiador 14

Diseflador 15

Nota. La figura muestra el panel de control * dashboard™ que apoya a asociar variables entre

datos de los proyectos realizados en el departamento de disefio (histdricos). Fuente: Elaboracion

propia.
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Otro ejemplo que apoya a la asociacion de informacion estratégica es a traves de la introduccion
de los datos en la administracion de errores mostrados en la Figura 73 y que pueden ser consultados
a través del dashboard mostrado en la Figura 76.

Figura 76

Dashboard de administracion de errores en el departamento de disefio (historicos).

Al manipular los valores de entrada es posible obtener graficos y
observar asociaciones entre datos. Por ejemplo, al seleccionar la
causa “conectores mal representados” es posible observar una
tendencia a reducir el problema, gracias a la accién implementada
“el uso de la ingenieria inversa”.

Number of claims per Designer Year

m Total

2016 2017 2018 2019 2020 2021
® Total 7 3 1 3 7 3

Canta ek

Defect Code

9
8
6
5
) I "ol
3
1
. I I l H E B
F2.34 F3.12 F2.33 F2.29 F2.2 F2.17
= Total 8 5 4 2 2 1

F3.11

F3.7
1 1

Nota. La figura muestra el panel de control (Dashboard) que apoya a asociar variables entre
datos recopilados en el archivo de administracion de errores en el departamento de disefio.

Fuente: Elaboracion propia.
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Asimismo, mediante la aplicacion de los “dashboard™ es posible apoyar la consulta y el analisis de
la informacidn relacionada con el clima organizacional, competencias del personal, anélisis de

necesidades, pensamiento sistémico y efectividad del personal de departamento de disefio.

Actividad 6. Compartir

De acuerdo con Senge (2010), el arte del liderazgo visionario es crear visiones compartidas con

un equipo de trabajo a partir de visiones personales.

En la actualidad es posible compartir informacion de diferentes maneras: en reuniones de trabajo,
por medio de correos electronicos informativos, a través de la difusion de resultados de auditorias,
durante el acompafiamiento de las actividades laborales, a través de la consulta de informacion

mediante mecanismos dispuesto para ello, entre otros.

La perspectiva interna del personal en este proceso es relevante porque a partir de su
retroalimentacion es posible conocer si las acciones durante el proceso de compartir informacion/
conocimiento estan funcionando o es preciso ajustarlo. Por este motivo, a través de la encuesta
aplicada al departamento de disefio permiti6 recuperar informacion sobre este aspecto (ver Figura
77).

Las variables encuestadas fueron sobre la percepcion que se tiene hacia el supervisor inmediato y
el titulo de variable fue "mi supervisor inmediato” (el promedio de percepcion fue igual a 4.2),
identificacion con la organizacion (el promedio de percepcién igual a 4.5) y la cultura

organizacional en la organizacién (el promedio de percepcion igual a 4.5).

El promedio de las tres variables en mencion fue de 4.3 en donde el significado de los valores
asignados es: 1 = totalmente en desacuerdo, 2 = en desacuerdo, 3 =indiferente, 4 = de acuerdo, 5
= totalmente de acuerdo. De esta manera es posible inferir que la percepcion interna es buena, al

estar de acuerdo en que existen las condiciones internas para compartir informacion.
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Al utilizar el centralizador de informacidén mostrado en la Figura 67 y filtrar el afio “2021” y “vision
compartida”, es posible obtener la grafica mostrada en la Figura 77 aplicada al departamento de

disefio, asi como los valores obtenidos en las variables evaluadas.

Figura 77

Percepcion de liderazgo, cultura organizacional e identificacion como medio para generar una
vision compartida en el departamento de disefio.

departamento de disefio - 2021 (Vision compartida)

En la compafiia en mencién hay una cultura de trabajo positiva 'y motivadora. 40

Conozco y entiendo la politicas de la compafiia 40

En la compafiia en cuestion se promueven la iniciativa personal y la innovacion. 50

g La rentabilidad tiene una fuerte influencia en el pensamiento y las acciones en la compatia en.. | 4.3
g En la compafiia en mencién, se concede la importancia a la sostenibilidad, con un uso responsable. . IEEEEGEGEEEEEEE———— /] /]
% Tengo un amplia gama de oportunidades de presentar mi propia Ideas. 40
= En la compania en mencion, todos los empleados son tratados de acuerdo con las mismas reglas y . . . S 48
Si es necesario, todo el mundo esté dispuesto a empujarse mas lejos de 1o habitua|.  — 45
La forma en que trabajo demuestra que cada uno de nosotros se esfuerza para lograr la mejor . . . 49
La compafiia es reconocida por tener un muy buen trabajo cultura. 4.4
Mi supervisor inmediato lleva a cabo discusiones periodicas periodicas regulares conmigo sobre. . . 44
Mi supervisor inmediato valora mis habilidades y confiaen mi. n ——— s 3
Mi supervisor inmediato valora mi trabajo y reconoce buenos resultados. I —————————————————— 3 G
Mi supervisor inmediato toma decisiones claras y se mantiene a su palabra. 43
Mi supervisor inmediato también proporciona comentarios criticos y discute conmigo como. . . — 40
§ Mi supervisor inmediato también esta dispuesto a escuchar los problemas personales de 10 . . 50
OE) Mi supervisor inmediato siempre esta disponible para discusiones y me da el tiempo que necesito. I — S ] 7
E Mi supervisor inmediato me permite trabajar independientemente y asumir la responsabilidad. 39
% Mi supervisor inmediato lidera con el ejemplo en demostrar lo que espera de nosotros. I 42
-Ué Mi supervisor inmediato garantiza un ambiente de trabajo positivo y constructivo. | 44
Mi supervisor inmediato es capaz de motivar al personal y llevarlos a cambios requeridos por 1. . | 40
Mi supervisor inmediato es abierto y receptivo a diferentes opiniones e ideas. IS 33
Mi supervisor inmediato afronta rapidamente los problemas y conflictos y asegura que scar. . . S 47
Mi supervisor inmediato abiertamente reconoce el buen trabajo.  EEEEEEEEEE—— 5 )
En general, estoy muy satisfecho con mi supervisor directo. | /] [
Estoy orgulloso de trabajar para la compafiia en donde laboro.  EE———— /] /]
:g Siento un fuerte sentido de compromiso personal con la compafiia en mencion. T ————————————— /] ()
é Recomendaria facilmente a la compaiiia en mencién como empleador a mis amigos y conociclo. 50
é Considero que la compafiia en donde laboro es un empleador atractivo.  EEEEEEEEE———— 5 ()

El compafiia en donde laboro me proporciona un empleo seguro. /I — 40

1 2 3 4 5

Nota. La figura muestra la percepcion de liderazgo, cultura organizacional e identificacion
como medio para para medir la disciplina de una vision compartida y determinar si existen las
condiciones para lograrla en el departamento de disefio. Fuente: Elaboracion propia basado en
repositorio organizacional.
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Actividad 7. Hacer uso de la informacion y el conocimiento

Esta actividad consta de utilizar la informacidn y conocimiento adquirido para apoyar el logro de

los objetivos presentes y futuros de la organizacion objeto de estudio.

A traves de las Evaluaciones anuales del personal, desarrollo de competencias en el
personal, encuesta de satisfaccion laboral es posible verificar si esta actividad se realiza y en

qué medida apoyan a la realizacion de actividades y en la toma de decisiones (ver Figura 108).

Actividad 8. Conservar y Preservar

Para conservar y preservar el conocimiento es necesario generar un espacio de almacenamiento en

donde se asegure su disponibilidad, asi como su proteccion y cuidado.

Por una parte, se preservan las ideas principales de este trabajo de tesis en el propio documento y
se gestiona la informacidn y el conocimiento en el repositorio informéatico mostrado en la Figura
78 en el cual todo el personal del departamento de disefio tiene acceso, asi como la mayor parte
del personal de la unidad de manufactura eléctrica, ya que es un mismo equipo de computo que

tiene funciones de servidor de datos y aplicaciones.
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Figura 78

Estructura del repositorio informatico.

2021

Descripeitn de puesto

Horas practica de disefadares en Solid edge

Plan de Orientacisn
-~ S.-Actividades

2015

2016

2017

2018

2019

2020

2021

Praceso y actividades en VSD

~ 4.-Encuesta de satisfaccién y Pensamiento sistémico

2015
2018
2021

S.-Analisis de necesidades

~ B.-Auditorias

-Conservar y Preservar

Nota. La figura muestra la estructura del repositorio informético del departamento de disefio al

cual tiene acceso los integrantes del equipo y lideres. Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion, se muestra el modelo integral para gestionar el conocimiento en el departamento

de disefio como estrategia para impulsar la productividad y la innovacion y que es capaz de ser

integrado en sus procesos.
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Figura 79

Modelo integral basado en la Gestion del Conocimiento en el departamento de disefio.

Repositorios
Organizacionales

Personas

O

‘ Retroalimentacién ‘

‘ Clima Organizacional ‘

Nota. La imagen muestra el modelo integral de Gestion del Conocimiento en el departamento
de disefio para incentivar la productividad y la innovacion. Fuente: Elaboracién propia basado

en el andlisis documental de este trabajo de investigacion.
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4.3 Evaluacion de la pertinencia de la estrategia propuesta.

La pertinencia de la estrategia propuesta se basa en la medida en que los objetivos de este proyecto
de tesis son coherentes con las necesidades de la organizacion motivo de estudio y apoyan a
solucionar la problematica identificada. Para nuestro caso, la pertinencia de la estrategia se basa
en el cumplimiento de los objetivos propuestos referidos a incrementar la productividad y la

innovacion basados en la Gestion del Conocimiento del departamento de disefio.

La fase IV se refiere a la obtencidn y seguimiento de resultados, como se muestra en la Figura 80

durante esta fase se ha graficado el antes y después de la implementacion de la estrategia.

Figura 80

Evaluacién de la estrategia propuesta.

~

 Evaluacién de la pertinecia de la estrategia propuesta.

Fase IV * Durante esta fase se evaluara la estrategia propuesta despues

de haber sido implementada.

Nota. La figura muestra las variables a evaluar con el objetivo de determinar la pertinencia

estratégica. Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO V- Analisis y discusion de resultados

Como se aprecia en la Figura 47, la carga de trabajo del departamento de disefio esta ligada a la
demanda global de la organizacién y este efecto sigue presente hasta el dia 23 de diciembre o
semana 51 del afio 2021. La demanda global aseguro el suministro de trabajo al departamento de

disefio y genero la ejecucion de los disefios sin interrupciones.

Por otra parte, la situacion de la contingencia sanitaria tuvo efecto en el departamento de disefio
del 04 de enero del 2021 al 02 de marzo del 2021 (que en semanas corresponde de semana 1 a
semana 13 del afio 2021) en el cual el seméaforo establecido por la Secretaria de Salud impedia a
personal de alto riego ejecutar labores en la compafiia. A partir de la semana 13 o del dia 29 de
marzo del 2021, fue posible laborar con la plantilla de disefio en la organizacion hasta la semana
31(05 de agosto del afio 2021) que se detuvo la evaluacion con el equipo completo por causa de
cambio de seméforo, a partir de semana 32 hasta la semana 51 el seguimiento a la estrategia

propuesta se llevd a cabo sin interrupciones.

De acuerdo con lo anterior se describe en la Tabla 15 el Gantt desarrollado para el cierre y
evaluacion de la pertinencia metodoldgica. En la semana 29 se realiz6 la evaluacion de
competencias al personal de disefio para determinar cuales serian las siguientes competencias a
gestionar para el desarrollo de su experiencia y conocimiento, mientras que en la semana 30 se
aplico al personal de disefio la encuesta de satisfaccion 2021 y esta a su vez es comparada con los
valores recopilados en esta investigacion de las encuestas en 2015 y 2018 al personal de disefio y
a la unidad de prueba a la que pertenece y de esta manera concluir con la aplicacion metodoldgica

en la semana 51 del afio 2021.
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Tabla 15

Gantt de aplicacion de estrategia.

Dias | 04de 22 de ‘ ‘ o o 02 de
enero marzo 10 de mayo al 4de julio 25 de julio agosto
Semanay
seméforo
COVID- 1 AN 4 5 6| 9(10 (11|12 |13 14 [(15(16 |17 (18 (19 (20|21 |22 |23 |24 |25|26 |27 |28 29 30 31
19
Aplicacion de la
- Aplicacion de la estrategia y seguimiento con un sy . - . - - estra_teg_lay
Actividad disefiador experto en home-office Aplicacion de la estrategia y seguimiento con plantilla de disefio completa en oficina sggujmlemo con un
disefiador experto en
home-office
Evaluacion | Evaluacion
de de

competencias
a personal de
disefio y
promocion
interna

Satisfaccion
con enfoque
al
pensamiento
sistémico a
personal de
disefio

9 de agosto al 19 de septiembre de 2021

20 de septiembre al 7 de octubre de 2021

23 de diciembre de 2021

32‘33‘34‘35‘36‘37

38‘39‘

40 M

42

43

44

45

46

47

48

49

50

51

Acompafiamiento

Recoleccion de datos

Reasignacion de grado a
disefiadores

Fin de seguimiento a
aplicacion metodol6gica

Nota. La tabla muestra las semanas de aplicacion de la estrategia y el seméaforo COVID-19

aplicado por la Secretaria de Salud al estado de San Luis Potosi. Fuente: Elaboracion propia.
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5.1 Evaluacion de la eficacia

En lo que refiere a la productividad del departamento de disefio, dos indicadores para el
seguimiento a la productividad se han establecido, el primer indicador es la eficacia en la

elaboracion de disefios (ver Figura 81) y el segundo es el de la eficiencia (ver Figura 81).

El indicador de eficacia fue presentado en la Figura 20 y como se explico en el capitulo |.
Antecedentes y problemética en el disefio de dispositivos para pruebas eléctricas dentro del
proceso de manufactura de arneses automotrices, la eficacia puede ser entendida como la
experiencia adquirida a través de las habilidades y el conocimiento que el personal va acumulando
y en el caso de las actividades que son ejecutadas de manera manual, la eficacia optima del personal
es alcanzada solo cuando la experiencia y las competencias necesarias por las personas para la

realizacién de una tarea se alcanza.

De esta manera, la eficacia requerida por el departamento de disefio solo puede ser alcanzada
cuando las competencias, las habilidades y la experiencia de las personas se integran y trabajan de
manera conjunta para obtener niveles de eficacia 6ptimos. Un analisis previo se ha establecido en
el apartado 4.1.2.1 Medicion y analisis de las oportunidades identificadas en la eficacia del

proceso.

La Figura 81 muestra de manera grafica un incremento en la eficacia en le elaboracion de disefios
nuevos por los integrantes del Equipo de Disefio. La eficacia mostrada es del 100%, 5% mas que

el afo anterior 2020.

Los factores retroalimentadores en el departamento de disefio fueron: la identificacién de los
problemas recurrentes en la elaboracion de los disefios, la aportacion de soluciones de los
disefiadores a los problemas expuestos, juntas semanales en donde se ha expuesto los problemas
que han evitado alcanzar los objetivos semanales y exposicion de buenas practicas en la

elaboracion de disefios con el apoyo del acompafiamiento.
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Figura 81

Indicador de eficacia del departamento de disefio 2011 al 2021.

Gréafica de eficacia

100.00%

80.00%
60.00%
40.00%
20.00%

0
0.00% 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

eficacia 95.90% 101.00 106.79 103.02 84.72% 94.61% 96.23% 95.15% 95.15% 95.09% 100.00
Nota. La figura muestra los porcentajes de eficacia del departamento de disefio desde el afio
2011 al afio 2021 que ha sido el afio de implementacion de la estrategia basada en la Gestidn

del Conocimiento. Fuente: Elaboracién propia basado en repositorio organizacional.

5.2 Evaluacion de eficiencia

El segundo indicador para la valoracion de la productividad es la eficiencia, siendo definida la
medicion en la Figura 20. El control de las variables que afectan la productividad del departamento
de disefio fue dado a conocer al personal de Disefio como un proceso retroalimentador. De esta
manera el Disefiador toma conciencia y hace los ajustes convenientes para la obtencion de los
resultados organizacionales. Asimismo, exponen las barreras que afectan la productividad y son
socializadas en equipo de manera que pueda generarse nuevas ideas para solucionar el problema

expuesto. La Figura 82 muestra la reduccion de tiempo muerto con respecto al afio anterior.

180



Semanalmente los resultados son expuestos al equipo de disefio y se establecen medidas para
alcanzar el objetivo semanal deseado, un ejemplo es la disminucion de tiempo en juntas y el
detener proyectos en caso de no contar con un flujo continuo de trabajo por no contar con
informacion suficiente para ser realizados, sin embargo, algunos problemas de infraestructura
siguen presentes, por ejemplo en la semana 14 hubo problemas de conexion a la red que genero
pérdidas en el trabajo realizado; en la semana 19 la actualizacion de la tltima revision de la licencia
de disefio fue instalada en los equipos de computo y problemas con Microsoft imposibilitaron la
actualizacion de las licencias, en tanto el equipo de disefio sufrio retraso de proyectos; en la semana
21 estragos de actualizaciones de licencia siguieron presentes, asi como los riesgos presentes por
el COVID-19 generaron tiempos de retraso por trabajo en casa, reconocido en la organizacion en
su término en inglés como "home office” precisamente por problemas de infraestructura; otro riesgo
detectado es la disminucion de trabajo en la region que podria desembocar en paros laborales. De

esta manera, al analizar las actividades también se identifican riesgos potenciales.

Figura 82

Indicador de eficiencia departamento de disefio 2011 al 2021.

Gréafica de eficiencia
120.00%

100.00%
80.00%
60.00%
40.00%
20.00%

0.00%
° 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

eficiencia 32.50 39.00 42.36 49.73 54.07 74.53 83.81 85.30 84.47 84.73 88.91
Nota. La figura muestra los porcentajes de eficiencia del departamento de disefio desde el afio
2011 al afio 2021 que ha sido el afio de implementacion de la estrategia basada en la Gestidn
del Conocimiento. Fuente: Elaboracion propia basado en repositorio organizacional.
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La Figura 83 muestra las actividades no productivas del departamento de disefio en 2021, (el
reporte presentado a gerencia solo contiene las horas reportadas por los integrantes que ya han

pasado 3 meses de entrenamiento cuando han sido contratados).

Figura 83

Actividades no productivas en 2021.

350
300
250
200
150
100
50 I
: - _ _
Otras Dudas a
actividade Logistica,
s sin Producci6 Reporte Soporte a
clasificar n, P L Actividad opol
. . de Actividad . Disefiador
(Problema . Entrenami Calidad, . Quejasde  esde
Retrabajo Juntas | Indicador Reclamos es : S esde
s de red, ento Control . Cliente  Administr
- esa especiales - otras
Problema numérico acion
. Gerentes Plantas
sde computari
licencias, zado
5's, etc) "CNC”
mTotal en horas  326.5 205 181 99 435 9 35 3 3 1 1

Nota. La figura muestra las actividades no productivas en 2021 que permanecen en el
departamento de disefio, después de la aplicacion de las acciones propuestas en este trabajo de

investigacion. Fuente: Elaboracion propia basado en repositorio organizacional.

Con respecto al objetivo organizacional establecido al departamento de disefio, este es de una
eficiencia del 85%, la cual se ha sobrepasado al haber obtenido un 88.91% en 2021 como se
muestra en la Figura 82.
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Las actividades mostradas en la Figura 83 que impiden el incremento de la eficiencia en el
departamento de disefio estan relacionadas a la estructura organizacional, infraestructura y
proceso. La observacion se envio a gerentes para el analisis desde el dia 30 de Julio del presente
afio 2021 y de aqui se desprende otra variable observada que es la estructura organizacional sobre

el resultado.

5.3 Evaluacion de efectividad de las acciones sobre los prototipos disefiados en el

departamento de disefio en Meéxico

Durante la recopilacién de la informacion en este trabajo de investigacion, fue posible saber la
cantidad de disefios nuevos realizados por el departamento de disefio, asi como el porcentaje de
los disefios realizados que fueron producidos y liberados, ademés de la cantidad de cambios
necesarios para ser liberados y ser entregados a cliente; también fue posible saber si, a partir de la
cantidad de nuevos disefios realizados, la cantidad de prototipos producidos corresponden a un

tamario de muestra representativo en el universo finito de los disefios realizados por afo.

A continuacion, se muestra la formula que apoya al céalculo de la muestra en un universo finito
(Montesano, 1999, p. 33).

B N xZip+*q
_dz*(N—1)+Zczl*p*q

n

En donde:

e N= Total de la poblacion.

Nivel de confianza o indice de seguridad (Z,).

Es la tasa de éxito del método o el grado de certeza expresado en porcentaje que estima algun

parametro, de acuerdo con la literatura el nivel de confianza mas utilizado es 95%.
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e 7,=1.645al cuadrado (si el indice de seguridad es del 90%).
e 7,=1.96 al cuadrado (si el indice de seguridad es del 95%).

e 7,=2.24 al cuadrado (si el indice de seguridad es del 97.5%).
e 7,=2.576 al cuadrado (si el indice de seguridad es del 99%).

Porcentaje, variabilidad o porcion esperada

En estadistica es la dispersion o es el grado en que una distribucion se extiende o se comprime, en

otras palabras, gue tan separados se encuentra un dato con respecto a otro.

e p = proporcion esperada (generalmente se asigna 50%=0.5 cuando no se sabe la

proporcion).

e g =1-p(eneste caso 1-0.5 =0.5).

Margen de error, intervalo de confianza o precision.

Es un indicador de exactitud de los resultados, se expresa en porcentaje, su funcion es mostrar que

tan cerca del resultado se encuentran los valores presentados.
e d = precision (generalmente se usa 5% en investigaciones).
Al sustituir en la formula para el calculo de la muestra en una poblacidn finita la cantidad de

disefios realizados por afio, considerando Z,= 1.96, p = 0.5, g = 0.5, d = 0.05 se obtuvo una

muestra necesaria por afo de:
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o 231%1.962%0.5%0.5
(afio 2016) n= =145
0.052%(231-1)+1.962%0.5%0.5

- 298%1.962%0.5%0.5
(afio 2017) n= =169
0.052%(298—1)+1.962%0.5%0.5

- 256%1.96%%0.5%0.5
(afio 2018) n= =154
0.052%(256—1)+1.962%0.5%0.5

o 233%1.96%%0.5%0.5
(ano 2019) n= =146
0.052%(233-1)+1.962%0.5%0.5

o 329%1.96%%0.5%0.5
(afio 2020) n= =179
0.05%2%(329—1)+1.962%0.5%0.5

~ 345%1.96%%0.5%0.5
(afio 2021) n= =183
0.052%(345—-1)+1.96%%0.5%0.5

De acuerdo con lo anterior, la Tabla 16 muestra la informacién recolectada, y es posible afirmar
que la cantidad de prototipos liberados por afio es mayor a la cantidad de prototipos necesarios
para asegurar la muestra necesaria, para un nivel de confianza del 95% y un porcentaje de error

del 5% en los datos.
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Tabla 16

Diserios realizados y prototipos liberados.

ARo 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Disefios nuevos realizados 231 298 256 233 329 345

Prototipos necesarios para un
nivel de confianza del 95% y

145 169 154 146 179 183
un margen de error al 5%
Prototipos liberados 156 227 178 151 179 213
Prototlp_os liberados a la 111 173 115 89 130 156
primera o A0
Prototipos Ilbera_dos después 28 38 47 38 28 42
de un cambio o0 B0

Prototipos liberados después

de un segundo, tercer, 17 16 16 o 21 15

cambio, CO, DO, etc.

Nota. Datos tomados de investigacion documental. Fuente: Elaboracion propia.

En relacion con el impacto y la efectividad de las acciones sobre la utilizacién de los recursos hacia
la produccion de disefios, la Figura 84 muestra los valores historicos de los porcentajes de
aceptacion de prototipos realizados en el departamento de disefio desde el afio 2016 a la semana
51 del afio 2021.

Las barras azules indican el porcentaje de prototipos liberados en su primera revisién denominados
“A0" (el porcentaje se obtuvo al dividir, por ejemplo, en 2016 la cantidad de prototipos liberados
a la primera entre la cantidad de prototipos liberados multiplicado por cien, 111/156 = 0.7115*100
=71.15%).

Las barras en amarillo "B0" significan el porcentaje de prototipos que necesitaron un cambio (el
porcentaje se obtuvo al dividir, por ejemplo, en 2016 la cantidad de prototipos que necesitaron un
cambio antes de ser liberados entre la cantidad de prototipos liberados multiplicado por cien,
28/156 = 0.1795*100 = 17.95%).
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Las barras en gris "CO, etc.” significan el porcentaje de prototipos que necesitaron un segundo
cambio o mas (el porcentaje se obtuvo al dividir, por ejemplo, en 2016 la cantidad de prototipos
que necesitaron un segundo cambio antes de ser liberados entre la cantidad de prototipos liberados
multiplicado por cien, 17/156 = 0.1090*100 = 10.90%), de esta manera se realizd el mismo

procedimiento cada afio para obtener sus porcentajes de aceptacion.

Figura 84

Registro de cambios en liberacion de prototipos desde el afio 2016 hasta semana 50 del 2021.

Registro de liberacion de prototipos =50

@ C0,DO, etc
100%

90%
80%
70%
60%
50%

Efectividad

40%
30%
20%
10%

0%
2016 2017 2018 2019 2020 2021
Afio de Produccidn

Nota. La figura muestra los registros de cambios en la liberacion de prototipos desde el afio
2016 hasta semana 50 del 2021 generados en este trabajo de investigacion para evaluar la
efectividad de las ideas gestionadas en el archivo de administracién de errores mostrado en la
Figura 73. Fuente: Elaboracién propia basado en repositorio organizacional.

A partir de la recopilacion de toda la informacion de los prototipos que sufrieron cambios, fue
posible complementar las causas generadoras de retrabajos expuestas en el apartado 4.1.2.2.2.y
de esta manera se han sintetizado en la Figura 85, obteniendo 9 causas finales generadoras de
retrabajo.
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Figura 85

Efecto en porcentaje de las causas generadoras de retrabajos en el departamento de disefio en
prototipos.

60.00%
50.00%
Causas
40.00%
30.00%
20.00%
(]
{ )
10.00%
® [ J
0 o ® [}
0.00% 2016 2017 2018 2019 2020 2021
@ C1.-Experiencia 25.53% 38.00% 34.29% 52.86% 47.17% 36.07%
C2.-Omision al proceso 38.30% 26.00% 32.86% 14.29% 26.42% 19.67%
Q= (C3.-Conector mal representado 31.91% 22.00% 2.86% 17.14% 9.43% 11.48%
C4.-Conector sin espacio para ser sujetado 5.71%
e C5.-Material estandar 2.13% 2.00% 7.14% 2.86% 13.21% 16.39%
=@ C6.-Criterio de aceptacion entre plantas y o 5 o 5
departamentos 9.00% 2.86% 3.77% 9.84%
@ C7.-Cambio en requerimiento de cliente durante o 0 o
produccion de prototipo. 17.14% 2.86% 6:56%
——
0 0, 0,
C8.-Cambio de revision en conectores 2.86% 4.29% 1.64%
=== C9.-Cambio en Guia de Disefio 2.13% 3.00%

Nota. La figura muestra el efecto generado en porcentaje de las causas generadoras de retrabajos
en el departamento de disefio, en prototipos desde el afio 2016 hasta el afio 2021, asi como el
resultado obtenido después de la aplicacién de la estrategia basada en la Gestion del

Conocimiento. Fuente: Elaboracion propia.

Las causas C1, C2, C3 estan relacionadas directamente con el trabajo del disefiador en donde es
posible apreciar que se obtuvo una reduccion de cambios por experiencia de un 11.1% con respecto
al afio anterior, seguido de una reduccién 6.75% por cambios al omitir el proceso, y para el caso
de problemas por no representar bien los conectores se observa un incremento del 2.05% que debe
seguir reforzandose con el soporte de las acciones determinadas hacia esta falla, mientras que las
causas C4, C5, C6, C7, C8y C9 estan relacionadas a factores externos que impactan el desempefio

del departamento de disefio en la elaboracion de prototipos.
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Al haber identificado las causas se ha estimado que en 2021 el 32.78% de los errores se debieron

a causas externas, mientras que el 67.22% de los errores fueron por causa de factores internos. En

este trabajo de investigacion el alcance de las acciones para la reduccién de errores por el momento

se concentrard en las causas internas que generan cambios en los prototipos.

Como evaluacion al indicador de retrabajo en el departamento de disefio, se grafico el porcentaje

de retrabajo en 2021 con respecto a afios anteriores y este a su vez se calcul6 a partir de la formula

de retrabajo declarada en la Figura 2. El porcentaje alcanzado en 2021 de acuerdo con la Figura

86 es de 2.59%, siendo el menor con respecto a los Gltimos 8 afios documentados.

Figura 86

Indicador de retrabajo en el departamento de disefio.

Promedio en porcentaje que representa el retrabajo en el

departamento de disefio con respecto a su capacidad
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Nota. La figura muestra el indicador de retrabajo en el departamento de disefio el cual esta

asociado al porcentaje que representa el retrabajo del departamento con respecto a su capacidad.

Fuente: Elaboracion propia basado en repositorio organizacional.
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El indicador de retrabajo mostrado en la Figura 86, refuerza el argumento de que un equipo con
destrezas apoya a las necesidades emergentes ocasionadas por la rapida evolucion de los nuevos
disefios de manera agil y eficiente, como se planted en los antecedentes de este trabajo de

investigacion.

5.4 Evaluacion de efectividad de las acciones sobre las competencias del personal del

departamento de disefio

En el punto 4.1.2.2.1 se explicaron las causas generadoras de entrenamientos. En la semana 30
fueron evaluadas las competencias del personal de disefio con la finalidad de reconocer la
experiencia futura a ser desarrollada en el equipo, también se han replanteado los objetivos de los

aspectos a desarrollar en las descripciones de puesto.

La Figura 87, muestra las evaluaciones de las competencias gestionadas en el departamento de
disefio de 3 disefiadores con un promedio de antigiiedad de 5 afios y es posible observar que, en
competencias sociales la comunicacién es una habilidad a desarrollar, asi como en el conocimiento
técnico el idiomainglésy herramientas de Microsoft Office, por otra parte la innovacion se seguira
gestionando en el personal (todas las competencias antes descritas seran desarrolladas con apoyo
del departamento de Recursos Humanos y en el caso de la innovacién sera con apoyo del trabajo

de investigacion).
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Figura 87

Competencias de 3 disefiadores con promedio de antigiiedad en el departamento de 5 afos.

Competencias establecidas en departamento de disefio vs Competencias actuales en personal de

Disefio
4.0
3.0
2.0
0.0
Conoc
imient Conoc Sequri
Orient oen Re ueimient M erra Pensa
Trabaj acion Habili guias | Herra Conoc riegnit oen Conoc del mient Herra mient Habili Pensa
oen enel dad Proces de mient .. ISO imient as . Orient Soluci o ;
I Comu . imient  o0s produ mient _ .~ " Auto- : dad mient
equip cliente nicaci Para os de Inales disefio as 3D oen especi 14001 oen oy Para o acion oo on de Orient ara | o Inova
o/Coo (intern on tratar produ 9 y (CAD MS figos -2015 IATF anéli)éi soluci Estadi en las iv Proble ado en ap ren Analit cion
peraci oy confli ccion estand /CAM ... /16949 onde _. ' Metas mas el P -
. Office del . s de sticas der ico
6n extern ctos ares ) . OHS :2016 . proble Proces
cliente riesgo
0) de AS mas 0
disefio 18001
(tol...
Competencias sociales Conocimiento técnico del area de especializacion Manera de Manera de pensar

actuar
m Promedio de valor requerido 30 30 30 30 30 30 30 30 23 10 10 10 10 10 10 30 30 30 30 30 30 20
m Promedio de valor actual 30 30 23 30 /30 27 23 30 17 10 10 10 10 10 10 30 30 30 30 30 30 17

Nota. La figura muestra los valores recopilados en el afio 2021 después de evaluar las competencias de 3 disefiadores con un promedio
de antigliedad en el departamento de 5 afios. Fuente: Elaboracion propia basado en repositorio organizacional.
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Como se mostro en la Tabla 10 un nuevo integrante se unié al departamento de disefio, quien al
dia 5 de agosto del afio 2021 contaba con 8 meses de experiencia y la evaluacion de sus
competencias fueron promediadas con las de los integrantes con més de 5 afios de experiencia. El
resultado se presenta en la Figura 88, en donde es posible apreciar que los promedios en
conocimientos técnicos, manera de actuar y manera de pensar decrecen en el grupo. El significado
a este resultado es que, al ingresar a un nuevo integrante a un equipo, aun cuando el equipo tenga
experiencia y conocimientos, el nuevo integrante baja los promedios en las competencias del
equipo y en la préctica esto genera que los procesos de socializacion, exteriorizacién, combinacion

e interiorizacion se vuelven mas lentos en el equipo.
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Figura 88

Competencias de 3 disefiadores con promedio de antiguedad en el departamento de 5 afios y un nuevo integrante con antigiiedad en
el departamento de 8 meses.

Competencias establecidas en departamento de disefio vs Competencias actuales en
personal de Disefio
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dad...
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® Promedio de valor requerido. 3.0 30 30 30 30 30 30 30 30 23 10 10 10 10 10 10 30 30 30 30 30 30 20

m Promedio de valor actual 30 30 23 30 23 10 28 25 =20 17 10 10 10 10 10 10 28 30 28 28 30 28 15
Nota. La figura muestra los valores recopilados en el afio 2021 después de evaluar las competencias de 3 disefiadores con promedio
de antigiiedad en el departamento de 5 afios y un nuevo integrante con antigiiedad en el departamento de 8 meses.

Fuente: Elaboracion propia basado en repositorio organizacional.
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Por lo tanto, otro de los beneficios de gestionar las competencias en un departamento es la
reduccién de tiempos por reentrenamiento, tiempo que puede utilizarse en el desarrollo de nuevas
competencias en los integrantes de un equipo. En el caso del departamento de disefio, la reduccion
de tiempo de entrenamiento apoyd a la reduccion de actividades no productivas descritas en la
Figura 37 y Figura 83. La Figura 89 muestra el promedio del porcentaje que representan los
entrenamiento y juntas comparado por semana desde el afio 2015 hasta el dia 23 de diciembre del
afo 2021 y tiene un efecto positivo en la productividad del departamento como se describi6 en la

Figura 82.

Figura 89

Promedio del porcentaje que representan los entrenamiento y juntas en el departamento de
disefio por semana.

Promedio del porcentaje que representan los entrenamiento y
juntas en el departamento de disefio por semana
4.00%
3.50%
3.00%
2.50%
2.00%
1.50%
1.00%
0.50%

0.00%
° 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

m Porcentaje de entrenamientos

y juntas 2.81% 3.68% 2.89% 3.28% 2.94% 2.65% 2.59%

Nota. La figura muestra el promedio en porcentaje en entrenamiento y juntas realizadas en el
departamento de disefio por semana desde el afio 2015 al afio 2021, siendo este Gltimo el afio
de evaluacion de la estrategia basada en la Gestion del Conocimiento.

Fuente: Elaboracion propia basado en repositorio organizacional.
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5.5 Evaluacion de innovacion

En lo que refiere a la innovacion, la Figura 90 muestra un conector de color amarillo junto con una

pieza de color morado llamada seguro secundario y por otra parte muestra un sello para evitar que

la humedad del medio interfiera en la continuidad de la sefial eléctrica que el arnés envia al

conector un ves que este sea conectado a su contraparte. Este tipo de conectores pueden ir en las

partes expuestas de los automoviles como lo son los espejos laterales y estdn expuestos a la

intemperie. El problema al que se ha enfrentado el departamento de disefio es que no existia un

disefio capaz de asegurar las pruebas de continuidad, hermeticidad y deteccién del seguro

secundario al mismo tiempo y que fuera capaz de reducir el tiempo de prueba en las estaciones

encargadas de asegurar la continuidad eléctrica de arneses. El requerimiento fue gestionado por el

lider de proyecto quien recibio el requerimiento por parte de una planta productora de arneses

establecida en Nicaragua.

Figura 90

Prueba de hermeticidad y deteccion de seguro secundario a conector.

Sello

Terminales

Seguro secundario

/]
h 3

Nota. La figura muestra un conector y las partes que se desean probar con el minimo tiempo

posible durante la prueba eléctrica que determina si el conector es funcional o no.

Fuente: Repositorio organizacional.
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El problema fue expuesto al departamento de disefio establecido en México, el problema comenzd
por detectar el seguro secundario por medio de un sensor de color, como se intenta ilustrar en la
Figura 91, en donde se instalé de manera perpendicular al conector y se intento roscar a un inserto
ilustrado de color amarillo para de esta manera aproximarlo por medio de la rosca realizada al
inserto amarillo y la rosca externa del sensor. Sin embargo, esto no funciono por el tamafio y
alcance del sensor. Aungue se buscaron mas sensores de linea, la idea no se implementd por que

el tamafio de las piezas no permitia ir mas alla que la simple deteccion del seguro secundario.

Figura 91

Deteccidn de un seguro secundario por medio de un sensor de color.

Nota. La figura intenta mostrar la manera de como se colocé un sensor de color para intentar

detectar el seguro secundario, sin embargo, el sensor es grande comparado con el conector y no
permite realizar el resto de las pruebas. Fuente: Repositorio organizacional.

El intento por encontrar la solucion 6ptima desencadeno en exponer y gestionar el desarrollo de
nuevas ideas para la solucién del problema, aunque en algunos momentos parecia no encontrarse
solucion, al incrementar la socializacion del problema a los integrantes del equipo de Disefio, la
generacion de ideas desencadeno una solucidn integral, en donde de manera inusual y rompiendo
el modelo mental anterior se obtuvo el prototipo mostrado en la Figura 92.
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La deteccion del seguro secundario ahora se realiza por medio de infrarrojos posicionados en un
block de una manera inusual y creativa. También la deteccion de la hermeticidad del conector se
realiz6 de manera inusual, generando una camara entre un inserto de aluminio y el block en donde

se les introduce aire a 5 bares y al insertarse el conector el sello es capaz de asegurar esa presion.

Figura 92

Solucién a deteccion de seguro secundario.

A

\W kﬁ\' ?!Qm
Nota. La figura muestra la solucién a deteccidn de seguro secundario y prueba de hermeticidad
en el conector por medio del uso de infrarrojos posicionados en un block e insertos. Fuente:
imagen tomada de los conceptos realizados para presentar propuesta de solucion a organizacion

y a equipo de 1+D.
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Aunque el modelo mostrado en la Figura 92 parece haberse obtenido de manera ldgica, lo cierto
es que se carecia de un disefio como este desde hace 18 afios para satisfacer las necesidades de
cliente y la introduccion del modelo mental se volvié una guia a seguir en los archivos de
elaboracion de productos de la organizacion, he aqui un ejemplo de que al gestionar las ideas en
un equipo de disefio incentiva la creatividad. El impacto de la idea redujo tiempos muertos en
prueba eléctrica y la conclusion del prototipo fue: “el disefio es mas caro, sin embargo, tenemos
una gran ventaja al hacer las pruebas de hermeticidad y deteccion del seguro secundario conocido
en un solo paso en el disefio, de esta manera reducimos el riesgo de entregar conectores sin seguro

secundario” (ver Figura 93).

Figura 93

Correo de aceptacion del disefio propuesto para introducirlo de manera serial a prueba
eléctrica en plantas instaladas en América.

Hello Colleagues,

currently, for connectors G0221370 and Family. we are not testing the SV presence on our Standard testadapters. (Example SAP 500186052)

Because of the Einlegeteil for leak test. it wasn’t possible to add s SLT for presence of SV. It's 8 Gehauseschwiche ("Connector weskness”™)

The SV is losable (see pictures)

Because of some claims of customers, we add the opportunity to test the SV presence in a separate Post open PA but only for special cases. (Example SAP 500246002)

1 1
a4 @

L A

Example of this connectorfamily with SV:

.

In Parallel. we ocpened an OC-Boeard topic in order to find an integrated solution for all this kind of connectors (connector family)

We've designed and produced s prototype in MPT, with a IR-detection integrated in the Einlegeteil. This IR is detecting the SV presence and is tight enough for leak test.
The Protetype Adapter was analyzed and confirmed by EE512 and also by the customer in the plant in Nicaragua

The Concept is functional!

Design G0221370 SAP 500418373

The dimension of testadapter can increase because of the IR detection.

Also the price of testadapter increase.

But we have the big advantage to make the leak test and SV presence test in one teststep and in one PA.

So we can reduce the risk for DRX plants of delivering connectors without SV.

Nota. La figura muestra el correo de aceptacion del disefio (en el idioma en que fue contestado),
para introducirlo de manera serial a la prueba eléctrica en plantas instaladas en América. Fuente:

La imagen se tomo de los correos internos de la organizacion.
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La calificacion asignada de esta innovacion es 4 de acuerdo con la Figura 21, en donde el objetivo

ha sido alcanzado y cumple apropiadamente a la descripcion:

“"Examina y discute las estructuras fijas y desarrolla soluciones innovadoras de mejora.
Motiva a los colegas de otros departamentos para participar en el desarrollo e
implementacion de una idea. Continuamente acumula experiencia de los cambios e

innovaciones.

*la implementacion del modelo se expandi6 en la organizacion.

Actualmente se han ingresado al departamento de disefio otras oportunidades de mejora
relacionados a la deteccion de seguros secundarios con diferente geometria y desarrollo de

adaptadores de alto voltaje en donde la capabilidad de las mediciones no es estable.

5.5.1 Mejora en productos

Durante el Desarrollo de la propuesta estratégica, el departamento de disefio enfrento diversos
retos, algunos de ellos relacionados a la mejora de productos ya existentes, como los casos que se

exponen a continuacion.

El primer ejemplo desarrollado en este apartado esta relacionado a tiempos de entrega de una resina
epoxica utilizada para aislar componentes eléctricos transportadores de 5000 Volts a 3 Amperes,
la resina epdxica era utilizada en un disefio ya existente que debia ser manufacturado en la Unidad
de prueba eléctrica a donde pertenece el departamento de disefio en México, dicha resina solo se
podia adquirir en Europa y los problemas de transporte debido a nuevas legislaciones
gubernamentales en adunas incrementaron tiempos de entrega por inspeccion, aunado con la
indicacion de la Direccion en la reduccion de costos en transportes, de esta manera la accion fue
transportar materiales via maritima que anteriormente se realizaba por via aérea, otra variable con
la que se enfrentaba la compafiia era la contingencia sanitaria COVID-19 que era otro factor en el

retraso de los materiales durante su transportacion.
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Al consultarse al departamento de disefio si existia otra manera de satisfacer las necesidades del
cliente se gener6 la pregunta ¢es posible eliminar la resina epdxica de la lista de materiales del
disefio?, a través de la Gestion del Conocimiento por medio de la exposicion del problema al
personal fue posible con la reevaluacion de la geometria del disefio y aunque probablemente otra
solucion pudo haber sido la reconsideracion de la resina, con una resina equivalente en la regién
de américa se optd por encontrar la solucion que apoyara la eliminacion de la resina en el disefio
existente y generando con esto reducir los tiempos de entrega, el costo en la regién y eliminacion

del riesgo de enfrentar la misma situacion con la optimizacion del disefio.

El segundo ejemplo en reduccién de tiempos de entrega debido a materiales, relacionado a un
inserto metalico utilizado en un disefio existente, el cual necesita un tratamiento para ser recubierto
de plata a un espesor de 5 micras, esto genero el desarrollo de nuevos proveedores y tiempo de

entrega de la pieza mayores a dos semanas.

Como se contaba con una pieza enviada por uno de los proveedores sujetos a evaluacion, se optd
por medir los valores de resistencia que arrojaban las pruebas con el inserto recubierto de plata y
con un inserto maquinado en la organizacion sin recubrimiento. Para el caso del inserto sin
recubrimiento de plata los valores fueron graficados en minitab, lo que se observo es que la media
x de las mediciones de las resistencias fue de 2.202 ohms, mientras que la desviacion estandar o
de las mediciones fue 0.03103 y de acuerdo con la medicion del P-value de Anderson los datos

mostraron ser exponenciales (ver Figura 94).
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Figura 94

Analisis de valores de resistencia en inserto sin recubrimiento de plata.
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Nota. La figura muestra el andlisis de valores de resistencia en inserto sin recubrimiento de

plata realizado en el software minitab. Fuente: Imagen tomada del analisis realizado por el

equipo de disefio.

Para el caso del inserto con recubrimiento de plata la media x de las mediciones de las resistencias
fue de 2.1106 ohms, mientras que la desviacion estandar o de las mediciones fue 0.02946 y de

acuerdo con la medicion del P-value de Anderson los datos no mostraron normalidad (ver Figura

95).
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Figura 95

Analisis de valores de resistencia en inserto con recubrimiento de plata.
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Nota. La figura muestra el andlisis de valores de resistencia en inserto con recubrimiento de

plata realizado en el software minitab. Fuente: Imagen tomada del andlisis realizado por el

equipo de disefio.

Después de haber comparado las medias de los valores de resistencia y las desviaciones estandar
entre el inserto con recubrimiento de plata y sin recubrimiento, se determiné que el recubrimiento

de plata de 5 micras en la pieza no genera un efecto significativo en el célculo de la resistencia del

arnés.

Otra aportacion fue el uso del proceso estadistico en los datos que arroja la medicion de la

resistencia de los arneses de alto voltaje manufacturados en la organizacién objeto de estudio y

que contribuye al proceso de calidad.

La calificacion asignada a esta mejora en la escala de evaluacion es de 4 de acuerdo a la Figura 21

aun cuando la aplicacion fue directamente en un proyecto ya existente.
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5.6 Evaluacion del pensamiento sistémico

Durante el proceso de recopilacion de la informacion documental fue posible obtener la
informacion de las preguntas que realizo la organizacion para apoyar a determinar los factores de

mayor influencia en la satisfaccion del personal.

En lo que refiere al personal del departamento de disefio se obtuvo la informacion del afio 2015 y
la encuesta aplicada en la organizacion y la unidad a la que pertenece el departamento de disefio
que contiene 11 variables que fueron: la asignacion de tareas, la comunicacién y cooperacién con
colegas, condiciones de trabajo, factores de salud y estrés, identificacion con la organizacion, la
relacion con mi supervisor inmediato, la cultura organizacional, oportunidades de aprendizaje y
desarrollo, orientacion a la calidad, procesos de cambio y las secuencias y procesos de trabajo.
También fue posible recopilar la informacion de los promedios de la encuesta en la Unidad de
prueba a donde pertenece el departamento de disefio y a partir de esta informacion la aplicacion
de la encuesta se llevo a cabo en los 4 disefiadores del departamento en semana 30 del afio 2021,
asimismo se asociaron las once variables a las disciplinas de Senge (2010) bajo la perspectiva del

investigador como se describio en la Figura 66.

A continuacion, se muestran las preguntas y los valores recolectados en donde: el significado de
los valores es: 1 = totalmente en desacuerdo, 2 = en desacuerdo, 3 =indiferente, 4 = de acuerdo, 5

= totalmente de acuerdo.

Dominio Personal

La variable asignacién de tareas ha sido elegida para desarrollar el dominio personal, la variable
se compone de 7 preguntas realizadas y no todas fueron planteadas desde el afio 2015. A
continuacion, la Figura 96 muestra las preguntas recopiladas en esta investigacion junto con los
valores obtenidos y se ha puesto énfasis en las barras anaranjadas que muestran la percepcion de
seguridad en la mayoria de las preguntas realizadas a los Disefiadores en 2021 al dominio que
ejercen sobre su tarea. Siendo asi que el diagndstico de seguridad al dominio personal del

departamento de disefio es positivo.
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Figura 96

Variable asignacion de tareas en dominio personal.

Asignacion de tareas
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extremada . - buenas = ejemplo, .- haciendo
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. ey e para que habilidade .
con mis : aportar = pasos de -
. .~ desafiante.  sepa S . senmi )
asignacion mis ideas.  trabajo, - substancia
exactamen b trabajo. -
esy te lo que eleccion | al éxito
Tareas de dela
se espera . .
de mi metodqs compafiia
' de trabajo)
para
realizar
bien mi
trabajo.
m Departamento de Disefio - 2015 4.2 4.2 3.6 3.2 3.6 4.6
m Departamento de Disefio - 2021 4.8 5.0 4.0 4.3 3.3 5.0 4.0
= Organizacion - 2015 39 39 4.0 3.9 3.6 4.0
Organizacion - 2018 4.1 4.1 4.1 4.1 4.1 3.9 4.1

Nota. La figura muestra los valores recopilados en este trabajo de investigacién en la variable
asignacion de tareas asociada a la disciplina de (Senge, 2010): "dominio personal” en el afio
2015, 2018 y 2021. Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta interna elaborada por la
organizacion.
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La segunda variable es “oportunidades de aprendizaje y desarrollo”, la Figura 97 muestra los
resultados recopilados en esta investigacion junto con la situacion actual del departamento de
disefio. Las barras anaranjadas muestran la percepcion actual del departamento y de manera
general 5 de las 8 preguntas planteadas refieren indiferencia en esta variable y los 3 restantes estan
de acuerdo en que existe oportunidades de aprendizaje y desarrollo en la organizacion. Segun
Senge (2010) alentar el crecimiento de los integrantes de una organizacion para desarrollar el
dominio personal evita un gran derroche de recursos, por lo tanto, el dominio personal es una

piedra angular en una organizacion inteligente (p. 16).

Figura 97

Variable Oportunidades de aprendizaje y desarrollo en dominio personal.

Oportunidades de aprendizaje y desarrollo
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e asde  formacion -, cualificado motivado oportunida
calificado oo - aprender | oportunida .
. aprendizaj necesarias y motivado con des
paramis - “o v para ara algo nuevo des para la con oportunida profesional
tareas de yPp Paj dentro de = educacion - P P
. desarrollar | realizar . . . oportunida  des para esy
trabajo. . - . mitrabajo. continuay e
mi bien mi el des para el  desarrollo ' crecimient
conocimie | trabajo. desarrollo ' adicional. ' o personal
desarrollo - . :
ntoy ersonal posterior. disponibles
habilida... P ' para mi...
m Departamento de Disefio - 2015 4.2 4.6 4.8 4.0 4.2
m Departamento de Disefio - 2021 3.8 4.1 3.7 5.0 3.8 4.0 35 3.6
Organizacion - 2015 3.6 3.6 3.6 3.4 33
Organizacion - 2018 3.9 3.6 4.1 3.7 3.6 3.7

Nota. La figura muestra los valores recopilados en este trabajo de investigacion en la variable
oportunidades de aprendizaje y desarrollo asociada a la disciplina de (Senge, 2010): “"dominio
personal” en el afio 2015, 2018 y 2021. Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta interna

elaborada por la organizacion.
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Como ya se explico el clima repercute en el comportamiento laboral y esta relacionado con la
satisfaccion del personal y puede llegar a ser una barrera humana en la comunicacion (Chiavenato,
2007, p.58). La Figura 98 presenta los valores obtenidos en la Unidad de prueba eléctrica y el
departamento de disefio en la percepcion de las condiciones de trabajo a las que se encuentran
sujetos, es posible apreciar que las condiciones de trabajo tienen un area de oportunidad en los
factores de equilibrio entre la vida laboral de los integrantes del equipo de disefio y el tiempo que
necesitan los integrantes en su vida privada, asi como en el manejo de la informacion oportuna
para el logro para el desarrollo del trabajo diario. El clima debe alentar la vision personal para
poder alentar la vision compartida (Senge, 2010, p.268).
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Figura 98

Condiciones de trabajo en dominio personal.
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m Departamento de Disefio - 2021 1 5.0 4.1 4.0 4.0 5.0 3.0 35 4.0
m Organizacion - 2015 3.6 3.6 3.9
Organizacion - 2018 3.2 4.2 4.1 4.2 3.9 4.3
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Nota. La figura muestra los valores recopilados en este trabajo de investigacion en la variable

Condiciones de trabajo a la disciplina de (Senge, 2010): “dominio personal” en el afio 2015,

2018 y 2021. Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta interna elaborada por la

organizacion.
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Modelos Mentales

La primera variable que describe la capacidad interna para generar modelos mentales es la
comunicacion, la Figura 99 muestra los valores obtenidos en la encuesta en la que ha participado
el departamento de disefio y la Unidad de prueba la que pertenece. La encuesta contiene 11
preguntas de las cuales 10 fueron respondidas como aceptables y una como indiferente en la
encuesta aplicada en agosto del 2021. No todas las preguntas se plantearon en 2015 y 2018, sin
embargo, en 2021 se aplicaron todas al personal del departamento de disefio. Los resultados en
2021 son representados por barras anaranjadas con valores aceptables en 10 de ellas y 1 irrelevante.
De esta manera la oportunidad de generar modelos mentales esta presente el departamento de

disefo.
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Figura 99

Variable Comunicacion y cooperacién con colegas en modelos mentales.

Comunicacidn y cooperacion con colegas
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mandat niveles departa - trabaja necesid  za, yla
. lograr oriamen esy - y la
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nte y  clarame 05 05 trabaia realizar respeto mi  conmis
establec rendimi.  nte ' *conflict J mi  mutuo. departa colegas
idos. = ento |definida 0s para juntos trqbajo mento
S. resolver satisfact
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4.2 3.6 4.0 4.0 3.8 3.6 3.6
4.4 4.6 4.3 5.0 4.8 41 4.0 35 4.8 4.0 5.0
3.7 34 35 34 35 35 34
35 3.9 3.6 3.9 3.7

Nota. La figura muestra los valores recopilados en este trabajo de investigacion en la variable

comunicacion y cooperacion con colegas a la disciplina de (Senge, 2010): “ modelos mentales™

en el afio 2015, 2018 y 2021. Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta interna elaborada

por la organizacion.
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Un ejemplo que refuerza la capacidad que tiene el departamento de disefio para generar modelos
mentales es la manera de ver los problemas como se mostro en el desarrollo de las Causas en

generacion de retrabajos.

Otro ejemplo desde las actividades del lider del departamento de disefio viene desde el didlogo con
lideres de otros departamentos en donde la basqueda de nuevos modelos mentales parece ser una
tarea interminable afio tras afio en la organizacion objeto de estudio. Sin embargo, esta tarea
interminable genera una incapacidad para aprender denominada pardlisis por andlisis que termina
por ser un obstaculo para el desarrollo de la variable de comunicacion y cooperacién. (Yeung et
al. (2000), pp. 61-62)

Vision compartida

Traducir una vision personal a una visién compartida es una de las tareas del liderazgo que debe
ejercerse en las organizaciones, trabajar en esta competencia asegurard que el personal persiga
metas elevadas por iniciativa propia y no solo las persiga en tiempos de crisis, como la que hoy
vivimos por contingencia sanitaria COVID-19 (Senge, 2010, p.18). La Figura 100 muestra la
recopilacién documental de la apreciacion sobre el supervisor inmediato en el departamento de
disefio en los afios 2015 y 2021 asi como la apreciacion sobre los supervisores de la Unidad de
prueba la que pertenece el departamento de disefio en 2015 y 2018, "no todas las preguntas fueron
planteadas desde el afio 2015". La percepcidon de la evaluacion al supervisor del departamento en
2021 con respecto al afio 2015y a los valores promedio de los supervisores evaluados en la unidad
muestra un incremento, sin embargo, factores que estan por debajo del nimero 4 indican que existe
necesidades de receptividad, independencia, reconocimiento y confianza en el departamento de

disefio. De las 15 preguntas planteadas, 11 refieren estan de acuerdo y 4 refieren indiferencia.
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Figura 100

Variable mi supervisor inmediato en vision compartida.
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34 30 32 38 | 36 34 32 34 36 32 30
47 | 33 40 44 42 39 | 47 50 40 43 38 | 34 50 44
34 35 31 35 | 32| 36 36 3.2 35 33 30
38 39 37 38 40 41 | 39 39 38 39 39 3.4

Nota. La figura muestra los valores recopilados en este trabajo de investigacion en la variable

mi supervisor inmediato a la disciplina de (Senge, 2010): " vision compartida “ en el afio 2015,

2018 y 2021. Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta interna elaborada por la

organizacion.
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Otra variable analizada es la “identificacion con la organizacion”, ya que asegura una vision de
futuro compartida y de acuerdo con la informacién recopilada y mostrada en la Figura 101 el
personal del departamento de disefio se identifica con la organizacion y es posible apreciar un
decremento de identificacion significativo con la organizacion con respecto al afio 2015 en

seguridad de empleo.

Figura 101

Variable identificacién con la organizacion en vision compartida.

Identificacion con la organizacion
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1.0
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m Departamento de Disefio - 2015 4.8 4.8 5.0 5.0 5.0
= Departamento de Disefio - 2021 5.0 5.0 4.0 44 4.0
Organizacion - 2015 3.8 3.8 3.7 3.9 4.2
Organizacion - 2018 4.3 4.3 4.3 4.4 4.4

Nota. La figura muestra los valores recopilados en este trabajo de investigacion en la variable
identificacion con la organizacién a la disciplina de (Senge, 2010): * vision compartida " en el
afio 2015, 2018 y 2021. Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta interna elaborada por

la organizacion.

La cultura Organizacional es evaluada para analizar las oportunidades de cambio y el cambio esta
relacionado con la supervivencia de las organizaciones y a las visiones de las organizaciones a
futuro. La Figura 102 muestra la percepcion de la cultura de la organizacion en los afios 2015 y
2021 para el departamento de disefio y para la Unidad de prueba eléctrica en los afios 2015 y 2018.
los valores recopilados en 2018 y 2021 muestran un consenso de percepcion de “de acuerdo™ a esta

variable.
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Figura 102

Variable cultura organizacional en vision compartida.
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m Departamento de Disefio - 2015 4.6 4.0 3.8 4.4 4.8 4.6 4.6
u Departamento de Disefio - 2021 4.9 45 4.8 4.0 44 43 5.0 4.0 44 4.0
m Organizacion - 2015 3.8 3.7 3.0 3.7 4.0 3.9 3.8
Organizacion - 2018 3.8 4.1 4.1 4.0 4.0 3.8 4.0

Nota. La figura muestra los valores recopilados en este trabajo de investigacion en la variable
cultura organizacional a la disciplina de (Senge, 2010): ~ visién compartida ~ en el afio 2015,
2018 y 2021. Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta interna elaborada por la

organizacion.
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Aprendizaje en equipo

Segun Senge (2010) aprender en equipo es el corpus tedrico que debe estudiarse en la senda del
desarrollo de competencias y aptitudes en los equipos de trabajo (p.20). Asi, esta manera el
desarrollo de competencias en el equipo del departamento de disefio mostradas en el punto 5.4
representan la gestion realizada en el desarrollo del capital humano. Asi, desde esta perspectiva, el
aprendizaje en equipo en el departamento de disefio es gestionado. El promedio de los valores
recopilados en este trabajo de investigacion se encuentra en la linea 6 del Anexo 2.

“El valor de las competencias del departamento fue 2.11 de 2.38 obtenido del promedio de los

valores asignados en la descripcion de puesto”.

Pensamiento sistémico

En Senge (2010) se habla del desplazamiento de la carga y la retroalimentacion en los sistemas
como procesos estabilizadores (p.82). Tal es el caso del estrés generado en las personas que
influyen en los resultados a futuro y el estrés organizacional. En este trabajo de investigacion no
se evalua el impacto del estrés en la organizacion, pero si, el como gestionar el conocimiento
mueve no solo variables tangibles de una organizacién, si no también variables intangibles de una
organizacion. la Figura 103 muestra los valores histdricos recopilados en la variable “salud y
estrés” la Unidad eléctrica y el Departamento de disefio. Los valores para esta variable tienen un
significado diferente a las variables analizadas anteriormente, ya que entre menor sea el valor la
interpretacion del resultado es positiva. De las 13 preguntas planteadas para la valoracién de esta
variable, 9 preguntas realizadas mostraron que la percepcion del estrés muestra una reduccion y 4
muestran no tener un efecto o un incremento como lo es la pregunta cuatro que dice, “mi trabajado
me genera estrés y tension en mi salud™ asi como la Gltima pregunta que muestra una percepcion
de “grandes presiones por el tiempo de ejecucion en las tareas”. A través de la encuesta aplicada
en 2015y 2021 el estrés en el departamento de disefio es posible establecer que la percepcion de
salud y estrés en el departamento de disefio es menor y de esta manera la interpretacion de los

resultados tiene un significado positivo.
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Figura 103

Variable salud y estrés en pensamiento sistémico.
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m Departamento de Disefio - 2015 2.2 2.0 20 24 14
® Departamento de Disefio- 2021 20 23 10 25 15 10 18 13 10 20 19 20 30
= Organizacion - 2015 2.6 24 30 28 26
Organizacion - 2018 24 19 24 21 22 20 21 22 24 24 21 22 30

Nota. La figura muestra los valores recopilados en este trabajo de investigacion en la variable
salud y estrés a la disciplina de (Senge, 2010): “ pensamiento sistémico ~ en el afio 2015, 2018

y 2021. Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta interna elaborada por la organizacion.

215



Una de las anécdotas del desplazamiento de la carga se describe en el caso de WonderTech en
donde se menciona que, a cierto ritmo de crecimiento, la calidad se erosiond sigilosamente (Senge,
2010, pp. 149-163). La Figura 104 muestra la percepcion de “orientacion a la calidad™ del
departamento de disefio en 2015 y 2021, asi como la percepcién de la Unidad de prueba a la que
pertenece el departamento de disefio en 2015 y 2018. De las 6 preguntas planteadas para evaluar
la variable, 2 muestran un decremento con respecto a las evaluaciones anteriores. El
desplazamiento se encuentra en los procesos de trabajo y la orientacion al cliente, de esta manera
4 de las 6 preguntas planteadas refieren una aceptable percepcion en la orientacion de la calidad.
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Figura 104

Variable orientacién a la calidad en pensamiento sistémico.
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m Departamento de Disefio - 2015 4.6 3.8 3.8 4.6 3.4
u Departamento de Disefio - 2021 45 5.0 4.7 3.4 49 3.2
m Organizacion - 2015 3.8 3.9 35 3.8 3.3
Organizacion - 2018 4.3 4.2 4.1 4.0 4.0 3.7

Nota. La figura muestra los valores recopilados en este trabajo de investigacion en la variable
orientacion a la calidad a la disciplina de (Senge, 2010): * pensamiento sistémico ~ en el afio
2015, 2018 y 2021. Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta interna elaborada por la

organizacion.

Otro ejemplo de desplazamiento son los sistemas de trabajo. La Figura 105 muestra la percepcion
de uso de los “sistemas de trabajo™ e histéricamente los valores de todos los afios no muestran ser

217



aceptables. De esta manera existe desplazamiento en los procesos de trabajo y es qui en donde el
presente trabajo de investigacion con su aportacion con la Gestion del Conocimiento como un
sistema de trabajo realiza su mayor aporte al identificar en cada uno de sus elementos los factores
a tomar en cuenta para la gestion de la productividad e innovacion en las organizaciones

inteligentes.

Figura 105

Variable procesos de trabajo en pensamiento sistémico.

Procesos de trabajo

5.0
4.0
3.0
2.0 I
1.0 :
Los cambios
Las son
decisiones y En mi area Las implementa
el de trabajo, o En general, P
razonamient  Los flujos los deCIS_IO,neS estoy da_en un
o detrds de = de trabajo y procedimien enmiarea o iremadam ritmo
ellas son | procesos de tos de de ttroar?g: s€ ente nggzigﬁz
claras para mi trabajose . d satisfecho | PP |
todas las  departament  evalGan rapidamente con las al 0s d
personas | o estan bien  regularment . ?/se secuencias y eémplea IQS
involucradas organizados e para implementa procesos de con amplias
afectadas . mejorarel " de manera trabajo oportunidad
)(/an mi area otJenciaI consistente. 10- es para
. P ‘ mantenerse
de trabajo. al dia
m Departamento de Disefio - 2015 4.0 3.8 34 3.6 3.8 3.6
m Departamento de Disefio - 2021 35 3.0 3.6 35 35 31
= Organizacion - 2015 34 34 3.2 3.6 3.3 34
Organizacion - 2018 3.8 3.6 3.5 35

Nota. La figura muestra los valores recopilados en este trabajo de investigacion en la variable
procesos de trabajo a la disciplina de (Senge, 2010): " pensamiento sistémico ~ en el afio 2015,
2018 y 2021. Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta interna elaborada por la

organizacion.
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Por ultimo, de acuerdo con Senge (2010) “en las organizaciones inteligentes el pensamiento
sistémico se transforma en un agente cotidiano activo™ (p.124), mientras que Nonaka & Takeuchi
(1999) refieren que el conocimiento puede ser generado a traves del cambio o el caos como una
crisis o con una intencion desde la alta direccion, también llamado “caos creativo™ (p.91), ambos
autores utilizan el cambio como un apalancamiento de las organizaciones para resolver problemas.
La Figura 106 contiene la evaluacion de la percepcion del “cambio” en el departamento de disefio
en 2021y la percepcion de la unidad a la que pertenece el departamento de disefio en 2018. Aunque
existe un sentimiento de cambio en el departamento de disefio la ultima pregunta refiere que los
integrantes del equipo comprenden el cambio en la organizacién y esta fortaleza del equipo puede

utilizarse como apalancamiento en las nuevas metas de la organizacion en el futuro.

Figura 106

Variable cambio en pensamiento sistémico.

Cambio
5.0
4.0
3.0
2.0
1.0
Mi Los Tengo la Los
. . . - procesos 9072 cambios en
Manejamo Los Mi impresion La de cambio  SEnsacion la
s los procesos | supervisor | es que - de que -
> . velocidad = que se han . compafiia
procesos ' de cambio inmediato = todos en del cambio iniciado en mucho esta e me
de cambio ' en mi area me mi area de L cambiando _J
. . es mi area de afectan se
de forma ' de trabajo = involucra = trabajo ; : enla A
. - . apropiada = trabajo se ~._ comunican
abiertay | mejoran |adecuadam  estan compafiia
. y puedo = llevana claramente
positivaen nuestro | ente en los preparados - en
L . seguirel = cabo de - y son
la rendimient| cambios para : mencion .
o - ritmo. manera comprensi
compafiia 0. necesarios. apoyar los en este
- concluyent bles para
cambios. e momento. mi
m Departamento de Disefio - 2021 35 3.3 4.5 3.8 4.3 4.0 5.0 4.0
m Organizacion - 2018 3.7 3.7 3.6 3.6 3.6 3.6 3.6 35

Nota. La figura muestra los valores recopilados en este trabajo de investigacion en la variable ~
cambio” a la disciplina de (Senge, 2010): ~ pensamiento sistémico ~ en el afio 2015, 2018 y

2021. Fuente: Elaboracion propia a partir de encuesta interna elaborada por la organizacion.

219



Al obtener el promedio de los valores de la encuesta aplicada por medio de paneles de control y al

asociarlos a las cinco disciplinas: el dominio personal, los modelos mentales, la vision compartida,

el aprendizaje en equipo y el pensamiento sistémico (Senge, 2010). Se obtiene la grafica mostrada

en la Figura 107. Nota: solo se cuenta con el dato del afio 2021 en la variable Aprendizaje en

equipo.

Figura 107

Disciplinas de Senge describen el desarrollo del pensamiento sistémico en el departamento de
disefio y la unidad a la que pertenece.

Disciplinas de Senge que describen el desarrollo del pensamiento sistémico en el
departamento de disefio y la unidad a la que pertence.

450
4.40
4.30
4.20
4.10
4.00
3.90
3.80
3.70
3.60
3.50
3.40
3.30

e ?2(015-Departamento de Disefio
e—?(018-0rg. (85 encuestados)
e 2015-0rg. (71 encuestados)
e 2(021-Departamento de Disefio

3.96

4.38

4.43

3.95
3.70
3.50 3.56
3.50

Dominio Modelos Vision Pensamiento = Aprendizaje en
Personal mentales compartida sistémico equipo

4.10 3.82 3.99 3.85

3.95 3.66 3.98 3.78

3.70 3.50 3.56 3.50

3.96 4.38 4.35 3.87 4.43

Nota. La figura muestra el cambio dindmico de las disciplinas de Senge (2010) que describen

el desarrollo de las organizaciones inteligentes en el departamento de disefio y la unidad a la

que pertenece. Fuente: Elaboracién propia.
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5.7 Sintesis de Resultados

Como sintesis de los resultados obtenidos, se presentan graficados los resultados de los
indicadores descritos en este apartado, en donde se puede observar un incremento en la eficacia,
eficiencia, competencias o destrezas, pensamiento sistémico, satisfaccion y efectividad en el
departamento de disefio en 2021 con respecto a afios anteriores, asi como reduccion de estrés. A

diferencia del valor asignado a la innovacion que es menor con respecto a afios anteriores y las

justificaciones se exponen en la Figura 108.
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Figura 108

Promedio de valor obtenido de las cinco disciplinas propuestas por Senge en el departamento

de disefio en una escala de likert de 1 a 5 (promedio de valores del 2021 en Figura 107).

Gréfica de resultados.

Resultados

g Eficacia
@ EfiCiencia
@ 0 Prototipos liberados a la primera 0 A0

=@ 0/ Prototipos liberados a la primera + el porcentaje de prototipos
que necesitaron un cambio

Complejidad de disefios
Porcentaje introduccion de Nuevas Tecnologias por afio
@ ROtacion de personal por afio

Diferencia en % entre Competencias requerida menos
desarrollada

@ Promedio de experiencia en afios del Departamento de Disefio
tomando en cuenta la experiencia en afios del personal de
reingreso en 2020.

o Promedio de experiencia en afios del Departamento sin tomar en
cuenta la experiencia en afios del personal de reingreso en 2020.

@ Satisfaccion del Personal del Departamento de Disefio y
Pensamiento sistémico

=@ Satisfaccion del Personal del la Unidad de Manufactura eléctrica
y Pensamiento sistémico

Innovacién
Salud y estrés en el Departamento de Disefio
e Salud y estrés en la Unidad de Manufacura eléctrica

=@ Pensamiento sistémico

Nota. La figura muestra la grafica de resultados de la investigacion. Fuente: Elaboracion propia.
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Ver pégina siguiente.

Incremento en satisfaccion del personal del departamento de disefio (escala de likert de 1 a 5).

Retencion de conocimiento (promedio en afios del Departamento de disefio).

e El valor de 4.16 muestra el valor del promedio en afios de antigiiedad obtenido en el afio 2020, la

justificacion fue por el reingreso del disefiador 7 quien ya contaba con conocimiento previo (ver Tabla

10)

e El valor de 3.8 muestra el valor del promedio en afios de antigliedad probable, si, en el afio 2020 se

hubiera contratado a un disefiador sin conocimiento previo.

Como aprendizaje, la socializacion del conocimiento es mayor cuando el personal tiene experiencia en la realizacion de la tarea.

Reduccidn de estrés en la Unidad a la que pertenece el departamento de disefio, a partir de paneleas
de control, y con la informacién mostrada en la Figura 103, se obtuvo la informacion de las encuestas
aplicadas a la unidad en los afios 2015 y 2018 (escala de likert de 1 a 5).

Reduccion de estrés en el departamento de disefio, a partir de paneleas de control, y con la
informacion mostrada en la Figura 103, se obtuvo la informacion de las encuestas aplicadas en los
afos 2015 y 2021 (escala de likert de 1 a 5).

En la Figura 47 se mostro el incremento de elaboracion de nuevos disefios y se tiene documentado el
grado de complejidad de cada uno de ellos como se mostr6 en la Figura 61, basado en lo anterior se
muestra el promedio en la complejidad del total de los disefios. Cabe hacer mencidn que anualmente
el Departamento de disefio realiza mas disefios complejos que afios previos y la grafica refleja solo el

promedio del total de los proyectos realizados.

La innovacion es evaluada en las competencias del personal. Con ayuda de paneles de control se
tomo el promedio de los valores documentados en las evaluaciones al personal. El proceso para
documentar este proceso se muestra en la Figura 68, mientras que el resto de la evaluacién de
algunas otras competencias se pueden observar en el Anexo 2. Cabe hacer mencion que los casos
de mayor impacto fueron identificados a partir de la retroalimentacion y necesidad de los clientes,
también esté relacionado a dos disefiadores con promedio en su calificacion de 1y 2 por ser uno de
ellos un nuevo integrante y otro por haber realizado trabajo en casa "home-office™, y al no contar con
herramientas suficientes para el desarrollo de sus tareas por la contingencia sanitaria COVID-19,
entonces la generacion de ideas para la solucion de necesidades estuvo determinada por: la
identificacion de la necesidad, el ambiente, la exposicion del personal al problema, la habilidad y
competencias que el personal va desarrollando través del tiempo para la aplicacion de la idea sobre
la necesidad.
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Gréfica de resultados.
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Incremento de nuevas tecnologias adquiridas en la region (informacién

administrada en el archivo de planeacion mostrado en la Figura 61).

Incremento de competencias en el personal del departamento de disefio, se obtuvo a partir de la Figura
68, al dividir la competencia alcanzada en el afio por el equipo, dividido entre la competencia

necesaria por el equipo multiplicado por cien).

Reduccion en rotacion de personal (ver Figura 32).
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CONCLUSIONES

El objetivo general planteado en esta tesis consistio en desarrollar una estrategia, entendida ésta
como un conjunto de acciones planificadas para apoyar a tomar decisiones y conseguir los
mejores resultados posibles, sustentada en la Gestion del Conocimiento, con el fin de incrementar
la productividad y la innovacion del departamento de disefio de pruebas eléctricas de una empresa

manufacturera de arneses.

A continuacion, se presentan las conclusiones a las que se llega tras el disefio e implementacién

de la estrategia desarrollada.

1. Como respuesta a la pregunta general planteada en esta investigacién: ;Con qué elementos y
bajo qué perspectiva puede ser diseflada una estrategia que apoye a incrementar la
productividad e innovacion dentro del departamento de disefio de una empresa manufacturera

de arneses automotrices? Se puede concluir lo siguiente:

La perspectiva sobre la cual se baso el disefio de la estrategia para impulsar la productividad y
la innovacion en el departamento de disefio de la empresa motivo de estudio fue la integracién
de la gestién del conocimiento con el sistema de trabajo del departamento. Lo anterior se logrd
visualizar al analizar las causas generadoras de problemas en el departamento de disefio (ver
Tabla 9) y las bondades de la gestion adecuada del conocimiento que se genera en la practica
y de la experiencia acumulada, misma que se verificé dentro de las oportunidades identificadas

para la innovacion del proceso (ver Figura 48).
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En cuanto a los elementos propuestos para el disefio de la estrategia, estos se identifican y

establecen a partir de la siguiente definicion:

La Gestion del Conocimiento se concibe como un proceso que integra a su vez, en su
quehacer, los procesos de analizar, identificar, generar, sintetizar, organizar, compartir,
hacer uso, conservar y preservar la informacion y conocimiento estratégico, para satisfacer
necesidades presentes y futuras de una organizacion, apoyados para ello en la planificacién
estratégica, los flujos de informacion, la gestion tecnoldgica, la comunicacion y la

innovacion, con el fin altimo de lograr los objetivos organizacionales. (Definicion propia).

2. En respuesta a las preguntas especificas, se concluye lo siguiente:

¢ Qué tan importante son los conocimientos y su adecuada gestion para apoyar la productividad

e innovacion en la empresa en cuestion?

El conocimiento en todo tipo de organizaciones y de manera particular en las empresas, es un
activo intangible que esta presente en todos sus miembros, sus procedimientos y actividades,
asi como en su cultura; es resultado del aprendizaje, los valores, la informacion y las

experiencias tanto personales como las que se generan en colectivo.

La importancia del conocimiento y su adecuada gestion radica en que a través de ésta es
posible hacer bien las cosas, tener claridad de los objetivos que se persiguen y la manera de
alcanzarlos, optimizar los recursos que se emplean, apoyar la toma de decisiones, resolver
problemas y nuevos retos, responder a nuevas necesidades y demandas de los clientes y del
mercado, llevar a cabo mejoras e innovaciones en sus procesos, productos y servicios, y se
vuelve aln mas importante cuando apoya la estrategia empresarial buscando al mismo hacer

buenos negocios y generar valor en la organizacion.
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En el punto 5 de los hechos positivos de la Tabla 7, uno de los objetivos estratégicos de la
compaiiia es ejercer el liderazgo en el mercado premium basado en la innovacion y ser el
mayor empleador de su segmento en el mercado. Asimismo, en el punto 9 de los hechos
positivos de la misma Tabla 7 se sefiala que la estrategia de la compafiia es generar un valor
verdadero para el accionista a partir de la “perspectiva de aprendizaje y crecimiento” tomando

en cuenta los intangibles de la organizacion.

En ambos puntos se hace evidente la necesidad de que el conocimiento de las personas
coadyuve a la productividad de la organizacion al realizar las tareas que se les han asignado
en el tiempo propuesto de elaboracion, como se demostro en la Figura 81, asimismo apoya al
uso eficiente de los recursos de una organizacion como se demostro en la Figura 82 con la
reduccion de tiempos en actividades no generadoras de productividad establecidas por la
organizacion.

Por otra parte, la Gestion del Conocimiento genera ideas capaces de satisfacer las necesidades
de produccién de manera eficiente en la elaboracion de sus productos como se mostro en el
correo de la Figura 93 en donde el departamento de disefio se enfrent6 a un problema y la
Gestion del Conocimiento desencadeno innovacion al generar un producto nuevo, capaz de
realizar en un solo paso la prueba de un conector que anteriormente era realizada en dos pasos.
Cabe hacer mencion que las variables descritas en Kaplan & Norton (1996) que son: la
retencién del personal, satisfaccion y competencias del personal, asi como de la infraestructura
y clima laboral desarrollados en una organizacion son los factores que apoyan fuertemente la
productividad en el departamento de disefio, asimismo la cultura de negocio apoya a la

productividad de la organizacién objeto de estudio.
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¢Es posible incrementar la competitividad de esta empresa a través de la creatividad e innovacion

en los procesos de disefio desarrollados?

En el apartado 4.1.2.3 Oportunidades identificadas en la innovacion del proceso, la empresa
fue representada en el modelo integral para las organizaciones que aprenden en donde se
expreso que su competitividad estd apoyada en una cultura de mercado y su capacidad para
generar ideas esta soportada en su estructura y la mejora continua, y aun y cuando se detectd
una incapacidad para aprender denominada acoplamiento estrecho, el personal del

departamento de disefio apoyado en su creatividad buscé la consecucion de metas.

Segun Seely Brown (1991) menciona que la capacidad innovadora de las personas apoya al
logro de los objetivos organizacionales aun y cuando se cuenta con estructuras o métodos
rigidos dentro de una organizacion (p.183). De esta manera, la pregunta antes planteada puede
responderse sefialando que la capacidad que tienen las personas para solucionar problemas
existentes dentro de una organizacion no se desprende de los procedimientos internos, como
lo son las guias de disefio del departamento de disefio, cuya funcién solo es mencionar el
objetivo general de la tarea, mientras que la funcion del personal es llegar a ese objetivo a
partir de su creatividad y en el caso del restablecimiento de nuevos paradigmas, con nuevos
modelos mentales que desencadenan innovacion en la organizacion como es el ejemplo de la
Figura 93 en donde se establece que el nuevo disefio es capaz de reducir el riesgo de entregar
conectores con funciones clave en un arnés eléctrico sin piezas que aseguran su

funcionamiento durante su ciclo dentro del automovil.

Por otra parte la competitividad de una organizacién no solo puede medirse de manera
tradicional, también la capacidad que tiene para generar nuevos conocimientos y en la
reduccién de tiempo de respuesta, como se representd en los ejemplos de la resina y el
recubrimiento de plata del apartado 5.5.1 que forman parte del proceso creativo en la toma de
decisiones de una organizacion y el valor agregado del conocimiento generado para el apoyo

de la competitividad de la empresa en la region.
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La estrategia propuesta cumple los beneficios declarados en la introduccion de este trabajo de
investigacion al gestionar el conocimiento en los disefiadores e incorporarlo en el desarrollo
de sus labores dando como resultado beneficios en la productividad, abriéndose paso entre las
culturas de la organizacién como lo son: la cultura de mercado y la cultura jerarquica a través

de sus primeros pasos como una cultura de innovacion con este nuevo sistema organizativo.

De acuerdo con lo anteriormente se puede concluir que la respuesta a la pregunta especifica
en mencion es que si es posible incrementar la competitividad de esta empresa a traves de la
creatividad e innovacion en los procesos de disefio desarrollados, lo cual queda demostrado

con la informacion previamente proporcionada.

¢ De qué manera pueden ser aprovechados los conocimientos y experiencias desarrolladas por los

integrantes del departamento de disefio de esta empresa?

Los conocimientos y experiencias desarrolladas por los integrantes del departamento han

sido aprovechados de diferentes maneras, siendo algunos de ellos los siguientes:

e Los conocimientos del equipo de disefio apoyaron a la identificacion de los modelos
mentales que representan las categorias de las causas generadoras de errores al momento

de enfrentar el desarrollo de un prototipo (ver Figura 41).

e Los conocimientos y experiencias del equipo potenciaron el logro de los objetivos
organizacionales, aun y cuando histéricamente los objetivos no habian sido alcanzados

(ver Figura 81y Figura 82).

e Los conocimientos y experiencias como del equipo de disefio hicieron posible reducir
los cambios necesarios al momento de liberar un prototipo, como se mostro en la Figura
84. En la semana 51 del afio 2021, a partir de la implementacion de la propuesta
estratégica, la reduccion de cambios en prototipos fue 4.69% menor con respecto al afio
2020.
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3. Validacion de la Hipotesis

Tras haber disefiado e implementado la estrategia propuesta, fue posible validar la hipotesis
de investigacion y se concluye que ésta se afirma:

Gestionar adecuadamente el conocimiento en una empresa manufacturera de arneses
automotrices permite incrementar la innovacion y su productividad, coadyuvando asimismo
a su competitividad, la optimizacion de sus recursos y la generacion de propuestas y
soluciones para obtener mejores resultados a partir de que los disefiadores vean mas alla
de lo evidente y de las limitaciones de los métodos légicos y secuenciales de un pensamiento

técnico tradicional, generando con ello nuevas capacidades y valor a la organizacion .

El incremento en la productividad se verifica en el punto 5.1 y 5.2 con el incremento en la
eficacia del departamento de disefio en un 5% y un incremento en la eficiencia del 4.18%
con respecto al afio 2020.

La mejora en la innovacion puede ser verificada en el punto 5.5 con el ejercicio del desarrollo
de un disefio capaz de asegurar la entrega de un arnés sin componentes ausentes, aunado con
el desarrollo de las preguntas especificas de investigacion, en donde la creatividad es capaz
de brindar soluciones a problemas emergentes, en tanto el sistema de trabajo desarrollado en

esta tesis es un ejemplo de innovacion en los procesos actuales de la organizacion.

El tema de la competitividad también se desarrolla en el punto 5.5.1, en los procesos
tradicionales de compra de materiales a partir de una problematica existente en los mercados
por contingencias como lo es por el COVID-19 y las nuevas regulaciones aduanales en
México, asi como la optimizacion de los recursos de la organizacion como lo es el transporte,
el entrenamiento por competencias desarrollado en el punto 5.4 , la reduccion de tiempo no
productivo desarrollado en el punto 5.2, la eficiencia y eficacia en el punto 5.1, el desarrollo
de destrezas en las personas y la capacidad que el personal puede desarrollar para generar
nuevos conceptos, asi como la manera de enfrentar los problemas, aun y cuando las misma

organizacion cuenta con una estructura que apoya al acoplamiento estrecho como se
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desarrollo el punto 4.1.2.3 Oportunidades identificadas en la innovacion del proceso y
generan barreras para la gestion del conocimiento, como se expresé en el punto Barreras

identificadas relacionadas con la gestion del conocimiento.

Finalmente, se considera relevante sefialar la tendencia de la empresa hacia su conformacion
como una organizacién inteligente, avalado por los aspectos antes mencionados y el
desarrollo del pensamiento sistémico tanto a nivel de la unidad de prueba eléctrica, como del
departamento de disefio (ver punto 5.6.), evidenciado al momento en que las personas
adquieren y aplican nuevo conocimiento para hacer frente a nuevas situaciones, como se
mostré en la Figura 85, al medir el porcentaje de la causa experiencia en la elaboracion de
prototipos. De esta manera, la organizacion y el personal presentan el proceso de mejora
continua a través de las formas en que la organizacion objeto de estudio aprende y

evoluciona.

4. Enrelacion con el logro del objetivo general y de los objetivos especificos propuestos para este

trabajo, se verifica su cumplimiento de las siguientes maneras:

El objetivo general consistente en desarrollar una estrategia basada en la Gestion del
Conocimiento que apoye a incrementar la productividad y la innovacion en un departamento
de disefio de pruebas eléctricas una empresa manufacturera de arneses, se cumple en la medida

en que la estrategia fue disefiada, implementada y evaluada exitosamente.

La estrategia comprende ocho 8 actividades, mismas que se describen en el apartado 4.1.3.2
y en la Tabla 13 de este trabajo de tesis, en tanto su implementacion y evaluacién se presentan

en los apartados 4.2 y 4.3 respectivamente.

En cuanto al primer objetivo especifico correspondiente a la realizacion de un diagndstico
para conocer la situacion del departamento de disefio en la empresa motivo de estudio, este se
cumple tras haber realizado el analisis FODA vy el desarrollo de la matriz Causas-Sintomas y

Resultados mostrada en la Tabla 8 de la seccion Auditoria de informacion.
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El segundo objetivo especifico correspondiente a la determinacion de los elementos a
considerar en la propuesta de mejora a partir del diagnostico en el departamento de disefio de
la empresa motivo de estudio, este se cumple al haber identificado los elementos: proceso,
competencias, actividades, clima organizacional, andlisis de necesidades y auditorias en el
primer paso de la estrategia desarrollada a mejorar y al asignarles sus acciones

correspondientes.

En relacién con los objetivos especificos tercero y cuarto referidos al disefio, implementacién
y evaluacion de la estrategia, estos se lograron mediante el desarrollo de la metodologia
descrita en el capitulo 1, en tanto el procedimiento llevado a cabo se describe a detalle en el
capitulo IV de esta tesis. Cabe hacer mencion que la implementacion de la estrategia propuesta
se realiz6 en el afio 2021 durante la contingencia sanitaria COVID-19 y en el diagrama de
Gantt se muestra como se empat0 la contingencia y la estrategia se presenta en la Tabla 15,
siendo las semanas de mejor acompafiamiento de la semana 14 a la semana 31 y de la semana

32 ala semana 51.

5. Los resultados de la eficacia, eficiencia, innovacion, pensamiento sistémico y la efectividad de
las acciones se presentan en el CAPITULO V- Analisis y discusién de resultados de este
trabajo. Es importante sefialar que durante la realizacion de las acciones y actividades
propuestas en esta tesis y tras aplicar la estrategia basada en la Gestion del Conocimiento, fue
posible alcanzar exitosamente los objetivos organizacionales establecidos por la empresa para

el departamento de disefio.

Asimismo, a manera de sintesis, en la figura 107 se presentan los resultados obtenidos de los
indicadores de eficacia, eficiencia, competencias o destrezas, pensamiento sistémico,
satisfaccion y efectividad en el departamento de disefio en 2021 con respecto a afios anteriores,
verificandose en ellos un incremento satisfactorio, en tanto el estrés se verifica su disminucion,
asi como la innovacion, la cual se vio afectada principalmente por las condiciones restrictivas
generadas durante la pandemia.

6. A partir del desarrollo de este trabajo de tesis se hace evidente la importancia y las

caracteristicas deseables del gestor del conocimiento. De manera general se puede decir que el
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gestor del conocimiento guarda una importancia relativa alta pues es quien se encarga de
fomentar el desarrollo y la gestion de flujos de informacion relacionados con los procesos de
su &rea o departamento, ademas de asistir a la direccién en sus necesidades de informacion
para la toma de decisiones, mediante el uso e implementacién de herramientas de Gestion del

Conocimiento.

Entre las caracteristicas esenciales del gestor del conocimiento estan las siguientes: conocer
el funcionamiento de la organizacion, sus procesos productivos, las formas de trabajo, asi
como los reglamentos y normas de funcionamiento; contar con capacidad de liderazgo y
habilidades de gestion, considerando la existencia de dos estilos principales, los participativos
y los autoritarios, los lideres deben tener carisma y orientacion a las personas para considerar
las individualidades de sus colaboradores; capacidad intelectual para el manejo de relaciones

interpersonales y técnicas, ademas de apoyar al desarrollo de la cultura organizacional.

Finalmente, las principales aportaciones de la aplicacion de la estrategia basada en la Gestion
del Conocimiento en el Departamento de disefio de la empresa motivo de estudio fueron las

siguientes:

Reduccion de cambios en la liberacion de prototipos.

Optimizacion en el proceso de nuevos disefios.

Mayor efectividad en cambios de disefio.

Incremento de la productividad a partir de la eficiencia, eficacia y efectividad logradas.

Incorporacion de la vision del desarrollo sustentable en el proceso de disefio.

o g~ wDdhE

Se logré una mayor completitud de la informacion requerida en cada una de las etapas del

proceso de disefio.

7. Generd una vision compartida entre los integrantes y la organizacién en su conjunto.

8. Apoyd el desarrollo de las competencias técnicas y actitudinales de los miembros del
equipo de disefio.

9. Se logré promover el desarrollo de una cultura de mejora continua y de innovacion.

10. Coadyuva al desarrollo de nuevos paradigmas en la gestion de los recursos humanos.

11. Aumenté la satisfaccion laboral.
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12. Incorpora el enfoque y el pensamiento sistémico en el equipo de disefio.

13. Apoyo al desarrollo del conocimiento organizacional.

14. Fomento el trabajo colaborativo.

15. Mejora el desempefio de los grupos de trabajo.

16. Permitié una mejor adaptacion de la organizacion frente a los cambios del contexto y
situaciones emergentes.

17. Se logro alinear la mision, la vision y las estrategias a la cultura organizacional.

Recomendaciones y trabajos futuros

Al haber implementado la estrategia propuesta y al haber identificado las variables a mejorar, asi
como el proceso de aprendizaje de la organizacion objeto de estudio, se identificd que el proceso
de socializacion entre las partes involucradas desde el equipo de disefio hasta la direccion
estratégica fue principalmente de arriba hacia abajo o llamada también en la literatura como Top-
Down. Asimismo, durante la recopilacion de la informacion y la implementacion de las acciones
se observo que, a mayor empuje de acciones, las habilidades blandas se vuelven herramientas
fundamentales en la consecucién de metas, por tal motivo y a partir del diagnéstico obtenido en

este trabajo de investigacion se propone lo siguiente:

e Realizar un estudio a partir de la aplicacion del liderazgo efectivo como estrategia para el
empuje de objetivos organizacionales de mas alto nivel.

e Implementar la ingenieria del conocimiento como estrategia para potenciar los objetivos
organizacionales de mas alto nivel.

e Impulsar la Gestion del Conocimiento a través de la inteligencia artificial para potenciar los

objetivos organizacionales de mas alto nivel.
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ANEXOS

Anexo 1. Gestion de la satisfaccion interna y del pensamiento sistémico (Fuente: Encuestas de satisfaccion del departamento de disefio, 2021).

Pensamiento

Accion

S Variable Aspecto
sistémico
2021 Depa(rjt;?:gto i Dominio Personal Condiciones de trabajo Mi trabajo me permite lograr un buen equilibrio entre trabajo y vida.
2021 Depagt{asr:r?gto de Dominio Personal Asignacion y tareas Puedo usar mi conocimientos y habilidades en Trabajo.
Tengo la libertad adecuada de utilizar mi propia iniciativa y tomar
Departamento de - . . g . . ., . s
2021 disefio Dominio Personal Asignacion y tareas decisiones (por ejemplo, asignacién de tiempo, pasos de trabajo,
eleccion de métodos de trabajo) para realizar bien mi trabajo.
2021 Depa;t; r:ﬁegto de Dominio Personal Asignacion y tareas Encuentro mi trabajo interesante y Desafiante.
Departamento de Pensamiento .| Siento no recibir el suficiente apoyo de mi supervisor inmediato en el
2021 disefio - Factores de Salud y Estres trabajo.
2021 Depart_am~ento de Visién compartida | Mi Supervisor Inmediato Mi supervisor inmediato afronta rdpidamente los problemas y
disefio conflictos y asegura que sean resueltos.
2021 Depart_amNento de Vision compartida | Mi Supervisor Inmediato Mi supervisor inmediato toma decisiones claras y se mantiene a su
disefio palabra.
2021 Depart_amNento de Visién compartida | Mi Supervisor Inmediato Mi supervisor inmediato garantiza un ambiente de trabajo positivo y
disefio constructivo.
2021 Departamento de Pensamiento Secuencias y procesos de | Los flujos de trabajo y procesos de mi departamento estan bien
disefio sistémico trabajo organizados.
2021 Departamento de Pensamiento Secuencias y procesos de | En general, estoy extremadamente satisfecho con el trabajo secuencias
disefio sistémico trabajo Y procesos.
. El disefio de nuestros procesos de trabajo (tiempos especificados,
Departamento de Pensamiento . L . - . )
2021 disefi S Orientacion a la Calidad | herramientas de procesamiento) nos permite mantener el
isefio sistémico o . ) .
cumplimiento de los estandares de calidad en mi departamento.
2021 Depart_amNento de Visién compartida Nuestra Cultura Tengo una amplia gama de oportunidades de presentar mi propia
disefio Ideas.
2021 Depart_a1m~ento de Visién compartida Nuestra Cultura En la C_:o_rr_1pan|a en mencion, se concede la importancia a la
disefio sostenibilidad, con un uso responsable de los recursos naturales.

3.25

4.25

4.25

3.25

3.25

815

4.25

Extension de tiempo flexible tanto fue posible.

Acompariamiento.

Desarrollo de competencias y evaluacion de tiempos en las tareas a
desarrollar.

El trabajo de investigacion apoya al reforzamiento de esta variable.

Desarrollo de competencias apoya el cumplimiento de la calidad de los
productos, otra accion es el desarrollo de nuevas ideas que apoyen la
innovacion de los procesos, productos, etc.
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Departamento de

Recomendaria facilmente a la Compafiia en mencién como empleador

2021 - Vision compartida Identificacion . . ;
disefio a mis amigos y conocidos.
2021 Depa:jt{asr:;gto i Dominio Personal Condiciones de trabajo Mi trabajo me permite lograr un buen equilibrio entre trabajo y vida.
2021 Depagt;r:;gto de Dominio Personal Asignacién y tareas Puedo usar mi conocimientos y habilidades en Trabajo.
Tengo la libertad adecuada de utilizar mi propia iniciativa y tomar
Departamento de - . L g . . " . .
2021 disefio Dominio Personal Asignacion y tareas decisiones (por ejemplo, asignacion de tiempo, pasos de trabajo,
eleccion de métodos de trabajo) para realizar bien mi trabajo.
2021 Depagt{asr:;gto de Dominio Personal Asignacion y tareas Encuentro mi trabajo interesante y Desafiante.
2021 Depart_amNento de Dominio Personal Asignacién y tareas En general, estoy extremadamente satisfecho con mis asignaciones y
disefio Tareas.
Departamento de Pensamiento .| Siento no recibir el suficiente apoyo de mi supervisor inmediato en el
2021 disefio sistemico Factores de Salud y Estrés trabajo.
2021 Depart_am~ento de Visién compartida | Mi Supervisor Inmediato Mi supervisor inmediato afronta rdpidamente los problemas y
disefio conflictos y asegura que sean resueltos.
2021 Depart_am~ento de Vision compartida | Mi Supervisor Inmediato Mi supervisor inmediato toma decisiones claras y se mantiene a su
disefio palabra.
2021 Depart_am~ento de Visién compartida | Mi Supervisor Inmediato Mi supervisor inmediato garantiza un ambiente de trabajo positivo y
disefio constructivo.
2021 Departamento de Pensamiento Secuencias y procesos de | Los flujos de trabajo y procesos de mi departamento estan bien
disefio sistémico trabajo organizados.
2021 Departamento de Pensamiento Secuencias y procesos de | En general, estoy extremadamente satisfecho con el trabajo secuencias
disefio sistémico trabajo Y procesos.
. El disefio de nuestros procesos de trabajo (tiempos especificados,
Departamento de Pensamiento . o . . . )
2021 L R Orientacion a la Calidad | herramientas de procesamiento) nos permite mantener el
disefio sistémico . ; ; .
cumplimiento de los estandares de calidad en mi departamento.
2021 Depart_amNento de Visién compartida Nuestra Cultura Tengo una amplia gama de oportunidades de presentar mi propia
disefio Ideas.
2021 Departamento de Vision compartida Nuestra Cultura En la Compaiiia en mencion, se concede la importancia a la

disefio

sostenibilidad, con un uso responsable de los recursos naturales.

3.25

4.5

3.25

3.75

3.75

Extension de tiempo flexible tanto fue posible.

Acompariamiento.

Desarrollo de competencias y evaluacion de tiempos en las tareas a
desarrollar.

Trabajo de investigacion apoyara a la organizacion de la informacion.

Desarrollo de competencias apoya el cumplimiento de la calidad de los
productos, otra accién es el desarrollo de nuevas ideas que apoyen la
innovacion de los procesos, productos, etc.
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2021

Departamento de

Vision compartida

Identificacion

Recomendaria facilmente a la Compafiia en mencién como empleador

disefio a mis amigos y conocidos.
Departamento de - . . . . . - . . ., . . .
2021 disefio Dominio Personal Condiciones de trabajo Mi trabajo me permite lograr un buen equilibrio entre trabajo y vida. 3 Extension de tiempo flexible tanto fue posible.
Tengo la libertad adecuada de utilizar mi propia iniciativa y tomar
Departamento de - . . . . . - ; . I
2021 disefio Dominio Personal Asignacion y tareas decisiones (por ejemplo, asignacién de tiempo, pasos de trabajo, 3.25 Acompariamiento.
eleccion de métodos de trabajo) para realizar bien mi trabajo.
2021 Depagt;r:;gto de Dominio Personal Asignacion y tareas Encuentro mi trabajo interesante y desafiante. 5
2021 Depart_am~ento de Pepsa}ml_ento Factores de Salud y Estrés A menudo me mter_rumpe_n mientras trabajo y rara vez puedo 5 Desarrollo de competencias y evaluacion de tiempos en las tareas a
disefio sistémico concentrarme en mi trabajo. desarrollar.
2021 Depart_am~e nto de Pepsa}ml_ento Factores de Salud y Estrés | Me siento agobiado por horas extras frecuentes / horas suplementarias. | 1.75 Desarrollo de competencias y evaluacion de tiempos en las tareas a
disefio sistémico desarrollar.
2021 Departamento de Pensamiento Factores de Salud y Estrés Siento no recibir el suficiente apoyo de mi supervisor inmediato en el 175 Desarrollo de competencias y evaluacion de tiempos en las tareas a
disefio sistémico trabajo. desarrollar.
2021 Depart_am~ento de Visién compartida | Mi Supervisor Inmediato Mi supervisor inmediato toma decisiones claras y se mantiene a su 45
disefio palabra.
Departamento de | . .. . . . . Mi supervisor inmediato garantiza un ambiente de trabajo positivo y
2021 et Vision compartida | Mi Supervisor Inmediato constructivo. 5
2021 Depart_amNento de Visién compartida | Mi Supervisor Inmediato Mi supervisor inmediato afronta rapidamente los problemas y 5
disefio conflictos y asegura que sean resueltos.
2021 Depart_amNento de Pepsgml_ento Secuencias y procesos de |Los fI_leos de trabajo y procesos de mi departamento estan bien 25 Trabajo de investigacion apoyard a la organizacion de la informacién.
disefio sistémico trabajo organizados.
. El disefio de nuestros procesos de trabajo (tiempos especificados, Desarrollo de competencias apoya el cumplimiento de la calidad de los
Departamento de Pensamiento . L . - . ) - ;
2021 - S Orientacion a la Calidad | herramientas de procesamiento) nos permite mantener el 3 productos, otra accion es el desarrollo de nuevas ideas que apoyen la
disefio sistémico . . ) X . -
cumplimiento de los estandares de calidad en mi departamento. innovacion de los procesos, productos, etc.
2021 Depart_am~ento de Visién compartida Nuestra Cultura En la @o_n)panla en mencion, se concede la importancia a la 5
disefio sostenibilidad, con un uso responsable de los recursos naturales.
2021 Depart_amNento de Visién compartida Identificacion Rec_omen_darla facﬂmt_ente a la Compariia en mencion como empleador 5
disefio a mis amigos y conocidos.
2021 Departamento de | Aprendizaje en Desarrollo de competencias | Desarrollo de competencias 3.94 Evaluacion de competencias, andlisis de necesidades, Acompafiamiento

disefio

quipo
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Anexo 2. Analisis de competencias y acciones (Fuente: repositorio organizacional, 2021).

Matriz de evaluacion de algunas competencias gestionadas en el departamento de disefio.

Posicién
Disefiador
y Lider

Disefiador
y Lider

Disefiador
y Lider

Disefiador
y Lider

Disefiador
y Lider

Disefiador
y Lider

Disefador
y Lider

Disefiador
y Lider

Disefiador
y Lider

Disefiador
y Lider

Lider

Competencias
de un Disefiador

Guias de disefio

Solid Edge

Pensamiento
Analitico

Procesos de
produccion

Orientacién en
las Metas

Herramientas
3D (CAD/CAM)

Ingles

Herramientas
Estadisticas

Innovacion

Herramientas
para solucion de
problemas
Pensamiento
estratégico

Nivel
requerido

4

Necesita ayuda para identificar la
informacion.

Necesita soporte para la identificacion y
ejecucion de los comandos basicos del
software usado en el departamento de

disefio.

Reconoce los elementos obvios de un
problema o una situacion. Recopila
informacion bésica adecuada. Reconoce
las relaciones simples y saca conclusiones
a partir de ellas.

Necesita soporte para identificar los
procesos de produccion de la unidad en la
que labora.

Conoce las metas relevantes y trata de
alcanzarlas, como parte de su area de
responsabilidad.

Sabe de la existencia de otras
herramientas CAD/CAM ademas de las
que utiliza en su trabajo.

Comprension lectora.

Conoce herramientas Estadisticas.

Encuentra oportunidades de mejora u
optimizacion en su area de trabajo, a
peticion de su supervisor.

Identifica un problema.

Reconoce y sefiala los factores criticos de
éxito, las tendencias a largo plazo, las
oportunidades y riesgos.

Sabe en donde buscar la informacion y recurre a ella
frecuentemente.

Identifica y ejecuta los comandos basicos del software
disefio.

Relne, organiza, estructura y prioriza informacion. Desglosa

situaciones complejas en elementos individuales. Reconoce

las relaciones e interdependencias entre los hechos, eventos.
Obtiene conclusiones.

Identifica y relaciona los procesos de fabricacion y su
trabajo.

Se concentra en objetivos claros y vinculantes. Da prioridad
a los objetivos de acuerdo a su importancia, y los lleva a
cabo en ese orden de prioridad.

conoce herramientas CAD/CAM ademaés de las que utiliza en
su trabajo.

Comprension lectora y redaccion.

Conoce y aplica herramientas basicas de Estadistica en su
area de trabajo.

Tiene iniciativa propia, acciones flexibles, esta libre de la
rutina, soluciones fijas o habitos rigidos. Tiene
conocimientos y hace uso de técnicas basicas de creatividad
(mapeo mental, lluvia de ideas).

Hace uso de herramientas para esclarecer un problemay
exponerlo.

Reconoce los efectos que la estrategia de la compafiia tiene
sobre su area de responsabilidad.

Maneja de manera fécil la informacion y no necesita consultarla
frecuentemente.

Ejecuta los comandos con un buen dominio.

Tiene una vision general de todos los componentes de alguna
circunstancia, situacion o proceso. Reconoce el potencial de mejora
en los procedimientos y procesos. Utiliza métodos e instrumentos
apropiados para analizar situaciones.

Realiza disefios tomando en cuenta los procesos de fabricacion de una
manera sencilla.

Fragmenta los objetivos y las metas establecidas. Da seguimiento
coherente derivado de las prioridades incluso si se presentan
dificultades. Si hay problemas en el seguimiento de las metas (por
ejemplo, en la evaluacién de indicadores) determina las
contramedidas adecuadas.

conoce y ejecuta herramientas CAD/CAM ademaés de las que utiliza
en su trabajo.

Comprension lectora, redaccion y comunicacion hablada.

Propone herramientas basicas de Estadistica para la mejora de algin
indicador en su area de trabajo.

Ahonda en los procesos actuales, en los productos, en los métodos de

produccion y encuentra enfoques y alternativas innovadoras. Recoge

y desarrolla ideas y planteamientos innovadores. Integra a los colegas
en el desarrollo de ideas y soluciones innovadoras.

Domina Herramientas basicas para solucion de problemas y las pone
en practica constantemente.

Implementa la planeacion organizacional a corto-largo plazo para su
departamento, de acuerdo a los objetivos estratégicos. Utiliza el
panorama de negocios para predecir el desarrollo futuro y los
escenarios posibles. Desarrolla una estrategia de cooperacion con su
supervisor para obtener un plan a largo plazo tomando en cuenta la
progresividad, pasos y logros.

Recuerda la informacion.

Ejecuta los comandos con un excelente dominio.

Sistematicamente fragmenta problemas complejos o
procesos en todos sus componentes. Usa diversas
técnicas analiticas para encontrar soluciones multiples.
Reconoce rapidamente interdependencias y/o elementos
pertinentes de una circunstancia o proceso. complejo.

Respeta los procesos de fabricacion de los disefios de
manera estandarizada.

Busca objetivos comunes con el equipo, en beneficio de
la compaiiia. Analiza las interacciones entre las metas y
se apega al cumplimiento de ellas, considera costo-
beneficio y prioridades. Tiene sentido de
responsabilidad hacia las metas y motiva a los demas
para esos objetivos.

conoce y ejecuta y compara herramientas CAD/CAM
con las que utiliza en su trabajo.

Comprension lectora, redaccion, comunicacion hablada
y transmision de ideas claras.

Es un mentor en herramientas basicas de Estadistica.

Examina y discute las estructuras fijas y desarrolla
soluciones innovadoras de mejora. Motiva a los colegas
de otros departamentos para participar en el desarrollo e

implementacion de una idea. Continuamente acumula
experiencia de los cambios e innovaciones.

Es un mentor para sus compafieros de trabajo en
solucidn de problemas y las pone en practica
constantemente.

Estima y considera efectos a largo plazo, los riesgos, asi

como las oportunidades y fortalezas, recursos y
limitaciones. Junto con su supervisor desarrolla una
vision de su area de responsabilidad. Examina
continuamente metas a corto plazo de acuerdo a su
propia estrategia y vision/mision de la Organizacion.
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Evaluacion de competencias a equipo de Disefio en 2021, (Seguimiento a competencias y situacion actual).

Delta entre
competencia
necesariay
competencia

Activo o
Posicion no
Activo

Fecha de Fecha de
Contratacion Evaluacion

Clasificacion de
Competencia

Accion para Desarrollar

: Estatus de accion
competencia

Comentario

Aspecto a Evaluar

Competencia Requerido Actual

alcanzada

Disefiador Conocimiento técnico del | Competencia Necesario para DICEHT
2021 Activo ) A P Aleman O P 2 1 Curso en aleman estratégica cancelé | 18/07/2016 23/07/2021
12 area de especializacion Fundamental sus funciones S
Curso e iniciativa
Disefiador Competencia Curso en Curso en comunicacion
2021 Activo Competencias sociales P Comunicacion comunicacion 3 1 efectiva, Gestionado desde | Gestionado con RH | 18/07/2016 23/07/2021
12 Fundamental :
efectiva el 2016
en 2020 todas
Acompafiamiento de acciones se detienen
2021 Disefiador Activo anommlento f[ec.mcqldel Competencia Con,ommlento en guias de dlSGI_’]O y 3 1 _ lideres N por contingencia 16/10/2015 23/07/2021
11 area de especializacion Fundamental estandares de disefio (tolerancias) experimentados/Revisiones | sanitaria y solo el
de desempefio acompafiamiento
aplica
o0p1 | Diseflador |y | Conocimiento técnico del | Competencia Conocimiento en MS Office 2 1 Porelmomentosolo | ¢ adamiento | 16/10/2015 | 23/07/2021
11 area de especializacion Fundamental préctica
Curso en Comunicacion
efectiva gestionado en
Disefiador Competencia el iy e AN
2021 11 Activo Competencias sociales Fun d%mental Comunicacion comunicacion 3 1 Departamento de Gestionado con RH | 16/10/2015 23/07/2021
efectiva entrenamiento se envid a
Sergio del departamento de
noéminas
Conocimiento Préctica,
2021 Disefiador Activo C9n00|m|ento f[ec_mcq’del Competencia Con,oumlento en guias de dlsepo y | en tole[ar)0|as 3 1 Acompafiamiento, Curso Continuo 17/07/2017 23/07/2021
13 area de especializacion Fundamental estandares de disefio (tolerancias) geométricas en GD&T o Curso en
"GD&T" MDI, DG&T, CMM
g || DRy CUMEAMENE BNk | Comesichi Conocimiento en MS Office REFERIERD & 3 1 Curso en Excel, gestionado | o cvionado con RH | 17/07/2017 | 23/07/2021
13 area de especializacion Fundamental Excel desde el 2019
Disefiador Conocimiento técnico del | Competencia Poca seguridad Curso en el idioma inglés,
2021 Activo ) T P Inglés mientras se 3 1 en proceso desde semana 3 Continuo 17/07/2017 23/07/2021
13 area de especializacion Fundamental
expresa del 2021
2021 DBz ey Activo Manera de pensar Competencia Innovacién Enfrentar retos 2 1 Enfrent.ar rett_)s y .‘faba“’ e Continuo 17/07/2017 23/07/2021
13 investigacion
Manejo de
20p1 | Disefiador | 5 qyy | Conocimiento técnico del | Competencia | oo iontas 3D (CADICAM) Solid Edge 3 2 Practica y Continuo 17/11/2020 | 27/07/2021
15 area de especializacion Fundamental debe ser Acompafiamiento
mejorado
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Guias de

2021 Disefiador Activo C9n00|m|ento f[ec_nlcc_),del Competencia Con/ommlento en guias de dlsepo y | Disefio deben Pract~|cay Continuo 17/11/2020 27/07/2021
15 area de especializacion Fundamental estandares de disefio (tolerancias) ser Acompafiamiento
interpretadas
Se necesitan
conocimientos
L . i . en formacion N
2021 Disefiador Activo Cpnommlento tecnico ,del Competencia Procesos de produccion de partes a ,Acompanan_uento de Continuo 17/11/2020 27/07/2021
15 area de especializacion Fundamental partir de la lideres experimentados
elaboracion de
piezas
Conocimientos especificos de los
requisitos del cliente en
Disefiador Conocimiento técnico del | Competencia EOITOETT ANios D [REeES 86 415 IEEEE L Practica
2021 Activo | = Lecnico P Office relacionados con temas | conocimiento Heay Continuo 17/11/2020 | 27/07/2021
15 area de especializacion Fundamental . L . Acompafiamiento
internos de la organizacion (por en Hostgui
ejemplo, Optimain, Host, Qsys,
etc.)
Necesita )
Disefiador . Conocimiento técnico del | Competencia , préactica en Curso de Ingl_es, ] .
2021 Activo . P Inglés 22.04.2021 se gestiond con | Gestionado con RH | 17/11/2020 27/07/2021
15 area de especializacion Fundamental lecturay RH
escritura
Debe reducir
Disefador . Competencia Pensamiento Orientado en el pasos para I .
2021 15 Activo Manera de pensar Fundamental ProCeso maguinar Acompafiamiento Continuo 17/11/2020 27/07/2021
piezas
Necesita
2021 DlselnSador Activo Manera de pensar Competencia Pensamiento Analitico poii%?:?;ﬁceir de practica y acompafiamiento | Acompafiamiento 17/11/2020 27/07/2021
mejora
Necesita
Disefiador experiencia
2021 15 Activo Manera de pensar Competencia Solucién de Problemas para detectar préactica y acompafiamiento | Acompafiamiento 17/11/2020 27/07/2021
problemas
potenciales
L Sigue dentro de .
2021 Disefiador Activo Manera de pensar Competencia Innovacién acciones Enfrent_ar retqs y _t!abajo de Continuo 17/11/2020 27/07/2021
15 S investigacion
rutinarias
Necesita
experiencia
2021 DIBEALIET Activo Manera de actuar Com R Orientacidn en las Metas para Forrsl mome itz il Acompafiamiento 17/11/2020 27/07/2021
15 Fundamental alcanzarlas. Y practica
pone mucho de
su parte
Disefiador . . . Competencia L Curs_o en Curso en comunicacién .
2021 Activo Competencias sociales Comunicacion comunicacion . Gestionado con RH | 17/11/2020 27/07/2021
15 Fundamental efectiva efectiva
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Anexo 3. Informacion estratégica del departamento de disefio de la empresa motivo de estudio (Fuente: repositorio organizacional, 2021)

AN P

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20

21
22
23
24
25
26
27
28
29

Variable \ afio

Satisfaccion del Personal del Departamento de disefio y Pensamiento sistémico.
Satisfaccion del Personal de la Unidad de prueba eléctrica y Pensamiento sistémico.
Salud y estrés en el Departamento de disefio.

Salud y estrés en la Unidad de prueba eléctrica.

Promedio de experiencia en afios del Departamento de disefio tomando en cuenta la experiencia en afios del
personal de reingreso en 2020.

Promedio de experiencia en afios del Departamento sin tomar en cuenta la experiencia en afios del personal de
reingreso en 2020.

Competencia requerida.

Competencia desarrollada.

Diferencia en % entre Competencias requerida menos desarrollada.
Innovacion.

Eficacia.

Eficiencia.

Horas de disefio.

Disefios nuevos realizados.

Complejidad de disefios.

Prototipos liberados.

Prototipos liberados a la primera o AO.

% Prototipos liberados a la primera o AO.

% Prototipos liberados a la primera + el porcentaje de prototipos que necesitaron un cambio.
% Prototipos liberados con 1 cambio 0 maés.

Nivel de confianza con datos obtenidos (muestra = prototipos liberados).
Margen de error en datos.

Prototipos liberados/disefios realizados = % de prototipos producidos.
Errores generados.

Errores detectados en proceso de liberacién de prototipos.

Porcentaje de error en prototipos liberados por afio (errores generados/Prototipos liberados).
Variantes de disefio implantadas.

Variantes de disefio realizadas.

Variantes nuevas.

Porcentaje introduccion de Nuevas Tecnologias por afio.

Rotacion de personal por afio.

Antigiiedad del equipo de Disefio (afios ).

2015

3.97
3.58
2.03
2.68

84.72%
54.07%

33%

2016

1.146

1.146

3.375
2.15
36%

2
94.61%
74.53%
3659.8

231
1.96
156
111
71.15%
89.10%
10.90%
95.00%
5.00%
67.53%

35
18
22.44%
22
17
0
0%
25%
3

2017

1.69

1.69

3.375
2.65
21%

2.2
96.23%
83.81%

5034
298
2.01
227
173

76.21%
92.95%
7.05%
95.00%
3.00%
76.17%

38
12
16.74%
26
17
3
18%
0%

3

2018

3.89

2.23
2.62

2.62

3.36
2.76
18%
2.2
95.15%
85.30%
5190.5
256
1.95
178
115
64.61%
91.01%
8.99%
95.00%
4.00%
69.53%

55
12
30.90%
29
18
2
11%
0%

4

2019

3.7

3.7

2.63
2.36
10%
2.2
95.15%
84.47%
4810.5
233
1.8
151
89
58.94%
84.11%
15.89%
95.00%
5.00%
64.81%

42
15
27.81%
33
23
7
30%
20%
5.25

2020

4.16

3.8

2.64
242
8%

2
95.09%
84.73%
3860.5
329
1.5955
179
130
72.63%
88.27%
11.73%
95.00%
5.00%
54.41%

47
33
26.26%
33
14
0
0%
22%

2021
4.13

1.97

3.94

3.94

2.38
2.11
11%
1.5
100.00%
88.91%
5329.5
345
1.52
213
156
73.24%
92.96%
7.04%
95.00%
5.00%
61.74%

58
32
27.00%
36
27
3
11%
0%
58
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Anexo 4. Resumen del perfil del lider del departamento de disefio de acuerdo a modelo DISC (Fuente: repositorio organizacional, 2021).

JERARQUIA-CONDUCTUAL

La grafica de Jerarquia Conductual mostrara por orden su estilo de comportamiento
natural dentro de las ocho (8) dreas mas comunes en el | ugar de trabajo. Le ayudara
a entender en cuales de estas areas usted serd mas eficiente de manera natural.

1. SEGUIMIENTO - La necesidad de involucrarse en los proyectos.
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

e e e R . 9.7

6.3"

2. LUGAR DE TRABAJO ORGANIZADO - Sistemas y procedimientos
a sequir para llegar al éxito.
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

e s e e ———— e e e —— 9.5

5.2*

3. ANALISIS DE DATOS - La informacion se mantiene de manera
precisa y se evalla cada vez que sea necesario.
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

5.4*

4. SEGUIMIENTO DE POLITICAS - Hacer las|cosas de acuerdo a las
politicas de la empresa, si éstas no estan bien definidas, hacer las
cosas de acuerdo a como se hacian antes.

0 1 2 3 4 5 5 7 8 9 10

e T e 9.5

TS AL S (oS el S T
6.9"
5. CONSISTENCIAI - La habilidad de realizar un trabajo siempre de la

misma manera.
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

6.5"

6. ORIENTACION A LAS PERSONAS - Emplear la mayor parte del
tiempo con un grupo heterogéneo de personas para lograr resultados
en los que la meta sea ganar-ganar.

By oty o o Bl Beaio W o (e B o o Sy oW 20, D Adaptado: Y (21) COORDINADOR ANALITICO
i .
—— 5.5 Natural: @@ (21) COORDINADOR ANALITICO

7. RELACION CON EL CLIENTE - Un deseo para demostrar un
interés sincero en ellos.
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

——————. 5.2

* FI AA% da 1a poblacién cae dentro de este rango.
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Anexo 5. Parte del plan de induccion del Departamento de Disefio (Fuente: repositorio organizacional, 2021).

Plan Inicial de Entrenamiento

Fecha de capacitacion
Inicial:

De:  #HHHEHE A:

14/12/2021 Supervisor Disciplinario:

Razén de capacitacion ™ Nuevo Ingreso

Inicial:

¥ Movimiento Interno I~ Contratistas

Temas adicionales del lugar de trabajo / relacionados con el trabajo o individuales (definidos por los empleados y gerentes disciplinarios para familiarizarlos con el area de responsabilidad)

. . Documentacion de Fecha programada Fecha y firma del entrenador
Contenidos de entrenamiento . P . 'g Entrenador / Contacto y
entrenamiento y duracion (Hrs) o contacto
Contactos relevantes en la organizacion (lugar de trabajo, Organigrama, control de firmas, ) )
- Platica personal Supenisor
Relacidn con ofros departamentos
Descripcion de puesto propia (Disefiador) Descripcidn de puesto Supenisor
Procedimientos y procesos importantes relacionados al lugar de trabajo Platica personal Supenisaor
Indicadores (KPI's del drea) Prasentacidn Supenisor
. . Directive Risk Management / )
Anadlisis de Riesgos SIPOC Supenisor
Introduccian Presentacian Supenisor
Objetivos Presentacian Supenisor
Desarrollo de productos Instruccidn de trabajo Supenisor
Concepto de retrabajo Presentacion Supenisor
Seguimiento al plan de entrenamiento de un disefiador.
PLAN ENTRENAMIENTO - - - - T EEEEEFEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE e
r r
2 2
J J
J J
2 2
< > 14/10/2021 jue, 14/10/2021 | vie, 15/10/2021 | s&b, 16/10/2021 | dom, 17/10/2021 | lun, 18/10/2021 | mar, 19/10/2021 | mié, 20/10/2021 | jue, 21/10/2021
13,’09,"2021 08:00 14 15 16 17 18 19 20 21
ACTIVIDAD RESPONSABLE INICIO
Disefio MA 500526294_AQ 13/10/202113:30  13/10/2021 17:00 03:30
Programacion CNC 14/10/202108:00  14/10/2021 13:30 os:30 [
Transacciones de SAP usadas en el érea de Disefio 14/10/202113:30  14/10/2021 17:00 03:30 [ |
Programacion CNC 15/10/202108:00  15/10/2021 0%:00 01:00 .
clase Ingles 15/10/202109:00  15/10/2021 10:00 01:00 .
Programacion CNC 15/10/202110:00  15/10/2021 13:30 03:30 | |
Transacciones de SAP usadas en el drea de Disefio 15/10/202113:30  15/10/2021 17:00 03:30 | |
Programacion CNC 18/10/202108:00 18/10/2021 09:00 01:00 .
clase Ingles 18/10/202109:00  18/10/2021 10:00 01:00 | |
Programacion CNC 18/10/202110:00  18/10/2021 13:30 03:30 | ]
Manejo de Software Solid Edge, Catalys, MarkeBot Desktop 18/10/202113:30  18/10/2021 14:00 00:30
Transacciones de SAP usadas en el drea de Disefio 18/10/2021 14:00  18/10/2021 14:30 00:30 .
Disefio MA 500526294_A0 b 18/10/202114:30  18/10/2021 17:00 02:30 | |
Programacion CNC 15/10/202110:00  19/10/2021 13:30 03:30 [ ]
Programacion CNC 19/10/2021 14:00  19/10/2021 14:30 00:30 .
Manejo de Software Solid Edge, Catalys, MarkeBot Desktop 19/10/2021 14:30  19/10/2021 15:00 00:30
Disefio MA 500526294_A0 N 19/10/202115:00  19/10/2021 17:00 02:00 [ ]
Programacion CNC 20/10/202108:00 20/10/2021 09:00 01:00 .
clase Ingles 20/10/202109:00  20/10/2021 10:00 01:00 | |
Programacion CNC 20/10/202110:00  20/10/2021 13:30 03:30 | |
Programacion CNC 20/10/202114:00  20/10/2021 15:00 01:00 .
Disefio MA 500526294_A0 h 20/10/202115:00  20/10/2021 17:00 02:00 [ |
Programacion CNC 21/10/202108:00  21/10/2021 13:30 05:30 | |
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