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RESUMEN

Las empresas se enfrentan a un entorno caracterizado por niveles crecientes de
complejidad, globalidad, cambios rapidos y profundos, como consecuencia
fundamentalmente, del cambio tecnolégico y del conocimiento cada vez mayor que
éste incorpora. Para anticiparse y lograr adaptarse a estos, las organizaciones
necesitan prestar atencion al desarrollo y conservacion de sus habilidades y
capacidades internas. En esta linea de estudio, parece imprescindible conocer como
generar conocimiento, como difundirlo y cdmo potenciarlo. Bajo esta suposicion, cada
empresa tiene recursos y capacidades que no poseen otras empresas, al menos no

en la misma combinacion.

El presente proyecto se desarrolla en una empresa procesadora de carnes Sonorense,
la cual empezd operaciones hace mas de 30 afos y actualmente tiene presencia a
nivel nacional e internacional. Dado que la empresa desconoce confiablemente el nivel
de conocimientos de sus colaboradores en cada uno de sus puestos, el coordinador
del area reasigna su personal en base a su percepcion e intuicibn como medida
correctiva a situaciones inesperadas y no planeadas como ausencia de colaboradores
o incrementos drasticos en la demanda de productos de alta especialidad que afectan
la productividad de la empresa, y en la mayoria de los casos, lo hace con la
incertidumbre de que no cuenten con el conocimiento necesario para cumplir con los

requisitos del puesto.

En base a la revision de la literatura sobre la importancia de validar el nivel de
conocimientos de los colaboradores, se encontraron diversas metodologias que tienen
como proposito comun evaluar y emitir valores tanto de conocimientos de personas,
con las que un individuo puede demostrar que nivel ha alcanzado en un area en
particular, no obstante ninguna de ellas resulta aplicable por si sola para la
problematica planteada en la investigacion, aunque sirven como punto de referencia y

ofrecen ciertos elementos, mecanismos y herramientas a utilizar para el desarrollo de



una metodologia especifica que se adecue a las necesidades encontradas en la

problematica.

La estrategia propuesta permite detectar el conocimiento clave que tiene su personal
experto y definir el nivel de conocimientos estandar en los puestos de la empresa, con
lo que se podra evaluar y certificar internamente a todos los colaboradores, para poner
dicha informacién a su disposicion y permita aprovechar ese conocimiento

organizacional de manera oportuna.

El desarrollo e implementacién de esta metodologia en la empresa ofrecié algunas
mejoras Y clarificé otras areas de oportunidad. Antes que nada la empresa reconocio
la importancia de la identificacion conocimiento clave y obtuvo el conocimiento del
personal a su disposicion de manera confiable, brindando la capacidad de
aprovecharlo en la disminucién de tiempos de busqueda del personal a reasignar e
incremento de la certidumbre de la eleccion y ahorros de gastos por motivo de quejas
de baja calidad, disminucion de accidentes de los operadores y descomposturas de la

maquinaria por uso incorrecto.



ABSTRACT

Organizations face an environment characterized by increasing levels of complexity,
globality, rapid and profound changes, mainly as a result of technological change and
increasing knowledge it incorporates. To anticipate and adapt to achieve this,
organizations need to pay attention to the development and conservation of their skills
and internal capacities. In this line of study, it seems essential to know how to generate
knowledge, how it spread and how to promote it. Under this assumption, each company
has resources and capabilities that do not have other companies, at least not in the

same combination.

This project is developed in a Sonorense meat processing company, which began
operations more than 30 years ago and currently has presence in national and
international level. As the company doesnt know reliably the level of knowledge of its
employees in each of their jobs, the coordinator of reallocates its staff based on their
perception and intuition as a corrective measure to unexpected and unplanned
situations as the absence of collaborators or dramatic increases in demand for highly
specialized products, that affect the productivity of the company, and in most cases it

does with the uncertainty that they dont know the job knowledge requirements.

Based on the review of the literature on the importance of validating the knowledge
level of employees, various methodologies that have a common purpose evaluate and
issue securities knowledge of people, with which a person can show that level found it
has reached in a particular area, however none of them applies itself to the issues
raised in the investigation, although they serve as a benchmark and provide certain
elements, mechanisms and tools to use to develop a specific methodology that best
suits to the needs encountered in the problem.

The strategy proposed allows to detect the key knowledge possessed by its expert staff

and define the standard level of knowledge in the positions of the company which can



be assessed and internally certify all collaborators to make this information available

and could exploit that organizational knowledge in a timely manner.

The development and implementation of this methodology in the company offered
some improvements and clarified other areas of opportunity. First of all the company
recognized the importance of identifying key knowledge and knowledge of staff
available reliably, providing the ability to use it in decreasing search time staff to
reallocate and increased certainty of choice cost savings because of complaints of poor

quality, reduced accidents and breakdowns operators of machinery for incorrect use.
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Introduccion

1. INTRODUCCION

Las empresas se enfrentan a un entorno caracterizado por niveles crecientes de
complejidad, globalidad, cambios rapidos y profundos, como consecuencia
fundamentalmente, del cambio tecnolégico y del conocimiento cada vez mayor que
eéste incorpora. Para anticiparse y lograr adaptarse a estos, las organizaciones
necesitan prestar atencion al desarrollo y conservacién de sus habilidades y
capacidades internas. En esta linea de estudio, parece imprescindible conocer como
generar conocimiento, cémo difundirlo y como potenciarlo en la organizacion. Los
conocimientos de una organizacion representan el conjunto de su saber-hacer (Know-
how), tanto individual como colectivo, que combinado con otros recursos de caracter
material, internos o externos, pueden utilizarse para producir bienes y servicios

demandados por el mercado.

En esta seccion se presenta donde se realizara el proyecto, la problematica planteada,

los objetivos, la hipotesis a comprobar y la justificacion del mismo.

1.1 Presentacion

El proyecto se desarrollara en una empresa procesadora de carnes, la cual empezd
operaciones hace mas de 30 anos; es parte de un corporativo familiar en Hermosillo;
la cual cuenta con varios departamentos organizacionales que apoyan al correcto

manejo de toda la empresa.

El departamento de produccién se divide en dos areas, una de deshuese y otra de
valor agregado. El coordinador del area de Valor Agregado (VA) es el encargado de la
gestion de su personal, desde asignacion de puestos y capacitacion en base a los
requisitos aplicables. Sin embargo, se enfrenta a situaciones inesperadas, como la
ausencia de trabajadores e incremento en la demanda en productos de alta
especialidad, entre otros factores que alteran la productividad del area. Ademas de
que no todos los colaboradores cuentan con el conocimiento necesario para cubrir las

actividades de todos los puestos.
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Como medidas correctivas, el coordinador de VA, reasigna su personal en base a su
percepcion e intuicidn sobre que operadores pueden cubrir las actividades y funciones
del puesto de trabajo necesitado, con la incertidumbre de que cuente con el

conocimiento necesario para cumplir con los requisitos.

La falta de certeza sobre los conocimientos que posee el personal en otros puestos,
genera pérdida de tiempo de respuesta a los pedidos de productos, asi como alertas
de baja calidad, fallas de la maquinaria por uso inadecuado y en el extremo, accidentes

laborales por actos inseguros.

Asimismo, esto hace que VA y por lo tanto, la empresa desconozca las habilidades y
experiencias de cada uno de los operadores, desperdiciando este conocimiento
desarrollado dentro de la misma, durante los procesos de capacitacion, rutinas

organizacionales e interaccion de sus colaboradores.

1.2. Planteamiento del problema

El coordinador de VA es responsable de que se cumpla con los pedidos de productos
y reasignar su personal en situaciones inesperadas, como la ausencia de personal e
incrementos drasticos en la demanda de los productos de alta especialidad. Ademas,
no cuenta con ningun instrumento seguro donde pueda afirmar el nivel de
conocimientos de sus colaboradores de manera confiable y no por medio de su
intuicion.

La empresa desconoce el conocimiento que poseen los individuos en el area de VA,
lo cual dificulta que éste sea aprovechado para beneficio de la organizaciéon y su

personal.

1.3. Objetivo general

Desarrollar una estrategia que permita identificar el conocimiento clave existente en el
personal experto del area que posibilite el desarrollo de una certificacion interna de

conocimientos y evidencie el know-how de cada colaborador.
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1.4. Objetivos especificos

¢ I|dentificar y obtener el conocimiento clave del personal experto del area.

e Proponer e implementar una metodologia que permita certificar el conocimiento
de los colaboradores.

¢ Implementar los medios tecnoldgicos apropiados para apoyar la estrategia de
certificacion interna de conocimientos.

e Evaluar el funcionamiento de la certificacion interna de conocimientos mediante el

establecimiento y comparacion de indicadores.

1.5. Hipotesis

El desarrollo e implementacion de una estrategia de identificacién del conocimiento
clave existente en el personal experto del area permitira el desarrollo de una

certificacion interna de conocimientos.

1.6. Alcances y delimitaciones

El proyecto se realizara solamente en el area de valor agregado del departamento de
produccion de la empresa. La investigacion comprende la identificacion del
conocimiento clave del personal experto, la validacion del conocimiento y deteccién de
las carencias del resto de los colaboradores, asi como, el ponerlo a disposicion del
coordinador de VA, para con ello, responder ante escenarios que dificulten la

elaboracion de los productos de alta especialidad.

1.7. Justificacion

El disefio de esta estrategia se sustenta en la falta de certidumbre sobre el nivel de
conocimientos de los operadores del area de VA, por lo tanto la empresa necesita
tener el conocimiento del personal a su disposicion, para ser capaz de aprovecharlo
en actividades como la reasignacion de personal en los diferentes puestos de trabajo,

entre otras. Se espera que basado en las acciones planificadas y sistematizadas de la
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estrategia de certificacion interna de conocimientos, los trabajadores sean reasignados

y cumplan con el perfil apropiado para desarrollar las actividades de los otros puestos.

Los beneficios de aprovechar esta informacion, se reflejaran en la optimizacién de la
reasignacion del personal del area, asi como en la disminucion en tiempos de
busqueda de los candidatos sucesores e incremento de la certidumbre de la eleccion.
Se espera que haya beneficios en el ahorro de gastos, por motivo de descomposturas
de la maquinaria por uso incorrecto, quejas y alertas de baja calidad, disminucion de
accidentes de los operadores por acciones de desconocimiento de funciones y por

tanto, reduccion del indice de incapacidades laborales.
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2. MARCO DE REFERENCIA

En este capitulo se presenta el analisis literario de las diversas fuentes de informacion
y algunas aportaciones practicas que corresponden con los temas de conocimiento
organizacional, gestion del conocimiento, aprovechamiento del conocimiento en la
organizacion, certificacion y evaluacion de conocimientos, y sistemas de gestion de
contenidos. Se presentan 5 secciones interrelacionadas y a la vez especificas en sus
conceptos; se inicia con la definicion de conocimiento, luego la identificacion del
conocimiento clave para la organizacion y diversas herramientas requeridas para
administrar y utilizar dicho conocimiento, después se describe la importancia de una
estrategia de certificacion de conocimientos que permita la validacién de los mismos,
seguido de los sistemas de gestion de contenidos y finalmente, estudios previos que

estan relacionados a la investigacion.

2.1. El conocimiento dentro de la organizacion

Davenport y Prusak (1998) definen al conocimiento como una mezcla fluida de
experiencia enmarcada, valores, informacion contextual, y una vision de expertos que
proporciona un marco para evaluar e incorporar nuevas experiencias e informacion.
Por su parte, Brooking (1999) puntualiza que el conocimiento es informacién en un

contexto con entendimiento al aplicarlo en la organizacién.

Mucho del conocimiento que se encuentra en la empresa reside dentro de las cabezas
de los empleados, compartido a través de interacciones interpersonales y relaciones
sociales, y la empresa debe de encontrar una cultura organizacional y sistemas de

recompensas que estimulen estas relaciones sociales (Bagnoli y Vedovato, 2012).

2.1.1. Clasificaciones del conocimiento
El conocimiento puede ser tacito y explicito, el primero es intangible, vinculado a las
perspectivas personales, la intuicidn, las emociones, creencias, conocimientos,

experiencias y valores. Por el contrario, el conocimiento explicito tiene una dimension



Marco de referencia

tangible, que puede ser mas facilmente capturado, codificado y comunicado (Ahmad
et al., 2005). Segun Dalkir (2011), el conocimiento tacito es dificil de articular y poner
en palabras, textos o esquemas; el explicito representa el contenido que ha sido

capturado de manera tangible, como las palabras, grabaciones de audio o imagenes.

El conocimiento individual es el conjunto almacenado dentro del ser, resultado de
todas y cada una de las averiguaciones ejercidas por las facultades mentales e
intelectuales acerca de las cualidades y relaciones de las cosas que cada quien
percibe por medio de los sentidos. Ese almacenamiento bien puede ser directo en el
cerebro o puede ser impreso de manera externa por medio de codigos ya sean
manuscritos, grabaciones por medio de implementos mecanicos o electronicos o de
cualquier otra indole. Tsoukas y vladimirou (2001) mencionan que la capacidad
individual para realizar distinciones o juicios a un contexto, teoria o0 ambos, genera
conocimiento. La capacidad para emitir dicho juicio implica dos cosas, la habilidad de
un individuo para realizar distinciones y la situacion de un individuo dentro de un

dominio de accion generado y sostenido colectivamente.

Brown y Duguid (1998) consideran que esta extendida la concepcion de que el
conocimiento es propiedad de los individuos, en cambio gran parte del conocimiento
es producido y mantenido colectivamente. Por otra parte Nonaka y Takeuchi (1995)
conciben al conocimiento individual y al colectivo como dos representaciones de la
dimension ontologica del conocimiento, la cual que considera la existencia de distintos
niveles de analisis del conocimiento: individual, grupal, organizacional e
interorganizacional. Ademas, explican la creacion del conocimiento a partir de la
interaccion de estos niveles de analisis. A su vez, el conocimiento organizacional o
colectivo es lo correspondiente al conjunto de los conocimientos individuales de un
grupo de individuos, llamese familia, nacion o en el término mas general, humanidad.
El conocimiento personal esta depositado en los individuos, aunque parte fundamental
del conocimiento de la organizacion, esta localizada en redes formales e informales de

relaciones dentro de la empresa e incluso entre empresas (Coff, 1997).
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Courtney (2001) diferencia el conocimiento procedimental frente al declarativo; el
conocimiento declarativo, denominado como datos o informacién en la literatura de
gestion del conocimiento, se compone de hechos u observaciones sobre el estado del
mundo, tales como la temperatura de un paciente, o la relacién actual de una empresa
de negocios. El conocimiento procedimental esta mas cerca de lo que la mayoria
investigadores de gestion del conocimiento considerarian conocimiento. Se trata de
como hacer algo, como para diagnosticar la hepatitis B, 0 como poder analizar un

estado financiero.

2.1.2. Conocimiento y su gestion

Aunque el conocimiento y su gestion es, y ha sido, estudiado en profundidad,
especialmente desde la década de los 90 del siglo pasado, sobre todo para la gestion
estratégica, innovacion, comercio, o administracion de las empresas, todavia quedan

muchos interrogantes en como se articula o se transfiere y las barreras para su gestion
(Carcel y Porta, 2013).

Tomakh (2014) expresa que la gestion del conocimiento, es un proceso multifacético
por el cual una organizacién aumenta su ventaja competitiva mediante el uso oportuno
de los conocimientos necesarios, y los elementos de unién son la definicion, la
recoleccion, seleccion, almacenamiento, distribucion, uso, creacion y venta de
conocimientos. Gestidn del conocimiento es un conjunto de procesos y sistemas que
permiten que el capital intelectual de una organizacion aumente de forma significativa,
mediante la gestion de sus capacidades de resolucion de problemas de forma
eficiente, con el objetivo final de generar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo
(Cruz y Vega, 2001).

Gestion del conocimiento es la gestidon de los activos intangibles que generan valor
para la organizacién. La mayoria de estos intangibles tienen que ver con procesos
relacionados de una u otra forma con la captacién, estructuracion y transmisién de

conocimiento. Por lo tanto, la gestion del conocimiento tiene en el aprendizaje
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organizacional su principal herramienta. La gestion del conocimiento es un concepto
dinamico o de flujo (Grantt, 1996).

El proceso de aprendizaje organizacional se da en los individuos y se logra cuando el
conocimiento individual y vivencial se codifica permitiendo socializarlo en la empresa,
desarrollando capacidades y habilidades en las personas y en las organizaciones que
les permite responder a las oportunidades y los desafios que el nuevo entorno brinda
(Chaparro, 2003).

2.1.3. Importancia del conocimiento para las organizaciones

Actualmente la competencia de los mercados, las condiciones y factores tradicionales,
como la mano de obra, el acceso a recursos financieros y la materia prima, ofrecen
ventajas competitivas menores que en el pasado. Las tendencias actuales exigen que
los ejecutivos superiores de las empresas se planteen nuevos conceptos para sus
organizaciones, es necesario que se cambie la actual forma de ver a las
organizaciones (Cruz y Vega, 2001). Cheung et al. (2005) mencionan que se ha
encontrado que si el conocimiento se maneja bien, las organizaciones pueden
aprovechar sus conocimientos, internos y externos, para la creacion de nuevo

conocimiento y la innovacioén; por lo tanto ayuda a crear valores a las organizaciones.

Hitt et al. (1999) mencionan que es necesario visualizar a la empresa como un conjunto
de recursos, capacidades y aptitudes heterogéneos que pueden utilizarse para crear
una ventaja con relacion a otras empresas del mercado. Lo anterior supone que cada
empresa tiene recursos y capacidades que no poseen otras empresas, al menos no
en la misma combinacién. Los primeros son los insumos en el proceso de produccion
de la empresa, que pueden ser tangibles o intangibles. Los tangibles son los activos
que se pueden ver y contar, la capacidad de pedir dinero prestado, las condiciones de
su planta, entre otros. Generalmente el valor de los recursos tangibles se establece a
través de los estados financieros. Mientras que los intangibles van desde el derecho
de propiedad intelectual, las patentes, las marcas registradas o dependen de ciertas

personas con conocimientos practicos, por mencionar algunos.
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Segun Gonzalez (2009) el valor estratégico de los recursos esta determinado por el
grado en que pueden contribuir al desarrollo de capacidades y aptitudes centrales v,
finalmente, al logro de una ventaja competitiva. Debido a que son menos visibles, y
mas dificiles de comprender o imitar, generalmente se utilizan los recursos intangibles
como base de las capacidades; estas representan la habilidad de una empresa para
aprovechar los recursos que se han integrado en forma intencional para lograr una

condicion deseada.

Las capacidades base de una empresa estan dadas por las habilidades y
conocimientos de sus empleados, por ello no se debe subestimar el valor del capital
humano en el desarrollo y aplicacion de las capacidades. Algunas compafiias han
entendido que una de las ventajas competitivas mas poderosas es el conocimiento
absoluto. Algunas incluso consideran que el conocimiento es “la suma de lo que saben
todos los empleados de una compania y le da un margen competitivo en el mercado”
(Hitt et al., 1999).

2.2. ldentificacion del conocimiento clave

Davenport y Prusak (1998) mencionan que los colaboradores comparten el detalle y el
significado de las experiencias reales, porque entienden que el conocimiento de lo
cotidiano, complejo y a menudo realmente desordenado en el trabajo es generalmente
mas valioso que las teorias al respecto. Segun Chaparro (2011) se debe de valorar el
conocimiento, lo cual consiste en identificar el conocimiento critico que se requiere

gestionar en la organizacion.

Una vez que se ha decidido que el contenido nuevo o recientemente identificado es de
suficiente valor, el siguiente paso consiste en contextualizar este contenido. Esto
implica el mantenimiento de un vinculo entre el conocimiento y los conocedores de ese
contenido: el autor o creador de la idea, expertos en la materia, y también a los que
han ganado una importante experiencia en la utilizacion de este contenido (Dalkir,

2011). El conocimiento nace de la experiencia, reconoce patrones familiares y puede
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hacer conexiones entre lo que esta sucediendo ahora y lo que ocurrio antes (Davenport
y Prusak, 1998).

Barcelo et al. (2009) resaltan la importancia de identificar ese conocimiento clave que
se pierde u olvida, para que sea utilizado en su adaptacion al atender nuevas
situaciones o0, simplemente, generando mas valor. Habiendo identificado el
conocimiento, las organizaciones deben trazar estrategias que permitan anclarlo a
estas, y se posibilite su uso (Leon, 2009). Pérez-Montoro (2004) define al proceso de
identificacion del conocimiento como una operacion critica de cuya ejecucion depende

en gran parte el éxito de un programa de gestion de conocimiento.

Arias-Pérez y Durango-Yepes (2009) recomiendan que el proceso de identificacion se
lleve a cabo de forma minuciosa y con el mayor rigor, para que el disefio y la
implementacion del modelo queden realmente en funcién de los conocimientos que

requiere la organizacion para ejecutar sus procesos.

Barcelo et al. (2009) recalcan la importancia de la integracion de nuevos conocimientos
con el existente para desarrollar inferencias Unicas y crear conocimientos aun mas
valiosos, a raiz de la sinergia de los conocimientos previos de una organizacion y de

la capacidad de su personal.

2.2.1. Conocimiento clave y donde se encuentra

Probst et al. (2001) mencionan que por medio de la identificacidén del conocimiento se
determinan los conocimientos esenciales y las necesidades intra-organizacionales en
relacion con los conocimientos existentes y los que se necesitan asi como también su
ubicacién, es decir, qué personas lo poseen o en donde lo pueden obtener. Como
sefalan Barcelo-valenzuela et al. (2009) el conocimiento anidado en las rutinas y
procedimientos de la organizacion ha generado experiencias, convirtiendo a ésta, en
una entidad unica vy dificil de imitar, con recursos adicionales, incomparable con los
bienes y servicios que ofrece en los mercados en que participa. Adquirir este grado de

destreza requiere inversion de tiempo y recursos.

10
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La mayoria de las organizaciones exitosas indicaran que sus dos activos mas grandes
son las personas que trabajan para ellos y los conocimientos que poseen. Existe este
valioso conocimiento y know-how en formas tanto formales como materiales
(conocimiento explicito), tales como documentos, sino también en las formas menos
visibles a menudo referido como tacito o dificil de articular el conocimiento, segun
LaBarre (2001). Davenport y Prusak (1998) el conocimiento es lo que hace que las

organizaciones tengan éxito.

Es pertinente hacer énfasis en el conocimiento que esta en forma tacita, ya que a
menudo se encuentra dentro de un individuo o grupo determinado vy, por tanto, con
mayor facilidad se pierde por completo cuando las personas dejen la organizacion
(Dalkir, 2011). El conocimiento se origina y se aplica en la mente de los conocedores;
en las organizaciones, a menudo se incrusta no solo en los documentos, sino también
en las rutinas organizativas, procesos, practicas y normas (Davenport y Prusak, 1998).
Tan et al. (1998) citados por (Barcelo et al., 2009) consideran que reside en formas y
componentes muy variados como: documentacién, bases de datos, sistemas expertos,
sistemas de gestidon de calidad y conocimiento tacito adquirido por los individuos y las

redes existentes en la organizacion.

Los conocimientos de una organizacion representan el conjunto de su saber-hacer,
tanto individual como colectivo, que combinado con otros recursos de caracter
material, internos o externos, pueden utilizarse para producir bienes y servicios

demandados por el mercado (Martinez, 2006).

Davenport y Prusak (1998) mencionan que el conocimiento se desarrolla con el tiempo,
a través de la experiencia que incluye lo que se absorbe de cursos, libros, y mentores,
asi como aprendizaje informal. La experiencia se refiere a lo que cada individuo ha
hecho y lo que le ha sucedido en el pasado. Del mismo modo definen a un experto
como una persona con un conocimiento profundo de un tema, que ha sido probado y

entrenado por la experiencia.

11
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Aunque es tentador buscar respuestas simples a problemas complejos y hacer frente
a las incertidumbres fingiendo que no existen, saber mas generalmente conduce a
mejores decisiones que saber menos, incluso si el "menos " parece mas claro y mas
definido. “Como un hombre de negocios con experiencia, quien sobrepasa una
situacioén rapidamente sin pasar por un proceso definido o incluso ser capaz de explicar

su razonamiento” (Davenport y Prusak, 1998).

2.2.2. Deteccion de los colaboradores expertos de la organizacion

Davenport y Prusak (1998) afirman que la mayoria de las personas en las
organizaciones consultan a pocas personas conocedoras cuando necesitan
asesoramiento de expertos sobre un tema en particular. Por supuesto, todo el mundo
ha conocido "expertos" cuyo conocimiento parece consistir en respuestas de valores
y que ofrecen la misma vieja respuesta a cualquier pregunta nueva: cada problema
parece un clavo a una persona que tiene un solo martillo conceptual en su caja de

herramientas.

Probst et al. (2001) dicen que la identificacién del conocimiento valioso y donde se
encuentra, permite que la organizacién utilice mejor ese valioso activo y debe obtener
mayor facilidad de acceso a aquel que la organizacion necesita para su desempefio.
Wakefield (2005) puntualiza que la identificacion de los empleados con conocimiento
relevante ayuda a mejorar la transferencia de ese conocimiento, puesto que se sabe
quién lo posee. Estos trabajadores tienen gran autonomia y discrecion en su trabajo,
sin embargo algunas organizaciones han aplicado la tecnologia a los aspectos clave

del proceso (Davenport, 2010).

“Encontrar a la persona con el conocimiento que uno necesita y luego transferirlo con

éxito de esa persona a otra, son procesos dificiles” (Davenport et al., 1998).

La identificaciéon de los conocimientos clave esta estrechamente relacionado con otras
actividades de planificacion estratégica y otras relacionadas con los procesos de post-
identificacion (Arias-Pérez y Durango-Yepes, 2009). La gente en las organizaciones

siempre ha buscado, usado y valorado el conocimiento, al menos implicitamente. Las

12



Marco de referencia

personas con diferentes valores ven las cosas de diferentes maneras en la misma
situacion y organizar su conocimiento por sus valores (Davenport y Prusak, 1998).
Davenport (2010) recomienda tratar los trabajadores con experiencia como verdaderos

expertos (ya que probablemente lo son).

a) Analisis de red social
Segun, Dalkir (2011) existen herramientas que sirven para delimitar o identificar una
comunidad de practica segun sus modelos de la interaccion entre las personas, una
de ellas es el analisis de redes sociales, definidas como redes dinamicas de gente a

gente que representan las relaciones entre los participantes.

Krebs (2008), define analisis de red social (ARS) como el mapeo y medicién de las
relaciones y flujos entre personas, grupos, organizaciones, equipos, u otra entidad de
informacion o de procesamiento del conocimiento. Donde los nodos de la red son las
personas o grupos, mientras que las uniones son las relaciones o flujos entre los

nodos.

Dalkir (2011) menciona que a partir de la utilizaciéon de una herramienta de encuesta
(un cuestionario) se recogen los datos necesarios, identificando a los miembros de la
red y sus patrones de cambio. La misma autora afirma que el ARS, es una de las
maneras de la identificacion de los expertos y la experiencia para desarrollar un

sistema de localizacion de especializacion en las organizaciones.

En la figura 2.1 se puede identificar los componentes del analisis de red social,
planteado por Krebs (2008), donde se puede apreciar las diversas relaciones e
intercambio de informacion entre ellos, determinando visualmente el grado de las

mismas.
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Figura 2.1. Ejemplo de analisis de flujo de conocimiento (Krebs, 2000).

2.2.3. Herramientas y medios para la deteccidon del conocimiento clave

Para Dalkir (2011), el desafio de hoy en dia, no es tanto en la busqueda de informacion
y de conocimiento con el que cuenta la organizacion, sino detectar aquel conocimiento
util dentro del enorme volumen de informacion que se puede obtener. La resultante
sobrecarga de informacién, ha creado una necesidad critica para discernir a través del
gran volumen de contenido e identificar el conocimiento de valor para las

organizaciones, una vez localizado, se podra administrar de forma eficaz y eficiente.

Grijalva-Garcia (2015) menciona que en la literatura existen diversas metodologias
para la identificacion de conocimiento dentro de las organizaciones. Estas
metodologias contemplan el desarrollo de auditorias del conocimiento como las

14



Marco de referencia

propuestas por Ganasan y Dominic (2009), Henczel (2000), Liebowitz et al. (2000),
Drus y Shariff (2011), Nieves et a. (2009) y Perez-Soltero et al. (2013).

Lauer y Tanniru (2001), define a una auditoria de conocimiento como una evaluacion
de la forma en que los procesos de conocimiento cumplen metas de conocimiento de
la organizacion; asi como entender los procesos que constituyen las actividades de un
trabajador del conocimiento, y ver lo bien que se abordan los objetivos de conocimiento
de la organizacion. Levantakis et al. (2008) recalcan que una auditoria del
conocimiento es un proceso para identificar el conocimiento que la organizacion
considera critico para su operacion exitosa, de esta manera se puede ver la falta y

limitaciones de la compafiia concernientes al conocimiento.

Por su parte, Gil (2001) dice que el analisis de los recursos humanos se obtiene a
través de: entrevistas, cuestionarios, test y simulaciones. Entretanto, lo mas efectivo
es la observacion directa o indirecta de la ejecucion de la tarea, pues posibilita
identificar el desempefio deseado y el desempefio real de los empleados. La figura 2.2
contiene el ciclo de diagnostico para conocer las necesidades de capacitacion segun
Gil (2001).

Analisis de las tareas Analisis de los .
— Recursos Humanos NeceSId.ade.s' de
Capacitacion

00

Conocimientos, habilidades o .
actitudes requeridas y Conocimientos, habilidades y

actitudes disponibles

Figura 2.2. Diagndstico de las necesidades de capacitacion (Gil, 2001).

Perez-Soltero et al. (2013) establecen una metodologia apropiada para la identificacion
de conocimiento dentro de una institucion gubernamental; en la cual definen un
proceso con 7 fases, cada una con objetivos y herramientas determinadas; en la tabla

2.1 se presentan dichas fases, con sus componentes.
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Metodologia para la identificacién de los conocimientos clave
(Perez-Soltero et al., 2013)

FASES

OBIJETIVOS

HERRAMIENTAS

Determinar los
procesos clave de
la organizacion

Identificar y definir
cuales son los procesos
clave de la organizacion

Documentos publicos
para definir los
indicadores de

rendimiento institucional

Identificacion de
areas envueltas en
la ejecucion de los

procesos clave

Identificacion de areas
envueltas en la
ejecucion de los
procesos clave

Manual de
procedimientos,
entrevistas/cuestionarios,
juntas de trabajo

Determinar los
perfiles laborales
de conocimiento

clave

Determinar los perfiles
laborales de cada
posicion

Entrevistas, Formatos de
jerarquia de
conocimiento, perfil
econdémico

Identificacion del
conocimiento clave
existente dentro de

Identificacion del
conocimiento clave
existente dentro de las

Base de datos de
capacitacion, perfil de
labores, forma de perfiles

las areas areas de expertos
Identificar el Base de datos de
Detectar el L N .
o conocimiento faltante en | capacitacion, perfil de
conocimiento . =, )
faltante la organizacion y la labores, forma de perfiles

magnitud de la ausencia

de expertos

Desarrollo de la
matriz de
conocimiento

Desarrollar una matriz
de conocimiento para
concentrar los
resultados de analisis
del conocimiento
existente y ausente

Microsoft Office Excell
Software

Diseminacion de
conocimiento

Poner en disposicion el
conocimiento clave
identificado

Software estilo paginas
amarillas

Tabla 2.1. Metodologia para la identificacion de conocimiento dentro de una institucion gubernamental

(Perez-Soltero et al., 2013).

Por su lado, Massingham (2014) reune y explica algunas herramientas utilizadas para
los diversos procesos de la gestidon del conocimiento. Las herramientas de retencion
de conocimiento (KRT) proporcionan a los participantes las capacidades de
aprendizaje para compartir su conocimiento tacito mas valioso. Se utilizan con

empleados en riesgo de salida, ya sea por renuncia o jubilacidén; aunque también
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puede dirigirse a los empleados considerados "puntos unicos de fallo", es decir,

aquellos que saben algo que es valioso y unico o raro.

Algunas KRT:
1. Entrevistas de salida (De Long, 2004);
2. Mapas mentales (Gelb, 1998);
3. Grabacién en video (De Long, 2004);
4. Tutoria (De Long, 2004); y
5. Marco de accion estratégico (De Long, 2004).

Entrevistas de salida, esta herramienta es sobre la identificacion y el uso de los
factores desencadenantes cognitivos correctos para identificar mas valioso
conocimiento tacito del individuo. Se trata de conocer qué preguntas cuestionar. Las
entrevistas de salida son ampliamente utilizadas para pedirle a un miembro del
personal que tenga la intencidn de abandonar la organizacién a explicar por qué, pero
rara vez capturan el conocimiento. Esta herramienta habilita al personal sobreviviente
para entrevistar al personal de salida, para acceder al conocimiento tacito valioso,

utilizando una entrevista con las preguntas cognitivas correctas (De Long, 2004).

Mapas mentales, son un ejercicio de creatividad tomado de Leonardo Da Vinci (Gelb,
1998), que apunta a la superficie del conocimiento tacito centrandose en el personal
existente sobre pensamiento futuro. Esta herramienta tiene como objetivo dar a los
participantes una manera de expresar su intuicién y el juicio, dandoles modelos
mentales para aplicar su conocimiento tacito a nuevos problemas (es decir, el futuro

de pensamiento).

Grabacién de video, fue una idea de De Long (2004), basado en el trabajo realizado
en el Banco Mundial. El objetivo era filmar a los participantes compartir sus reflexiones

sobre el trabajo. Este ejercicio permitid personal existente para dejar su legado para la
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organizacion. Se les fomentd a los participantes a pensar en lo que les gustaria ser

recordado por y para compartir esto en video.

Tutoria, fue una forma ampliamente utilizada de la transferencia directa del
conocimiento tacito de personal con experiencia a los empleados mas jovenes. Se
expone la persona que esta siendo asesorado a la mas amplia gama de experiencia y
también permite que el mentor monitoree el grado en que el

conocimiento esta siendo absorbido (De Long, 2004).

Marco de accidn estratégicos, esta involucrado una coleccion de ideas desarrolladas
de gestion de recursos humanos por los principales investigadores KM (De Long,
2004) para hacer frente a la pérdida de conocimiento.
Ejemplos incluyen: programas de planificacion de desarrollo profesional / sucesion,
programas de jubilacidn, los procesos de reclutamiento de conocimientos y mapeo de

competencias.

Amaya (2012) dice que la gestién de conocimiento posee diversas herramientas para
identificar el conocimiento: los directorios y las paginas amarillas de expertos, los
mapas de conocimiento, las topografias del conocimiento, los mapas de activos del
conocimiento, los mapas de fuentes del conocimientos, y se utilizan indistintamente en
funcién de los objetivos propuestos, pero todos con resultados probados en diversos

contextos.

2.2.4. Herramientas apropiadas para la cuantificacion de conocimientos

LaBarre (2001) menciona que una de las principales preocupaciones que enfrentan
las empresas hoy en dia es no solo para prevenir la pérdida de conocimiento debido
al desgaste de los empleados, pero la forma de transferir conocimientos valiosos a los

demas dentro de la organizacion. Este desafio se refiere a menudo como, la
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continuidad del conocimiento, relacionado con la capacidad para mantener las

operaciones si la empresa sufre un desastre.

A continuacién se presentan algunas herramientas que resultan apropiadas para
cuantificar el conocimiento obtenido en las organizaciones; mismas que facilitan su
comprension, complejidad y brindan un panorama contextual que posibilita mejor su

gestion.

a) Mapas de competencias

Alles (2006) define al mapa de competencias, como el conjunto de conocimientos,
habilidades y actitudes que son requeridas para el desempefio de la actividad
profesional. En el marco de la gestion por competencias, los mapas constituyen una
herramienta fundamental para llevar a cabo un modelo de gestién de personas.
Gonzalez et al. (2009) expresa que con la realizacidon de los mapas de competencias
se podra tener la guia bien organizada de conocimientos, habilidades y actitudes para
efectuar el analisis funcional, de los operarios para su contratacion y asi de esta
manera verificar que poseen la formacion necesaria para realizar las actividades que
el profesional requiere dentro de la organizacion, también para el caso de los operarios
que ya estén trabajando en la empresa posibilita su capacitacion en aspectos
deficientes, logrando mejorar su desempefio. Un ejemplo de mapa de competencias

es presentado en la figura 2.3 (Gonzalez, 2009).

b) Mapas de conocimiento

Los mapas de conocimiento representan graficamente qué conocimiento existe en la
organizacion y dénde puede ser localizado, y muestran a las personas en la
organizacion a donde ir cuando ellos requieren de experiencia (Davenport y Prusak,
1998). Dalkir (2011) dice que un mapa de conocimientos provee una buena forma de
conocimiento codificado.

Pérez y Dressler (2007) definen a los mapas de conocimiento como “directorios que
facilitan la localizacion del conocimiento dentro de la organizacion mediante el

desarrollo de guias y listados de personas, o documentos, por areas de actividad o

19



Marco de referencia

materias de dominio”. Ramirez (2013), menciona que los mapas de conocimiento son
una buena practica para ver, de manera grafica, como y en dénde se encuentra el
conocimiento, base para la toma de decisiones y definicion de estrategias relacionadas

con el mejor uso de este.

SECTOR DE EDIFICACIONES

MAPA DE COMPETENCIAS Albaiiil Subproceso Mamposteria

Propésito clave: Aplicar procedimientos constructivos acorde a cada tipo de mamposteria siguiendo el proyecto
ejecutivo, interpretando adecuadamente las especificaciones y técnicas de construccion adecuadas a cada
elemento estructural.

UNIDAD DE COMPETENCIA ELEMENTOS DE COMPETENCIA

1. CONOCIMIENTOS

1) Los planos de obra interpretando sin confusiones las especificaciones
técnicas y otras indicaciones del programa de obra. 2) El programa de obras|
1.1 Lectura e interpretaciéon de |es atendido para preparar los requerimientos pertinentes. 3) Los documentos|

documentos de obras pertinentes son manejados con cuidado demostrando la importancia de los
mismos para la buena ejecucion.

o 1) Los factores componentes de los insumos son identificados con propiedad.
1.2 Insumos para iniciar los  2) Distinguir las representaciones a escala de elementos estructurales para|
trabajos determinar las cantidades.

2. HABILIDADES

2.1 Conceptos, tipos y 1) Identifica los trabajos previos segun el tipo de obra a realizarse. 2)
caracteristicas de los trabajos |Interpreta especificaciones técnicas y detalles de los trabajos previos. 3)
previos Identifica procedimientos generales de tareas previas.

1) Identifica los trabajos previos segun el tipo de obra y especificaciones del
proyecto. 2) Prepara con antelacion maquinas, herramientas e insumos a
utilizar. 3) Aplica normas de seguridad e higiene de tareas preparatorias. 4)
Identifica y realiza trabajos preparatorios a la ejecucién de las tareas previas.

2.2 Trabaos preparatorios a la
ejecucion de las tareas previas

3. ACTITUDES

1) Comprende la orden perfectamente para evitar errores. Si tiene dudas

3.1 Cumple las dérdenes con la [solicita su aclaracion. 2) Debe anotar claramente los datos referentes a las

finalidad de apoyar el desarrollo |actividades que se le encomienda. 3) Debe ser responsable en su trabajo:
de la obra Evitar el ausentismo, llegar tarde al trabajo, ser descuidado, inactivo.

1) Trata a los demas con respeto. 2) Cuando da una orden utiliza palabras
claras, sencillas y correctas. Evita las palabras ofensivas. 3) Verifica que se
atendié las indicaciones. 4) Verifica que el ayudante ejecute las indicaciones
en calidad, cantidad y tiempo indicados.

3.2 Debe saber manejar al
personal y manejarlos

Figura 2.3. Ejemplo adaptado de mapa de competencias (Gonzales et al., 2009).

El obtener esta informacion permite ver el conocimiento y experiencia del talento
humano; tener disponible un inventario del conocimiento con el que se cuenta; valorar
qué se posee, qué no se posee Y qué se deberia poseer en cuanto a conocimiento
(Ramirez, 2013).
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Perez-Soltero (2007) presenta una estructura basica de como elaborar un mapa de

conocimientos. En la figura 2.4 se puede observar dicha propuesta.

Figura 2.4. Estructura del mapa de conocimientos (Perez-Soltero, 2007).

b) Topografias de conocimiento
Marti (2006) presenta la definicion de las topografias de conocimiento como matrices
que permiten identificar a las personas que poseen habilidades y conocimiento
especificos e indican su nivel de conocimiento; Mientras que Nieves et al. (2009), dicen
que ademas de que habilidades y competencias, se puede observar el nivel en que los
tienen. La figura de 2.5 ejemplifica como como es una topografia de conocimientos,

segun Hernandez y Marti (2006).
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Introduccion alas .
i Transferencia . - .
Empleados tecnologias de ) Finanzas | Contabilidad |Mercadotecnia

. ., de tecnologia

informacion
Tomas Mora | [ ]
Susana Juarez [ ]
Julia Ramos ] [
Manuel Méndez | INGG_G_ ]
Miguel Corona [ [ |
Bartolo Gil [ ] I .
Luis Gonzalez I |

Figura 2.5. Topografia de conocimiento (Hernandez y Marti, 2006).

c) El enfoque de tres niveles para la captura y transferencia de
conocimiento para la continuidad del conocimiento

Dalkir (2002) menciona que el enfoque de tres niveles para la captura de

conocimientos y la transferencia ayuda a asegurar que los activos intelectuales criticos

estan identificados en el individuo, la comunidad y los niveles de organizacion.

En la tabla 2.2, Dalkir (2002) resume el enfoque de tres niveles de captura y
transferencia de conocimientos, junto con los tipos de conocimiento mejor abordados
por cada nivel y los tipos de productos heredados tangibles que se pueden producir
para el individuo, grupo y los procesos de transferencia de conocimiento de la
organizacion. No hay un enfoque especifico que debe ser utilizado con cada uno de

los tres niveles.
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El enfoque de tres niveles para la capturay transferencia de
conocimiento para la continuidad del conocimiento

Enfoques de
transferencia de
conocimientos

Tipos de
conocimientos

Subproductos tangibles

Nivel 1: Transferencia
de conocimientos a
nivel individual.

Entrevistas individuales
estructuradas con

Operacional
anecdaotico
Lecciones aprendidas
Mejores practicas

¢, Donde encontrar los
conocimientos y

Mapa de conocimientos clave
Mapa de contactos clave,
membresias

Glosario de la disciplina
Plantillas de la entrevista
Transcripciones de entrevistas

de conocimientos a
nivel de grupo

Talleres equipados con
comunidad de practica
miembros

Facilitadores de flujo
conocimiento

Bloques de flujo de
conocimiento
Identificacion de
comunidades de practica

expertos expertos Sistemas las principales tareas
y apoyo tarea
Nivel 2: Transferencia ([Tactica Notas de taller

Disefio de repositorio de
conocimiento e implementacién
Mapa de las interacciones
sociales dentro de la CoP y con
los interesados externos

Nivel 3: Transferencia
de conocimientos en
niveles ejecutivos

Talleres de
cuentacuentos y
entrevistas individuales
con ejecutivos clave

Estratégico

Consenso clave sobre
activos intelectuales
Criterios para la
evaluacion de valor de
negocio de los activos
intelectuales

valor

Mapa de los activos
intelectuales clave de la
organizacion

Léxico Organizacional de
conceptos clave

Historias Springboard

El conocimiento histérico, "

saga " de la organizacion

Tabla 2.2. Adaptada del Enfoque de tres niveles de captura y transferencia de conocimientos

de Dalkir (2011).

2.2.5. Herramientas de evaluacion de conocimientos actual de los

colaboradores

Perez-Soltero (2009) menciona que para la medicién de los activos intangibles de las
organizaciones, se han disefiado o creado una variedad de indicadores y métricas,
que consideran varios factores en la organizacion, y uno de los mas tomados en cuenta
es la capacitacion. Holanda (2003) considera como indicadores para identificar las
necesidades de formacion y capacitacion en la organizacion, a la observacion de los
errores y desperdicios, baja productividad de la mano de obra, la aparicion o el
aumento del numero de accidentes en el trabajo, constante ausentismo, alta rotacién

de los trabajadores, mientras que esto ocurra en las situaciones normales en el trabajo.
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La creacién de conocimiento, es el desarrollo de nuevos conocimientos y saber —hacer
0 innovaciones que no tenian una existencia anterior dentro de la empresa. Cuando el
conocimiento estd inventariado, el siguiente paso critico es alguna forma de
evaluacion, comparado con los criterios de seleccidon que seguiran de cerca los

objetivos de la organizacion (Dalkir, 2011).

En este sentido, Massingham (2014), sefiala que las técnicas de valoracién del
conocimiento, se tratan de la asignacion de una puntuacion, es decir, valor, a los
individuos en base de las respuestas a las preguntas sobre sus conocimientos. La
puntuacion, se utiliza para identificar el valor del conocimiento del individuo a la

organizacion.

A) Matriz de versatilidad o polivalencia

Una herramienta para la evaluacion de conocimientos y que puntualiza a la
polivalencia, como la capacidad individual para trabajar en puestos diferentes,
cumpliendo las normas de calidad y productividad definidas en cada de ellos, es la
matriz de versatilidad o polivalencia propuesta por Garcia et al. (2011).

Los operarios polivalentes o multifuncion, son un elemento esencial en los sistemas
produccion moderno. Debido a su importancia, es necesario medir la polivalencia,
individualmente y por grupo auténomo de trabajo. A nivel individual se puede medir en
cuatro niveles; el primero, la persona recibié una formacion para esta tarea, pero
todavia no esta formada; el segundo, la persona sabe como realizar correctamente la
tarea; el tercero, la persona conoce bien la tarea, no tiene que consultar un manual ni
pedir ayuda a sus colegas para realizarla; y el cuarto, la persona controla plenamente
la tarea y es capaz de entrenar a otra. Por otro lado, la medicién para el equipo, es
mediante la compilacién de todas las evaluaciones individuales con el fin de visualizar
la cobertura de cada puesto de trabajo (Garcia et al., 2011). La figura 2.6 muestra la
estructura y contenido de una matriz de versatilidad-polivalencia, propuesta por Garcia
et al., (2011).
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Matriz de Versatilidad-Polivalencia
GOAL | MATRIZ DE VERSATILIDAD Logo Empresa
sl 2|28|8|3lz|5|z2|3 B vemsarn
o ol o] < ol © o =] o HO VERSATIL
% % % E % % % % % - EN ENTRAMIENT O
, B B =% =] B B B B B
CELULA: © e = = =] =] o =] ENTREMADOR
%
PUESTO 1 | PUESTO 2| PUESTO 3 | semaforo | Versatilidad [%
NOMBRE: FOTO: anterior  |Versatilidad
3 0.5
2 0.3333333
2.5 0.4166667
3.5 0.5833333
4.5 0.75
4 0.6666667
0 0
0 0
0 0
SEMAFORO 6 11525 2 [15] 3| 2 1 1 operarios:
%VERSATILIDAD | O [0.3]10.4(0.3{0.3|10.5(0.33]|0.17| 0.2 6

Figura 2.6. Matriz de versatilidad propuesta por Garcia et al. (2011).

Segun Miqueleno y Sarmiento (2008) la metodologia de la matriz de versatilidad surgi6
de la necesidad de determinar las habilidades, destrezas y conocimientos del personal
que alli labora, con el propdsito de disefiar un programa de entrenamiento y/o
reforzamiento para desarrollar la versatilidad de los trabajadores, es decir, que el
personal pueda operar en cualquier actividad u operacion que se amerite. Esto permite
establecer una real armonia entre lo que la compaiia quiere lograr y lo que esta
haciendo para lograrlo. Por lo tanto, la matriz de versatilidad se define como una
metodologia que por medio del analisis funcional permite la definicion de competencias
laborales. El objetivo de la matriz es establecer un modo practico y sistematico para
definir competencias laborales en una organizacion cualquiera, con el fin de implantar
un sistema gerencial apoyado en las necesidades reales de la misma. Es decir, definir
las competencias laborales de cada uno de los puestos de trabajo para entonces,
basados en ellas, establecer responsabilidades, determinar lineas de mando y control,

estructurar o reestructurar el organigrama de la empresa, disefar, redisefiar o
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normalizar procesos productivos y administrativos o simplemente levantar manuales y
controles de los mismos. Teniendo siempre en cuenta que es un proceso de mejora
continua (Miqueleno y Sarmiento, 2008). La tabla 2.7 muestra los pasos para elaborar

una matriz de versatilidad segun Miqueleno y Sarmiento (2008).

Figura 2.7. Metodologia de la Matriz de Versatilidad (Miqueleno y Sarmiento, 2008).
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2.3. Metodologias para la certificacion de conocimientos

La evaluacién de necesidades de entrenamiento de la organizacién, que no siempre
son muy claras y se deben diagnosticar a partir de ciertos censos e investigaciones
internas capaces de localizarlas y descubrirlas. Las necesidades de entrenamiento son
las carencias de preparacion profesional de las personas, es decir, la diferencia entre
lo que una persona deberia saber y hacer y aquello que realmente sabe y hace. Una
necesidad de entrenamiento es un area de informacion o de habilidades que un
individuo o un grupo debe desarrollar para mejorar o aumentar su eficiencia, eficacia
y productividad en el trabajo. Cuando el entrenamiento localiza estas necesidades o
carencias y las elimina, es benéfico para los empleados, para la organizacion y, sobre
todo, para el cliente. En caso contrario, representara un desperdicio o una simple

pérdida de tiempo (Chiavenato, 2002).

Para hacer el levantamiento de las necesidades de formacion, se deben analizar los
problemas que estan ocurriendo con mayor frecuencia y que estén obstruyendo el
rendimiento de los trabajadores y obstaculizan el logro de calidad definidos por el

servicio (Gonzalez et al., 2009).

Segun Gil (2001), el diagndstico de necesidades de capacitacion es concebido como
una investigacion que se desenvuelve en tres niveles:

1. Analisis organizacional: consiste en la identificacion de los niveles de €ficiencia y
eficacia de la organizacioén, a fin de determinar las formas de entrenamiento que podra
contribuir para su elevacion.

2. Analisis de las tareas: consiste en la identificacion de las actividades que
componen las tareas y de los requisitos personales necesarios para su desempefo
eficaz. La capacitacion tiene como objetivo fundamental capacitar a las personas para
el desemperio de las atribuciones de sus cargos, estos cargos estan constituidos por
tareas. Asi, el analisis de tareas consiste en estudios para determinar el tipo de

comportamiento que los empleados deben presentar para el adecuado desempefio de
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las respectivas tareas, como conocimientos, habilidades y actitudes requeridas. El
analisis de las tareas requiere la obtencion de los siguientes datos:

- Identificacién de las actividades que componen la tarea;

- Identificacién de las responsabilidades del ejecutante de la tarea;

- Identificacidn de las condiciones de trabajo y riesgos;

- Conocimientos, habilidades y actitudes requeridas.

3. Analisis de los recursos humanos: consiste en verificar en qué medida los
empleados disponen de conocimientos, habilidades y actitudes requeridas para el
desempefio de las tareas necesarias para el alcance de los objetivos de la
organizacion. Asi, el analisis organizacional aclara sus objetivos; el analisis de las
tareas, lo que es necesario para alcanzar los objetivos, y el analisis de los recursos
humanos las carencias del personal y sus necesidades en cuanto a la ejecucion de
una tarea (Gil, 2001).

Al hablar de la importancia de la capacitacion, como metodologia de gestion de
conocimientos de los colaboradores, Chiavenato (2002) define al proceso de
elaboracién de un programa de capacitacion como un proceso ciclico y continuo
compuesto de cuatro etapas:

» Diagnostico: inventario de las necesidades de entrenamiento que se deben
satisfacer. Estas necesidades pueden ser pasadas, presentes o futuras;

* Diseno: elaboracion del programa de entrenamiento para satisfacer las necesidades
diagnosticadas;

» Implementacién: aplicacion y conduccion del programa de entrenamiento;

» Evaluacion: verificacion de los resultados del entrenamiento.

Mientras que certificacion en si, es como un logro individual. Proporciona el
mecanismo para que el individuo pueda demostrar que ha alcanzado un nivel de
competencia en un area en particular. El individuo es quien decide si desea
especializarse en un area especifica elegida. Si el empleado certificado abandona la

empresa, se lleva su certificacion, pero quizas lo mas preocupante para la empresa,
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es la pérdida de habilidades, competencias y saberes que se le han ido. Todas las
certificaciones no son iguales y todos los individuos no requieren los mismos pasos
para obtener la certificacion. El hecho de estar certificado significa que un individuo ha

completado los pasos necesarios esbozados por dicho proceso (John, 2008).

Una instancia importante para la actividad de certificacion, es la norma ISO ISO/IEC
17024: 2003, donde se establece que, “El organismo de certificacion no podra ofrecer
0 proporcionar capacitacion o ayudar a otros en la preparacién de este tipo de
servicios, a menos que demuestre como la capacitacion es independiente de la
evaluacion y certificacion de personas para asegurar que la confidencialidad y la

imparcialidad no se vean comprometidos” (Franlund, 2009).

Franlund (2009) expresa que la certificacion de la gestion de activos tiene dos
direcciones principales: el primero es con respecto a la posibilidad de certificacion de
una empresa y el segundo, para funciones/individuos dentro de la empresa. La figura

2.8 ejemplifica las dos posibles direcciones para una certificacion (Franlund, 2009).

Funciones e individuos Compahiias

Gestion de Activos Gestion de Activos

Planeacién Marco de la compaiia
Estratégica

Mantenimiento

Operacion

Contabilidad

Figura 2.8. Posibilidades de certificacion de gestion de activos (Franlund, 2009).
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1. Primer metodologia:
John (2008) menciona que un camino de certificacion cuenta con varios pasos a tener
en cuenta antes de proceder con una certificacion, independientemente de la zona de

interés: la tabla 2.3 contiene los pasos del proceso de certificacion segun John (2008).

Proceso de certificacion (John, 2008).

Pasos Descripcién

Aunqgue esto parece bastante obvio, puede ser muy confuso

1. Laeleccion de una |para decidir qué certificacion a elegir o qué camino seguir.

certificacion (o viade |Minimamente, considere la posibilidad de elegir una o dos
certificacién). certificaciones que puede servir como un trampolin para una ruta

de certificacion.

Algunas certificaciones requieren un nivel minimo de educacioén y
experiencia practica. Si el individuo no puede cumplir con estos
requisitos, entonces otra certificacion debe ser considerada o
formacion adicional tiene que ser tomado para alcanzar los
requisitos minimos.

2. ¢Cudl es el nivel de
experienciadel individuo
ycémo se cumple con
los requisitos de la
certificacion?

Considerar la compra de guias de estudio apropiados. Muchos
3. Compralrevisiéon de [incluyen preguntas de examen de practica y se puede encontrar
estudio adecuada guia |en las librerias de la cadena local. También, hay vendedores que

parala certificacion. pueden proporcionar formacion practica, ya sea en linea o en un
aula o en ambos.

Dependiendo de los requisitos de certificacion, la preparacion
para un examen puede ser un proceso largo. Un factor importante
a considerar es que puede haber periodos minimos de espera
antes de tomar un examen como algunos puede requerir a los
candidatos a tener una cierta cantidad de experiencia. Ademas, si
la persona no tiene éxito en un principio pasar los requisitos de
prueba, puede haber periodos de espera adicional antes de volver
a tomar la prueba.

La mayoria de las certificaciones generalmente requieren
reconquista periddica de un examen para ser recertificado. Esto
puede ser necesario en particular sila busqueda de una via de
certificacion. Otras certificaciones no tienen fecha de caducidad.
Se deben considerar los requisitos (o ninguno) para re-
certificacion, ya que por lo general implican costos adicionales.

4. Lainscripcion o
registrarse paratomar el
examen (si es
necesario) cuando el
conocimientoy la
experiencianecesariase
ha obtenido.

5. Mantener la
certificaciéon. Unavez
mas, esto deberiaser

bastante obvio.

Tabla 2.3. Adaptacién del proceso de certificacién John (2008).

2. Segunda Metodologia

Segun el Centro Interamericano para el Desarrollo del Conocimiento en la Formacion
Profesional (CINTENFOR), la definicion de una competencia laboral, es la capacidad

efectiva para llevar a cabo exitosamente una actividad laboral plenamente identificada.
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La competencia laboral no es una probabilidad de éxito en la ejecucion del trabajo es
una capacidad real y demostrada. Por su parte, Jan Franlund (2009) menciona que
una certificacion de las competencias consiste en un conjunto de pasos a realizar. La
tabla 2.4 puntualiza la secuencia de los pasos necesarios para llevar acabo la

certificaciéon de competencias segun Franlund (2009).

Pasos de certificacion de
competencias

1) Los requisitos de especificacién
de la competencia

2) Las normas para la certificacién
de la competencia, que incluye los
resultados de las pruebas minimas
que tiene que ser logrado
convertirse en conformidad con el
requisito de especificacion
competencia

3) El desarrollo de las preguntas
que hay que contestar en la prueba

4) La evaluacién de los resultados
para cada candidato

5) La expedicion de los certificados.

Tabla 2.4. Pasos para la certificacién de competencias (Franlund, 2009).

3. Tercera metodologia:

La ISO 10015, propone un ciclo de capacitacion, compuesto de cuatro tiempos. El cual
parte de la definicion de las necesidades de formacién y capacitacion, seguido del
proyecto y planificacidon de la capacitacion, luego su ejecucién y finalmente la
evaluacion de los resultados de la misma, siempre en retroalimentacion directa con

una entidad de control. La figura 2.9 lo representa mediante siguiente diagrama.
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Figura 2.9. Ciclo de capacitacion segun, 1ISO 10015:1999(E).

4. Cuarta metodologia:
Dong-Young y Young-Ha (2014) presentan un marco de referencia, donde la auto-
certificacion se refiere a un programa para demostrar que un producto o un proceso se
ajustan a los atributos de rendimiento o ciertos criterios, con el objetivo de continuar
mejorando la capacidad y rendimiento de la innovacion
Dicho marco de investigacion comprende tres etapas: establecimiento de normas, la
deteccion de discrepancia a través de la evaluacion, y la reduccién de la discrepancia

y la proveyendo una certificacion; en la figura 2.10 se muestra un modelo de este ciclo.

El marco de tres pasos llama especialmente la atencién a cobmo una empresa puede
identificar areas de mejora continua y convertir estos esfuerzos a los resultados
deseables de productos y procesos. Los autores conceptualizaron los procesos y
productos mejoras de las actividades de innovacion y de autoevaluacién como un

esfuerzo de la organizacion para regular las actividades de innovacion. En la tabla 2.5
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se presentan las descripciones de cada uno de los 3 pasos del marco de investigacion

de la auto-certificacion propuesta por Dong-Young y Young-Ha (2014).

Figura 2.10. Marco de investigacién de la auto-certificacion (Dong-Young y Young-Ha, 2014).

Auto-certificacion propuesta por Dong-Young y Young-Ha (2014).

PASOS

DESCRIPCION

El primer paso
establecimiento de
normas

Es un proceso de percibir las necesidades y objetivos para mejorar
la eficiencia y eficacia de la organizacion (Ashford y Tsui, 1991). H
objetivo en esta etapa es en la identificacion de la motivacion,
asegurar el compromiso y el desarrollo de normas. Es esencial
para hacer frente a los fuertes impulsores de las razones por las
que una empresa necesita para cambiar y producir productos
innovadores.

Segudo paso
Detectar discrepancia
atravesde la
evaluacion

Evalla el grado en que las empresas gestionan los procesos y
productos de una manera sistematica. B resultado de la evaluacion
sirve como base para la comprension de la situacion actual y la
busqueda de nuevas oportunidades. La probabiidad de que
conforme a los estandares de éxito se incrementa cuando una
empresa tiene la capacidad de evaluar con precisién su propio
nivel de proceso y producto. En este paso, los principales actores
son los empleados del departamento de calidad. Seria valioso para
discutir formas de evaluar la calidad de los productos y procesos
ya que esta evaluacion es una de las actividades extremadamente
criticos en el programa de auto-certificacion.

Tercer paso Reducir
discrepanciay
proporcionar una
certificacion

Una empresa se da cuenta de la oportunidad de mejora y se ocupa
de esta oportunidad de manera continua mejora. Una pregunta
clave es como una empresa disminuye una discrepancia entre los
resultados reales de la evaluacion y el estandar sugerido. Este
paso es caracterizado por un intento auto-organizado para regular
cuestiones y correcto funcionamiento sin presién o regulacion
externa

Tabla 2.5. Pasos del marco de investigacion de auto-certificacion (Dong-Young y Young-Ha, 2014).
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5. Quinta metodologia:
Gonzalez et al. (2009) presentan las etapas de un programa de capacitacion de la
mano de obra en un periodo de dos afos, desarrollado con el fin de obtener la
polivalencia de los operarios. En la tabla 2.6 se presentan y describen los pasos de la

metodologia de Gonzalez et al. (2009).

Certificacion por Competencias (Gonzélez et al., 2009).
PASOS DESCRIPCION

A través de entrevistas, cuestionarios, test y simulaciones.
Entretanto, lo mas efectivo es la observacion directa o
indirecta de la ejecucion de la tarea.

El andlisis de los recursos
humanos.

El nimero apropiado de
alumnos para cursos de
capacitacion.

Preferentemente, de 15 personas, pues este nimero permite
una capacitacion mas individualizada.

En el mismo, como recurso didactico auxiliar, se instalé un
Adaptacion de un sector para| acrilico,ademas de un soporte donde se apoy6 el rotafolio.
desarrollar las Este ultimo recurso didactico, consiste en colocar el contenido
capacitaciones. a sertransmitido en hojas AO, las cuales son unidas en la parte
superior por dos varas de madera.

Fue tomando en consideracién realizar graficos explicativos,
los cuales resultan fundamentales puesto que, en el casoen
cuestidn. De acuerdo a necesidades de los asistentes 'y
tomando en consideracion que en este lapso de tiempo estén
disponibles y sin preocupaciones por perder el medio de
transporte o apuro por regresar a sus domicilios. La duracién
de las exposiciones de 45 minutos y 15 para esclarecer dudas.
Las horas semanales de capacitacion fueron contabilizadas
como horas laborales percibiendo por tanto remuneracién.

Laeleccién de recursos
didacticosy calendarizacién
del horario paralarealizacion
del curso

Con 15 dias de antelacion los operarios fueron comunicados
Evaluacion de losoperarios | sobre las evaluaciones contando los mismos con la libertad de
presentarse onoenla misma

Acto es de fundamental importancia para el operario, tomando
en consideracidn que la mayoria de ellos, primeramente por el
reconocimiento de su esfuerzo, ademds que algunos quizad
nunca hayan recibido nunca ningun tipo de certificado

Certificacion de los operarios

Tabla 2.6. Pasos de la certificaciéon por competencias (Gonzalez et al., 2009).
El programa de capacitacion parte del levantamiento de las necesidades de los
operarios, ello a fin de tomar decisiones respecto a las disciplinas que iban ser

administradas. Posteriormente, luego de capacitarlos se realizaron las evaluaciones
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cualitativas y cuantitativas. Una vez culminada la capacitacion por competencias de

los operarios se procedi6 a realizar un estudio de los servicios ejecutados por ellos, en

lo relativo a productividad y calidad. Cabe resaltar, que la metodologia utilizada por

Gonzalez et al. (2009), basada en la capacitacion por competencia no existen los

reprobados. A las personas que no tienen el conocimiento necesario, se les explica

cuales fueron los puntos débiles a reforzar y se les incentivaba a que vuelvan a

presentarse para una nueva evaluacion.

2.3.1. Analisis comparativo de metodologias

Primeramente, a raiz de la revision bibliografica se presenta un concentrado de los

pasos de cada una de las metodologias de certificacion encontradas donde se puede

apreciar y contrastar las diferencias y similitudes en sus pasos (tabla 2.7).

Pasos de las
metodologias

Proceso de
certificacion (John,
2008).

Pasos de certificacion de
competencias (Franlund,
2009).

Ciclo de capacitacién
segun, ISO
10015:1999(E).

Pasos del marco de
investigacion de
auto-certificacion

(Dong-Young y
Young-Ha, 2014).

Certificacion
basada en
capacitacion por
competencias
(Gonzélez et al.,
2009).

La eleccion de una

Los requisitos de especificacion

Definicion de las
necesidades de

Establecimiento de

El andlisis de los

1 certificacion (o via de . L
X . de la competencia formacioén y normas recursos humanos
certificacion) L
capacitacion
. . Las normas para la certificacion »
¢ Cual es el nivel de p ) . Seleccion de
L de la competencia, que incluye
experiencia del alrededor de 15
Lo . los resultados de las pruebas Proyecto y Detectar
individuo y cémo se L ) ) ;! ) A X alumnos, como
2 minimas que tiene que ser planificacion de la discrepancia a través | . .
cumple con los . . ) numero apropiado de
- logrado convertirse en capacitacion de la evaluacion .
requisitos de la . L asistentes a cursos
X e conformidad con el requisito de o
certificacion? . . . de capacitacion
especificacion competencia
L - . Adaptacion de un
Compra/revision de El desarrollo de las preguntas . . Reducir discrepancia p
. . Ejecucion de la . sector para
3 estudio adecuada guia que hay que contestar en la . y proporcionar una
. = capacitacion . . desarrollar las
para la certificacion prueba certificacion L
capacitaciones
La inscripcién o
registrarse para tomar La eleccién de
el examen (si es L Evaluacion de los recursos didacticos y
. La evaluacion de los resultados .
4 necesario) cuando el . resultados de la calendarizacion del
L para cada candidato . .
conocimiento y la capacitacion horario para la
experiencia necesaria realizacion del curso
se ha obtenido
Mantener la L
. L Evaluacion y
certificacion. Una vez - . : I
5 . . La expedicion de los certificados certificacion de los
mas, esto deberia ser )
operarios

bastante obvio

Tabla 2.7. Concentrado de pasos de las metodologias de certificaciéon de conocimientos.
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Al hablar de la importancia de la certificacion, como metodologia de gestién de
conocimientos de los colaboradores y basada en la capacitacion, Chiavenato (2002)
define el proceso de elaboracién de un programa de capacitacion como un proceso

ciclico y continuo, el cual debe estar compuesto de cuatro fases:

e Diagnostico: Inventario de las necesidades de entrenamiento que se deben
satisfacer. Estas necesidades pueden ser pasadas, presentes o futuras;

e Disefio: Elaboracién del programa de entrenamiento para satisfacer las
necesidades diagnosticadas;

e Implementacion: Aplicacion y conduccion del programa de entrenamiento;

e Evaluacién: Verificacion de los resultados del entrenamiento.

A continuacién, en la tabla 2.8 se presenta el resultado del analisis comparativo
realizado con los pasos de las metodologias bajo el enfoque del proceso de

elaboracién de un programa de capacitacion de Chiavennato (2002).

Procesgl de Pasos del marco de | Certificacion basada
elaboracion de . PSR P L P
Proceso de . . Ciclo de capacitacioén |investigacion de auto-| en capacitacion por
un programa de . Pasos de certificacion de . P .
capacitacion certificaciéon (John, competencias (Franlund, 2009) segun, ISO certificaciéon (Dong- competencias
(cEi AP 2008). P : : 10015:1999(E). Young y Young-Ha, | (Gonzélez et al.,
' 2014). 2009).

2002).

i Definicion de las
La eleccion de una

" 2 n L ) Los requisitos de especificacion necesidades de Establecimiento de El andlisis de los
Diagnéstico certificacion (o via de ‘ »
X i de la competencia formacion y normas recursos humanos
certificacion). N
capacitacion

Las normas para la certificacion

. . Seleccion de
de la competencia, que incluye

alrededor de 15

¢ Cual es el nivel de
experiencia del

L . los resultados de las pruebas Proyecto y
., individuo y cémo se . ) X .. alumnos, como
Elaboracion minimas que tiene que ser planificacion de la , .
cumple con los X . numero apropiado de
logrado convertirse en capacitacion

asistentes a cursos
de capacitacion

requisitos de la

certificacion? conformidad con el requisito de

especificacién competencia

Adaptacion de un
sector para
desarrollar las
capacitaciones

Compra/revision de
estudio adecuada guia
para la certificacion.

La eleccion de
recursos didacticos y
calendarizacion del

horario para la
realizacion del curso

Tabla 2.8. Analisis comparativo de las metodologias de certificacion de conocimientos.
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Basado en los resultados del analisis comparativo realizado, se puede inferir que las
diferentes metodologias comparten ciertos pasos y al menos se equiparan con uno en
cada criterio de comparacion del proceso de Chiavennato (2002). Sin embargo, en lo
que respecta a la identificacion del conocimiento clave en las organizaciones, segun
los resultados derivados del analisis, se deduce que no es muy tomando en cuenta ni
enfatizado por las metodologias, como parte inicial de sus procedimientos, aunque,

€S0 no quiere decir que no sean efectivos.

2.4. Tecnologias de informacion

En esta seccidn, se presentan argumentos tedricos sobre la importancia del uso de las
tecnologias de informacion, asi como los posibles beneficios de aplicar sus funciones
en la administracion de los conocimientos de una organizacion. Seguido de la
presentacion de diversas herramientas tecnoldgicas para el almacenamiento y
cuantificacion de conocimientos, y finalmente explicacion de los sistemas de gestion

de contenidos y su aplicacion en la gestion del conocimiento.

“Obtener la informacion correcta, a la persona adecuada, en el momento adecuado y
en el formato adecuado para apoyar las decisiones o facilitar la accion ha sido durante
mucho tiempo el principal objetivo de la tecnologia de informaciéon. La capacidad de
hacer esto mas rapido, mejor, mas barato, mas inteligente, y con mayor calidad que la
competencia, es visto como el sello distintivo de la eficiencia en la entrega de

informacion” (Watts et al., 2010).

Majors (2010) indica que las tecnologias de la informacién y comunicaciéon son
instrumentos efectivos que permiten a las pequefas y medianas empresas

mantenerse y crecer en el azaroso ambiente actual de negocios. Sin embargo,

Segun McCampbell et al. (1999) los sistemas informaticos son el eslabdn mas débil,
pues se encuentran entre la maquina y el hombre, proporcionando asi un puente que
se inicia con la fisica y termina con la cognitiva. Las tecnologias de software y hardware
avanzados estan convergiendo en interfaces hombre-maquina que amplian

enormemente las capacidades de transferencia de conocimiento.
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2.4.1 Herramientas para el almacenamiento de conocimiento

El conservar, almacenar y documentar el conocimiento es parte crucial del proceso de
aprovechar el conocimiento organizacional con el propdsito de formar un acervo que
permita responder mas rapido a las oportunidades y crear ventajas comparativas y

competitivas (Barcelo et al., 2009).

Mohamed et al. (2005) dicen que las organizaciones para sobrevivir en esta emergente
economia del conocimiento, deben reconocer la necesidad de introducir procesos y
tecnologias con el objetivo de facilitar el intercambio de informacion y el conocimiento,
luego capturarlo para su uso por las organizaciones. Perez-Soltero et al. (2006)
mencionan que solamente descubriendo qué conocimiento se posee, es posible
encontrar las maneras mas efectivas de almacenar y diseminar ese conocimiento.
Dalkir (2011) dice que el repositorio de conocimiento general implica herramientas de
software de gestion de contenidos tales como una plataforma Lotus Notes (base de
datos) y se ejecuta como una intranet dentro de la organizacion con medidas de
privacidad y de seguridad apropiadas. Chaparro (2011) sefala la importancia de valor
el conocimiento ya que se deben de identificar las caracteristicas del conocimiento
existente en la organizacion, para determinar qué tecnologia debe poseer el repositorio
electrénico del conocimiento en funcidn de las mismas. Segun Dalkir (2011), un
repositorio bien disefado incluira esquemas para el etiquetado, la indexacion, la
vinculacion, y referencias cruzadas las unidades de informacién que en conjunto

conforman su contenido

Dalkir (2011) define memoria corporativa a toda la informacién, datos y conocimientos
que una empresa posee; acumulacion de acontecimientos historicos y experiencias.
El conocimiento y la comprension incrustados en las personas de una organizacion,
los procesos y los productos o servicios, junto con sus tradiciones y valores. Una
memoria organizacional puede ayudar o inhibir el progreso de la organizacion. Barcelo
et al. (2009) mencionan que para que la informacién antigua también esté en las
mentes del personal mas reciente, es necesario documentar experiencias y facilitar el

acceso a estos depositos de informacion organizacional: sus bases de conocimientos.
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Las organizaciones deben desarrollar estrategias apropiadas para crear, documentar
y retener sus experiencias enfocadas en sus competencias claves. “Las instituciones
utilizan archivos de documentos o dispositivos tecnologicos en los cuales se almacene
el conocimiento generado dentro de la organizacion, dichas plataformas tecnoldgicas

son llamadas de manera comun repositorios del conocimiento” (Madrid et al., 2013).

Segun Wedman y Wang (2005), concluyen que un repositorio del conocimiento es un
dispositivo de almacenamiento electrénico que una organizacion ofrece a sus
miembros para la gestion y distribucién de informacién, cuyo objetivo es aumentar y

ampliar el intercambio de conocimientos en las organizaciones.

La clasificacion de repositorios presentada por Davenport et al. (1998) los divide en 3
tipos de repositorios: (1) de conocimiento externo, por ejemplo inteligencia competitiva;
(2) conocimiento de la estructura interna, como son las investigaciones, reportes,
materiales de productos orientado al mercadeo, técnicas y métodos; y (3) conocimiento
informal interno, como conocimiento aprendido de experiencias: saber como o know
how. Barcelo et al. (2009) mencionan que el realizar el almacenamiento y
documentacion no garantiza que éste se utilice en nuevas situaciones y tampoco
garantiza el éxito, sin embargo, su ausencia puede significar que las organizaciones

pierdan mas oportunidades de las que puedan aprovechar.

2.4.2 Sistemas de gestion de contenidos

Dalkir (2011) menciona que la gestion de conocimientos no se trata de una coleccion
exhaustiva de contenidos voluminosos, pero si bastante selectiva, y sobre la
modificacion del contenido capturado existente. Refiere como "contenido", la
informacion basada en ordenador, tales como el contenido de un sitio web o una base
de datos. El término a menudo utilizado en la actualidad son los sistemas de gestion
de contenidos (CMS, por sus siglas en inglés). Benevolo y Negri (2007), definen a un
CMS como una herramienta de tecnologia de la informacion que puede facilitar la

utilizacion del conocimiento, la cual proporciona una solucion Optima mediante la
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organizacion de la informacién y sobre todo, la creacién y gestion del conocimiento de

una empresa.

Un CMS se utiliza para recopilar, administrar y publicar contenido, almacenar el
contenido, ya sea como componentes o documentos enteros, de una manera tal como
para mantener los vinculos entre los componentes. La gestion de contenidos se trata
de asegurarse de que el contenido sea relevante y actualizado, preciso, de facil
acceso, bien organizado, y asi sucesivamente, de modo que la informacion de calidad

se entrega al usuario (Dalkir, 2011).

La gestion de contenido basa su logica en la separacion de contenido y su formato, ya
que permiten controlar la creacion y la distribucion de informacion. Facilitan el
seguimiento del conocimiento y el valor de la informacion (Benevolo y Negri, 2007).
Tal como dice Dalkir (2011) la gestion de contenidos implica descomponer documentos
en sus componentes conceptuales y mapeandolos hacia fuera mediante indices

conceptuales, redes semanticas, o taxonomias conocimiento jerarquico (figura 2.11).

Figura 2.11. Fragmentacion en gestion de contenidos (Dalkir, 2011).

Madrid et al. (2011) expresan que el analista de gestidon de contenido se encarga de
evaluar las necesidades de conocimiento existentes en el entorno organizacional y

determina: 1. El tipo o los tipos de conocimiento con los que cuenta la organizacion. 2.
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El conocimiento valioso para la institucion. 3. La existencia de alguna clasificacién del

conocimiento. 4. El conocimiento qué se requiere almacenar.

Los procesos y flujos de trabajo envueltos en organizar, categorizar y estructurar los
recursos de informacién para que puedan ser almacenados, publicados y reutilizados
en multiples formas (Dalkir, 2011). Por su parte, Wedman y Wang (2005) consideran
necesario establecer los procesos que rodean al repositorio electrénico de
conocimientos, para que el uso de un CMS sea exitoso en la organizacion. Finalmente,
Watts et al. (2010) sefialan la importancia de tomar en cuenta que la tecnologia puede

ser una distraccion, un facilitador y un factor clave.

2.5. Estudios previos

Durante la investigacion se ha recabado estudios relacionados al tema, sin embargo,
ninguno de ellos corresponde exactamente con las caracteristicas del objeto de
estudio de esta investigacion, por lo que la aplicacién de sus metodologias de solucién
resulta poco conveniente; aunque hay que sefalar que son considerados de gran
apoyo para la investigacion, al mostrar perspectivas de como se han abordado

problematicas similares.

2.5.1 ldentificacion de conocimiento clave para mejorar la toma de

decisiones.

Perez-Soltero et al. (2013) muestran una metodologia con el objetivo de la
identificacion de conocimiento clave del personal para ser utilizado por el area de
capacitacién, con el fin de aumentar su productividad mediante una mejor toma de

decisiones y un uso mas eficiente de recursos en la capacitacion del personal.

En su investigacion primero determinan los procesos sustantivos basados en
indicadores de desempefio de eficiencia e identifica las areas involucradas.
Posteriormente, se determinan los perfiles del personal responsable de cada area, y
finalmente se obtiene el conocimiento de cada perfil de trabajo requerido por la

organizacion. Dicho estudio permitié identifica a los empleados que poseen esos

41



Marco de referencia

conocimientos, y a su vez entender lo que necesitan, basandose en la capacitacion

como un aspecto esencial de medicion de capital intelectual.

Finalmente el desarrollo y aplicacion de esta metodologia proporciona una herramienta
que permite la deteccidon de las lagunas de conocimiento y los problemas de
capacitacion y facilita la formulacion de estrategias para resolver estos problemas y
llenar los huecos, permitiendo de este modo el desarrollo y crecimiento de los

empleados, y por lo tanto la organizacion.

2.5.2 Desarrollo de una metodologia para identificar el conocimiento clave
como apoyo a la asignacion personal dentro de una empresa
farmacéutica.

Javier Grijalva-Garcia (2015) presenta una metodologia orientada identificar las
habilidades y competencias necesarias en los empleados de organizaciones que
desarrollan proyectos de investigacion; resaltando la problematica de los responsables

de la asignacion de personal a dichos proyectos de investigacion, ya que no siempre

tienen el conocimiento suficiente para hacer la asignacion adecuada y eficientemente.

En su metodologia propone 5 fases, las cuales permiten la identificacion, adquisicion
y representacion del conocimiento del personal de una organizacion, para que éste
esté disponible cuando se necesite y en la forma en la que sea necesario. Lo que hace
la metodologia es adecuarse a la organizacién, para que esta cree una herramienta o
sistema que mejor le sirva para poner a disponibilidad el conocimiento que ha sido

capturado y representado.

Se comprobd la utilidad de la metodologia ya que se detectdé parte del conocimiento
clave de los empleados de la compafiia y complementarla con el perfil que se tenia en
el area de Recursos Humanos. Asi mismo, se seleccionaron y adaptaron una serie de
herramientas que permitieran capturar y representar el conocimiento clave del

personal conjunto con experiencias, competencias y habilidades. Ademas, también se
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implemento y evalud un gestor de conocimiento que permitiera la busqueda rapida y

eficiente de personal con caracteristicas especificas para el desarrollo de proyectos.

2.5.3 Capacitacion en obra para obtener la polivalencia de los operarios y
verificacion de sus efectos en la construccion civil.

Gonzalez et al. (2009) presentan las etapas de un programa de capacitacion de la
mano de obra en la Construccion Civil por un periodo de dos anos, desarrollado con el

fin de obtener la polivalencia de los operarios.

El programa de capacitacion fue implementado en el lugar de trabajo, la obra;
partiendo del levantamiento de las necesidades de los operarios, ello a fin de tomar
decisiones respecto a las disciplinas que iban ser administradas. Posteriormente,
luego de capacitarlos se realizaron las evaluaciones cualitativas y cuantitativas. Una
vez culminada la capacitacion por competencias de los operarios se procedio a realizar

un estudio de los servicios ejecutados por ellos, en lo relativo a productividad y calidad.

Con este trabajo se constato que para la empresa es muy importante mejorar la gestion
de personas, ya que le da mayor prestigio tener en su plantel operarios calificados y
polivalentes, también quedd en evidencia que esto logra un aumento en los

indicadores de productividad y calidad.
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3. METODOLOGIA

En este capitulo se presenta la metodologia propuesta para el desarrollo de la
certificacion interna de conocimientos que permita el aprovechamiento de

conocimientos en la organizacion, y resolver la problematica en cuestion.

No obstante, primero es importante sefalar que esta investigacion es de tipo
descriptiva, ya que se busca especificar las propiedades y caracteristicas importantes
de las personas y comunidades que seran sometidos a un analisis. Segun Hernandez-
Sampieri et al. (2006), en un estudio descriptivo se selecciona una serie de cuestiones
y se miden cada una de ellas independientemente, para asi describir lo que se

investiga.

A raiz de la revision del estado del arte, se encontraron diversas metodologias que
tienen como proposito comun evaluar y emitir valores tanto de conocimientos de
personas, ademas de otras cualidades de calidad vy fisicas en productos, como las
propuestas por John (2008), Franlund (2009), Alles (2006), Gonzalez et al. (2009), ISO
10015:1999(E), Dong-Young y Young-Ha (2014). Por otro lado, en lo que respecta a
la identificacion del conocimiento clave de las organizaciones, se encontraron
metodologias que abordan este proceso desde diferentes perspectivas como Henczel
(2000), Liebowitz et al. (2000), Nieves et a. (2009), sin embargo las propuestas por
Perez-Soltero et al. (2013) y Grijalva-Garcia (2015), proporcionan una secuencia mas

adecuada al objetivo de estudio de esta investigacion.

No obstante, como ya se hizo mencion con anterioridad, ninguna de ellas resulta
aplicable por si sola, para las necesidades de la problematica planteada en la
investigacion, sin embargo, sirven como punto de referencia para el desarrollo de una

metodologia especifica.

En lafigura 3.1 se presenta la metodologia, en la cual se pueden observar la secuencia
ciclica de las actividades necesarias para la certificacion interna de conocimientos,

tomando en cuenta los argumentos presentados, la propuesta consiste en una
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estrategia de 4 etapas, que proporcione una herramienta que permita estandarizar los
conocimientos para cada puesto del area en estudio, y esta permita certificar
internamente el nivel de conocimientos actual de los operadores y evaluar su
aprendizaje en otros puestos, lo cual proveera de informacién apropiada a la empresa
para aprovechar ese conocimiento, como reasignar a su personal de manera segura y

confiable en caso necesario, entre otros.

+ Concientizacion del personal + Seleccion y adecuacion de CMS
sobre la estrategia. + Seleccién y adecuacion de
« Analisis de requerimientos de herramientas para la
conocimientos de la empresa. evaluacién de conocimientos.
+ Seleccion y adecuacion de * Alcance de la certificacion.

herramientas y medios
para la deteccion del
conocimiento clave.

FASE [: FASE II:
Diagndstico e Desarrollo de la
identificacion del certificacion
conocimiento interna de
clave conocimientos
FASE IV: FASE lII: «Implementacién de
. . . Evaluacién Implementacion actividades de la
Retroalimentacion. retroalimentac)i/én certificacion de conocimientos
*Evaluacion. - Funcionalidad del CMS.

Figura 3.1. Metodologia propuesta para la certificacion interna de conocimientos.

3.1. Fase |. Diagnostico e identificacion del conocimiento clave

En primera instancia, en el desarrollo de esta fase, se contempla un espacio pertinente
de acuerdo con la empresa para la concientizacién del personal sobre la estrategia, en

el cual se debe exponer los motivos y beneficios esperados de la aplicacion de esta
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metodologia; parte importante es puntualizar que los colaboradores seran

beneficiados directamente, ya que sus conocimientos seran validados y reconocidos.

Se debe determinar que herramientas y medios se pueden utilizar para identificar y
diagnosticar el nivel de conocimientos de los operadores, basado en los conocimientos
necesarios de cada una de las funciones de los puestos del area, que cumplan con

requisitos y especificaciones necesarios.

Enseguida se puede observar en la figura 3.2, los procedimientos y operaciones

necesarios para la constitucion de la primera fase de la metodologia propuesta.

Figura 3.2. Procedimientos necesarios en la fase de Diagnostico e Identificaciéon del conocimiento
clave.

46



Metodologia

Asi mismo, se presentan las siguientes etapas que engloban los procedimientos
necesarios para la consecucion de la fase de diagnéstico e identificacion del

conocimiento clave.

3.1.1. Analisis de los requerimientos de conocimientos de los puestos de

la empresa

Aqui resulta conveniente un primer acercamiento con los directivos y encargados de
la misma, para exponer los beneficios esperados y aclarar detalles sobre la
confidencialidad de la investigacidn, ya que el tener acceso a este tipo de informacion
resulta imprescindible para el investigador. Como parte inicial se debe de revisar la
documentacion relacionada con los requerimientos necesarios en los puestos de la
empresa que se desee implementar la metodologia de certificacion interna de
conocimientos; esto con el fin de poder obtener las necesidades de conocimiento que
deben empatar y ser cubiertas por los conocimientos de los colaboradores de la
empresa. Dependiendo del tipo de actividades que realicen los trabajadores a someter
a dicha metodologia, es recomendable la revision y analisis de los manuales de
procedimientos de la empresa, donde se explicite claramente los requerimientos de

conocimientos.

3.1.2. Seleccion y adecuacion de herramientas y medios para la deteccion
del conocimiento clave

En esta etapa, se debe seleccionar y en su caso, adecuar las herramientas y medios
necesarios para la fase de diagnéstico e identificacion del conocimiento clave y que

cumplan con los lineamientos y necesidades de la empresa que desea implementar la

estrategia de certificacion interna de conocimientos.
A continuacion se describen el tipo de herramientas indispensables:

a) Herramientas para identificar a los colaboradores expertos
La deteccidon de los colaboradores de la empresa con mayor conocimiento en cada

uno de los puestos donde se vaya a aplicar esta metodologia, es de vital importancia
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para la consecucion de las demas etapas de esta fase y de las siguientes, con el

objetivo principal de enfocar los esfuerzos en extraer la mayor cantidad posible de

informacion de las personas indicadas, por tales motivos, se recomienda en primera

instancia, el uso del formato para la identificacion de expertos y el realizar el analisis

de redes sociales descrito con anterioridad. En la tabla 3.1 se ejemplifica el formato

con la informacion que debe de ser llenada individualmente por el personal, para la

identificacion de los expertos de la empresa; misma que servira de base para realizar

el analisis de red social y comprender mejor sus interacciones.

Formato para la identificacién de expertos

Nombre:
Edad: Sexo:
Puesto: Antigledad:
Puesto Anterior: Antigliedad:
Areadelg Jefe inmediato:
empresa:
Correo . .
electrénico: Teléfono:
Form,ac_lon' Fecha:
académica:

Capacitaciones

Conocimientos adquiridos:

Nombre y fech

a.

Nombre y fech

a:

Experiencia personal

Conocimientos adquiridos:

En un dia normal de trabajo, ¢ A qué comparfero
le pregunta dudas/asesoria?:

¢Quién le pregunta a usted?:

V| WIN|F

NirhWIN|F

Tabla 3.1. Formato para identificar expertos de la organizacion.
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En caso que resulte indispensable y a consideracion de la empresa que aplique la
metodologia de certificacion interna de conocimientos, en base a la informacion
recabada en los formatos para la identificacion de expertos, se puede realizar una
representacion de las interacciones entre el personal de la empresa, con lo que se

podra comprender visiblemente el grado de las interacciones encontradas.

b) Herramientas y medios para identificar el conocimiento clave de
colaboradores expertos de la empresa

Se debe seleccionar las herramientas mas apropiadas para el tipo de actividades de

los colaboradores de la empresa, con el fin que optimice la obtencién de los

conocimientos clave necesarios para el cumplimiento efectivo de los puestos de

trabajo.

Existe una amplia gama de herramientas que favorecen a la identificacion de
conocimiento clave, sin embargo, es recomendable elegirlas en base a la naturaleza
de las actividades que se realicen en la empresa. En el anexo 7.1, se presenta un
listado de las herramientas recomendadas para la identificacion y extraccion del
conocimiento clave de los colaboradores expertos; de las cuales se debe escoger las
que se adapten a las necesidades de la organizacién que decida aplicar dicha

metodologia.

c) Herramientas para cuantificar el conocimiento de todos los colaboradores
La cuantificacion del conocimiento obtenido, permite su comprension y analizar su
complejidad, ademas de ofrecer la posibilidad de visualizarlo en un panorama

contextual que facilite su gestion y uso.

La seleccion y adecuacion de dichas herramientas debe realizarse en funcion que
permitan comprender y utilizar el conocimiento obtenido de los colaboradores
facilmente. Es necesario precisar, que en primera instancia estas herramientas deben
utilizarse para la cuantificacion de los conocimientos obtenidos del personal experto

de la empresa, y posteriormente para el resto de los colaboradores de la empresa.
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En la tabla 3.2 se presenta un listado de las herramientas recomendadas para la

cuantificacion del conocimiento de los colaboradores; de las cuales se debe escoger

las que se adapten a las necesidades de la organizacion.

Herramientas recomendadas para la cuantificacion de
conocimiento de los colaboradores

Autores

Herramientas

Gonzalez et a., (2009).

Mapas de competencias

Perez-Soltero (2007),
Ramirez (2013),
(Davenport y Prusak,
1998), Dalkir (2011).

Mapas de conocimientos,
matriz de habilidades.

Hernandez y Marti
(2006), Nieves et al. Topografia de conocimiento
(2009).
El enfoque de tres niveles
para la captura y
Dalkir (2002). transferencia de

conocimiento para la
continuidad del
conocimiento

Tabla 3.2. Herramientas recomendadas para la cuantificacion de conocimientos.

d) Herramientas para almacenamiento del conocimiento de todos los

colaboradores

Como resultado de que la empresa que desee aplicar la metodologia de certificacion

interna para aprovechar el conocimiento organizacional, resulta crucial el conservar y

almacenar dicho conocimiento para su aprovechamiento posterior.

La seleccion de las herramientas de almacenamiento debe ser en funcion que permita

facilidad de uso y acceso, asi como gestion y transferencia de su contenido. Para esta

actividad se recomienda que la empresa interesada analice las posibilidades de

adquirir o utilizar un software libre de gestidon de contenidos, que permita implementario

como repositorio de conocimientos de la organizacion y facilite las funciones de

busqueda y recuperacion, filtrado y personalizacidon, almacenamiento y actualizacion

del contenido.

50



Metodologia

Por otro lado, se considera necesario precisar, que en primera instancia estas
herramientas deben utilizarse para el almacenamiento de los conocimientos obtenidos
del personal experto de la empresa, y posteriormente para el resto de los
colaboradores, esto debido a que se deben desarrollar los lineamientos y estandares
de referencia en cada uno de los puestos y/o actividades en la que se desee certificar

el nivel de conocimientos.

En la figura 3.3 se representan graficamente las diferentes herramientas y formatos
que se pueden adecuar segun las necesidades de la empresa, para las 2 etapas de

esta fase de la metodologia.

Formato para identificar
expertos, analisis de redes
sociales, base de datos de

capacitacion, perfil de

Colaboradores labores por puestos.

expertos
Cuestionarios y entrevistas,
videograbaciones en el
Diagndstico e trabajo, tutorias, mentores,
identificacion del cuentacuentos

conocimiento clave

Manual de procedimientos,
entrevistas/cuestionarios,
juntas de trabajo

Posiciones laborales

Figura 3.3. Herramientas adecuadas para la fase I.

3.2. Fase |Il. Desarrollo de Ila certificacion interna de
conocimientos

En esta fase, se presenta la secuencia de actividades a realizar para certificar
internamente los conocimientos de los colaboradores de la empresa. Ademas, se debe

seleccionar y en su caso, disefar, desarrollar y adecuar el sistema de gestion de
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contenidos a utilizarse en la empresa, el cual debe optimizar el aprovechamiento del

conocimiento de los colaboradores por parte de la misma.

Es preciso mencionar, que la estrategia de certificacion interna de conocimientos,
funciona como una validacion de los conocimientos con los que el personal cuenta con
respecto a los puestos de la empresa, es decir, debe mostrar una radiografia de un
momento determinado, sobre como se encuentran en dichos conocimientos y poder
ejercer comparaciones, que permitan mejorar su aprovechamiento, sin embargo, deja
abierta la posibilidad para que cada uno de los colaboradores de la empresa, en caso
que sea su decision, pueda incrementar sus niveles de conocimientos en los puestos

que desee mediante la capacitacion y entrenamiento de esos conocimientos faltantes.

3.2.1. Seleccion y adecuacion de un CMS que apoye la certificacion de

conocimientos de la empresa

Tomando en cuenta requerimientos y consideraciones de la empresa, obtenidos de la
fase 1 de la metodologia es necesario elegir un sistema de gestion de contenidos, que
facilite el progreso de la estrategia de certificaciéon de conocimientos, es decir, basarse
en las necesidades de la empresa, ya sea cuestiones de institucionalizacion vy

capacidades de servidores.

Por lo mismo, se debe disefnar, desarrollar e implementar un sistema de gestion de
contenidos del tipo “Plataformas para desarrollo de gestion de contenidos”, los cuales
tratan de soluciones que ofrecen la plataforma necesaria para desarrollar e

implementar aplicaciones que den solucién a necesidades especificas.

Resulta recomendable que el desarrollo del sistema se base en sistemas web de uso
libre, como PHP, ya que no representa ningun costo de desarrollo. El sistema se
debera disenar para adecuarse a las necesidades actuales de la empresa segun los
requerimientos de la fase 1, desde los conocimientos requeridos en cada uno de los
puestos hasta en la gestién de las herramientas de identificacion de conocimientos
clave poseidos por los colaboradores, asi como contemplar aspectos de la

infraestructura tecnolégica de la organizacion.
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3.2.2. Seleccién y adecuacion de herramientas de evaluacion y validacion

de conocimientos de los colaboradores

En esta etapa, se procede a la seleccion y en su caso, adecuacion, de las herramientas
que permitan realizar una evaluacion y validacion de los conocimientos de los
colaboradores, comparado con los criterios y objetivos aplicables a los puestos de la
organizacion.Para esta etapa se sugiere la implementacion de la matriz de versatilidad
propuesta por Garcia et al. (2011) y Miqueleno y Sarmiento (2008), la cual es
considerada como una metodologia que por medio del analisis funcional permite la

definicion de competencias laborales de los colaboradores.

Retomando de Garcia et al. (2011) quiénes dicen que a nivel individual sirve para medir
en cuatro niveles y debido a que dicha herramienta se basa principalmente en
representar graficamente el grado de versatilidad de los operarios, no cumple con los
requisitos necesarios para la investigacion, por ello, la modificacion consiste en una
nueva clasificacion que puede validar el nivel de conocimientos de los operarios en

cada de operacion de los puestos del area, como se puede ver en la tabla 3.3.

Nivel de
Niveles Clasificacion de versatilidad-polivalencia por operacion conocimientos por
del puesto (Garcia et al., 2011) operacién del puesto
(Modificacion)
La persona recibid una capacitacion
Nivel 1 para esta tarea, pero todavia no - HO VERSATIL 25%
esta formada.
La persona sabe cdmo realizar
Nivel 2 correctamente la tarea, con ayuda EN 50%
de manual y ayuda de colegas. ENTRAMIENTO
La persona conoce bien la tarea, no
. tiene que consultar un manual ni
Nivel 3 . 75%
pedir ayuda a sus colegas para - WERSATIL °
realizarla.
La persona controla plenamente la
Nivel 4 100%
tareay es capaz de entrenar a otra. ENTRENADOR ?

Tabla 3.3. Nomenclatura de la clasificacion de niveles de conocimiento.
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3.2.3. Delimitar el alcance de la metodologia de certificacidon de

conocimientos en la empresa

Es indispensable que la empresa, establezca en base a sus necesidades y/o
problematica, los indicadores mas importantes, que permitan realizar una comparacion
y evaluar la funcionalidad de la estrategia de certificacion interna de conocimientos

posteriormente.

Ademas, se deben de contemplar las diferencias tanto genéricas como de edad de los
trabajadores de la empresa, es decir, tomar en consideracion como se puede manejar
estas diferencias ya que su influencia puede dificultar la comprension de los resultados
obtenidos. Resulta indispensable explicitar las consideraciones a tomar en cuenta en
casos donde la plantilla de colaboradores de la empresa no sea fisica y mentalmente

similar, con motivos de comprender los sesgos que pueden presentarse.

Esto con el afan de evitar realizar comparaciones de los colaboradores que puedan
resultar poco utiles para las actividades de la empresa, ademas por respeto a la

integridad de su personal.

3.3. Fase lll. Implementacién

En esta fase se deben aplicar las herramientas que fueron seleccionadas y adecuadas
para la empresa que este aplicando la metodologia de certificacion en complemento
de la utilizacién simultanea del CMS seleccionado, el cual debe apoyar y optimizar las
actividades de la estrategia y finalmente, facilitar el uso del contenido. A continuacion
se describen de manera mas detallada las 2 etapas que componen esta fase de la

metodologia:

3.3.1. Implementacion de actividades de la certificacion de conocimientos
En esta etapa es cuando se debe realizar la ejecucion de actividades y el uso de las
herramientas que fueron seleccionadas, en el orden de cada una de las fases y sus
etapas, para permitir que las actividades planificadas de la metodologia proporcionen
el efecto esperado.
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Se recomienda y exhorta la imparcialidad en la implementacion de dichas herramientas
y métodos, ya que su alteracion por minima que sea, puede afectar en los resultados
de la implementacion de la estrategia de certificacion de conocimientos e imposibilitar

que el aprovechamiento del conocimiento de la organizacion.

3.3.2. Funcionalidad del CMS elegido

En primera instancia se debe instalar el sistema disefiado en la fase 2, asi como todas
las herramientas de software asociadas para su funcionamiento. Es necesario
mencionar que en caso que la empresa no cuente con los servicios y dichas
herramientas tecnoldgicas, se recomienda utilizar de uso libre que unicamente

requieren su instalacion en el equipo servidor seleccionado.

Después y en acuerdo con el personal de la empresa, se debe verificar el acceso al

CMS desde los equipos de los usuarios.

3.4. Fase IV. Evaluacion y retroalimentacion

En esta fase se describe una etapa de retroalimentacién que posibilita iniciar el ciclo
de la metodologia con el fin de registrar y aprovechar las mejoras. Ademas de realizar
la evaluacién de la estrategia de certificacion interna de conocimientos, mediante la
comparacion del alcance real y beneficios obtenidos con la implementacion de las
herramientas elegidas; tomando en cuenta los indicadores que la empresa haya

establecido como indispensables.

3.4.1. Retroalimentacion en capacitacion en las areas faltantes para

incrementar los niveles de conocimiento

La estrategia de certificacion interna de conocimientos, debe permitir tanto al
encargado del area como a cualquier usuario con acceso al sistema de gestion de
contenido utilizado, conocer exactamente el nivel de conocimientos de los
colaboradores en los puestos de trabajo en un momento determinado, sin embargo,
tiene la bondad de mostrar las deficiencias y carencias de conocimientos en los
puestos de trabajo, lo cual resulta como una oportunidad para la empresa, de trabajar
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en esas carencias para incrementar con ello, el nivel de conocimientos de cada

colaborador y de la empresa en si.

La metodologia de certificacion permite realizar dichas adecuaciones y mejoras, es

decir, tiene la capacidad de estar en movimiento y registrando los nuevos niveles de

conocimientos de los colaboradores.

3.4.2. Evaluacion de la estrategia de certificacion interna de conocimientos
Se recomienda definir claramente los parametros e indicadores que sean convenientes
para la empresa medir al inicio de la implementacién de la estrategia, para que al final
y en base a los resultados que se obtengan de la implementacion de la certificacion

interna de conocimientos, se pueda valorar su funcionalidad.

Dada la importancia del disefio y proceso de evaluacion de la estrategia de certificacion
interna de conocimientos y en acuerdo con los responsables de la empresa, se deben
utilizar los indicadores que permitiran comparar y evaluar la funcionalidad de la

estrategia, tales como serian los siguientes:

a) Precision de los niveles de conocimiento de los colaboradores certificados
en los puestos de la empresa

b) Capacidad de enfrentar adversidades como incrementos en la demanda,
ausencia laboral, renuncia y abandono de trabajadores

c) Aseguramiento de la calidad de los productos de la empresa

d) Disminucion de accidentes por desconocimiento del puesto

e) Disminucién de mantenimientos correctivos en la maquinaria

Dentro de la parte de la evaluacion, resulta conveniente analizar los resultados de en
qué grado esta funcionando la metodologia y permita analizar comparaciones, ya que
se recomienda a las organizaciones que en caso que repitan el ciclo de la estrategia
dentro de la misma, hacerlo mediante la capacitacidon y nivelacion de conocimientos

de los colaboradores.
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4. IMPLEMENTACION

En seguimiento a lo descrito en el capitulo anterior, la implementaciéon de esta
metodologia de certificacion interna de conocimientos, se aplicO en una empresa
procesadora de carnes localizada en el noroeste de México; la cual cuenta con mas
de 30 afos funcionando y generando empleos en la region en las diferentes areas del
corporativo, ademas de contar actualmente con certificaciones de las instancias

pertinentes que le permite exportar sus productos.

A continuacién se presentan las actividades que se desarrollaron en cada una de las
etapas de las 4 fases de la metodologia propuesta, para obtener el conocimiento clave
del personal experto, que permita el desarrollo de la certificacion interna de

conocimientos asi mismo las actividades necesarias para capitalizarlo.

4.1. Fase |. Diagnostico e identificacion del conocimiento clave

En lo que respecta a la primera actividad de esta fase, sobre la concientizacion del
personal, se acordaron reuniones con los directivos de la organizacion donde en
conjunto con el encargado del area de valor agregado, se expusieron los datos y pasos
de la metodologia que se decidid aplicar, principalmente su justificacién y beneficios

esperados.

Acto seguido y con la aprobacion de la direccion de la empresa, se procedioé a tener
varias platicas con los colaboradores de la organizacion que serian sometidos a la
investigaciéon, donde se les explicod a detalle las actividades y procedimientos que se
realizaron y sobretodo, se enfatizé el reconocimiento de su esfuerzo y conocimientos

y los beneficios que la validacion de los mismos les traeria.

4.1.1. Analisis de los requerimientos de conocimientos de los puestos de

la empresa

En esta etapa de la fase se solicitd la informacion necesaria donde se pudiera obtener

los requerimientos de conocimientos de los puestos y actividades de la organizacion,
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haciendo hincapié en la confidencialidad de la investigacion, ya que los documentos
solicitados contienen informacién significativa para la organizacién pero es necesario
contar con acceso a ellos; el encargado del area, tenia el manual de procedimientos
en formato electrénico de alrededor del 50% de sus productos unicamente, de los

cuales la mayoria correspondia a los productos de menor especialidad o dificultad.

Se revisaron los manuales de procedimientos con los que cuenta el area de la
empresa, que es objeto de estudio; se analizaron con ayuda del encargado para la
definicion y comprension de diversas terminologias contenidas en ellos. En primera
instancia, facilmente se pueden detallar ciertos conocimientos que se requieren para
la consecucion de las actividades para obtener el producto, ademas de algunas
situaciones de no tan especificas explicitamente que pueden contribuir para el logro

eficiente de cada una de las operaciones de los puestos.

Para efecto de la investigacion, se tuvo que desarrollar el manual de procedimientos
de un producto de alta especialidad de la organizacion, mismo que posteriormente
sirvi6 como base para la elaboraciéon del formato que permitid la validacion de

conocimientos de los colaboradores de la empresa.

4.1.2. Seleccién y adecuacion de herramientas y medios para la deteccidn
del conocimiento clave
En esta etapa se seleccionaron las herramientas y medios adecuados para las

diferentes actividades programadas en esta fase de la metodologia, basado en que se

apeguen a las necesidades y comprension de las actividades que la empresa realiza.
a) Herramientas para identificar a los colaboradores expertos

Debido a la importancia sefialada en la metodologia sobre la deteccion del personal
experto de cada uno de los puestos y actividades de la empresa para facilitar la
identificacion de conocimiento clave, esto con el fin de definir el estandar para poder

diagnosticar al resto de los colaboradores con algo tangible.
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Se recomendo al encargado y directivos de la empresa la aplicacion de los formatos
para la identificacion de expertos, seguido de la elaboracién de una red social de los
empleados para su posterior analisis, sin embargo, como se plante6 previamente, se
puede presentar el caso en que la organizacion que desee implementar esta
metodologia, si conozca quien es el personal experto en sus puestos basado en la
convivencia diaria en el ambiente laboral, aunque es preciso mencionar que no en
todas las organizaciones los encargados o duenos tienen la certidumbre para sefalar

a los expertos, por diferentes factores o circunstancias.

En base a los argumentos anteriores, se omitio la aplicacion de estas herramientas, ya
que el encargado definio al unico colaborador experto de la organizacion, quien por su
experiencia en todos los puestos cuenta con ese reconocimiento, compromiso durante
su tiempo como empleado y su actitud de cooperacién al atender dudas y ayudar en

la capacitacion de los nuevos empleados.

Una vez seleccionado el colaborador experto y a pesar de que ya habia estado
presente en la etapa de concientizaciéon del personal sobre los beneficios y actividades
de la metodologia previamente realizada, se opté por dedicar varias reuniones
informales en su area de trabajo normal, con el objetivo de lograr la confianza y
empatia, lo cual resultd satisfactorio. Es necesario mencionar que ya se habia tenido
la oportunidad de entablar buena relacion desde meses antes cuando se estaba
definiendo la problematica y en las visitas recurrentes a la empresa, lo cual facilité aun

mas el flujo e intercambio de informacion.

b) Herramientas y medios para identificar el conocimiento clave de
colaboradores expertos de la empresa

Una vez definido el colaborador experto con el que se trabajaria y con el propdsito de
optimizar la obtencion de los conocimientos clave necesarios para el cumplimiento
efectivo de los puestos de trabajo de la organizacién y en mutuo acuerdo con los

directivos de la misma, se seleccionaron las herramientas y medios para identificar el
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conocimiento clave poseido por el experto previamente definido para el tipo de

actividades que se realizan en la empresa.

En el caso de la organizacion en cuestion, se decidid la utilizacion de herramientas
como entrevistas programadas con cuestionarios de preguntas semiestructuradas
(Anexo 7.2), asi como la observacion y videograbacién de la ejecucion de las tareas

en un ambiente de trabajo normal.

Para el caso de la programacion de las entrevistas, se pacté con el encargado del
area, los horarios y fechas con anticipacion, debido a que aunque su produccién no
esta estandarizada, segun su experiencia cuenta con un porcentaje de produccion mas
0 menos generalizada de sus diferentes productos en la semana laboral, por tal se
acordo que los dias martes y jueves de 8 a 10 am se podrian llevar acabo con el
colaborador experto en la sala de juntas de la organizacion; se presentd un bosquejo
inicial sobre como podria ser las preguntas semiestructuradas, con el objetivo de
incentivar al empleado a sentirse en confianza para compartir su conocimiento tacito
de manera comoda y fluida, lo cual fue sencillo de lograr debido a la empatia generada

previamente.

Dichas entrevistas fueron videograbadas desde su inicio, esto con el objetivo de
analizar posteriormente su contenido, para contrastar la informacion textual obtenida
en las preguntas con el lenguaje corporal del experto, ya que sin duda, es
recomendable tomar en consideracion estos comportamientos para complementar la
informacion obtenida en la entrevista. En la figura 4.1 se presenta una entrevista en

proceso con el personal experto de la empresa.
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Figura 4.1. Entrevista con personal experto de la organizacion.

Por otro lado, en lo que respecta a la observacion directa y videograbacion de la
ejecucidn de tareas en su area de trabajo, se realizdé de manera programada la mayoria
de las ocasiones debido a que los productos de alta especialidad no se elaboran diario.
Sin embargo, hubo dias en los que se ingresaba al area de produccion sin previo aviso,
con el objetivo de poder contrastar las grabaciones programadas y con las no
planeadas. En ambas situaciones, estas actividades se realizaron de manera imparcial
totalmente, solo se utilizaba preguntas y frases que incentivaron al experto a platicar y
relatar extensamente sobre como realizaba cada actividad; se logré que este contara
secretos y experiencias relacionadas que se ignoraban en dichas operaciones, las

cuales se consideraron de mucho valor para la investigacion.
c) Herramientas para cuantificar el conocimiento de todos los colaboradores

A la par que se iban obteniendo conocimientos de las herramientas y medios de
identificacion de conocimiento clave con la participacién del experto y empatandolo

con los requerimientos de conocimientos de las actividades de los puestos de la
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organizacion, la comprension y analisis de los mismos fue parte complementaria,
mediante la utilizacién de las herramientas de cuantificacién de conocimientos de los
empleados, que es importante mencionar que en primera instancia estas se utilizaron
con el experto del area y posteriormente con el resto de los colaboradores, con el
objetivo de visualizar los conocimientos de estos en un panorama contextual que

facilitara su gestion y uso.

En este caso de aplicacion de la metodologia, se optd por la utilizacidén y adecuacion
de una matriz de versatilidad, la cual registra de manera visual los conocimientos y
habilidades de los colaboradores de manera sencilla y comprensible, asi como permitir
su aprovechamiento para otros fines. En el anexo 7.3 se representa la matriz de

versatilidad sobre el uso de una herramienta de produccion de la empresa.

Es necesario puntualizar que este instrumento de cuantificacion de los conocimientos
de los colaboradores, en primera instancia se utilizdé de manera fisica y registros
manuales, pero después se debe transferir la informacién al software elegido para la

gestion y el uso del conocimiento de la organizacion, como se muestra en la figura 4.2.

Figura 4.2. Matriz de versatilidad digitalizada sobre el uso de herramientas de la empresa en el CMS.
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d) Herramientas para el almacenamiento del conocimiento de todos los
colaboradores
Debido a la importancia del aprovechamiento en tiempo y forma de los conocimientos
de los colaboradores de la empresa, se hizo hincapié en que la herramienta de
almacenamiento de conocimientos utilizada en la metodologia de certificacion interna
de conocimientos debe ser en funcion que permita facilidad de uso y acceso, asi como

gestion y transferencia de su contenido.

Dado que se debe desarrollar los lineamientos y estandares de referencia en cada uno
de los puestos y/o actividades en las que se decidi6 certificar el nivel de conocimientos,
se debe mencionar que en primera instancia se almacenaron los conocimientos
obtenidos del experto de la empresa, y posteriormente los conocimientos del resto de
los colaboradores. En este caso se opto por la utilizacién de MySQL, ya que es un
gestor de datos mas conocido de codigo abierto, soporta gran cantidad de tipos de
datos para las columnas, tiene gran portabilidad entre sistemas, puede trabajar en
distintas plataformas y sistemas operativos; ademas cuenta con un flexible sistema de

contrasenas y gestion de usuarios, con un muy buen nivel de seguridad en los datos.

4.2. Fase |Il. Desarrollo de Ila certificacion interna de

conocimientos

Bajo el entendido de que la estrategia de certificacion interna de conocimientos,
funciona como una validacion de los conocimientos con los que el personal cuenta con
respecto a los puestos de la empresa, se acordd con la organizacion sujeta a dicha
investigacién, que el resultado inicial esperado seria una radiografia de un momento
determinado, la cual debe expresar como se encuentran dichos conocimientos y
facilidad para ejercer comparaciones, con el objetivo de permitir su aprovechamiento
en la organizaciéon en situaciones y contextos inesperados; ademas, de posibilitar el
crecimiento profesional de cada uno de los colaboradores de la empresa, en caso que
sea su decision incrementar sus niveles de conocimientos en los puestos que desee

mediante la capacitacion y entrenamiento de esos conocimientos faltantes.
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Por tal motivo, se definié en conjunto con el encargado, la secuencia de actividades a
realizar para certificar internamente los conocimientos de los colaboradores. Ademas,
se debe recalcar que la investigacion contemplé el disefo, desarrollo y adecuacion de

un sistema de gestion de contenidos.

4.2.1. Seleccion y adecuacion de un CMS que apoye la certificacion de

conocimientos de la empresa

Se decidio disefiar y desarrollar un sistema que cumpla con los requerimientos y
necesidades encontradas en la primera fase de la metodologia hasta cuestiones de
institucionalizacién y caracteristicas técnicas y de infraestructura tecnologia, como la
capacidad de los servidores; ademas, que ofrezca la facilidad de acceso, y
manipulacion de los conocimientos deseable y oportuna, de tal modo se elabord un
diagrama de caso de uso que se adapta a estas necesidades y requerimientos

encontradas en la organizacion y basado en principios de GC (figura 4.3).

Figura 4.3. Diagrama de caso de uso del sistema necesario en la organizacién bajo estudio.
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Como se puede apreciar en el contenido de la figura 4.3, el disefio del sistema
contempla 2 tipos de usuarios, el administrador y usuario de consulta. En primera
instancia el usuario administrador es el unico que tendra acceso y facultad para poder
crear, gestionar y eliminar informacion del sistema, el cual cuenta con una secuencia
a partir del inicio de sesion, le permitira capturar el perfil de cada uno de los empleados
de la empresa, actualizarlo y en caso necesario eliminarlo, el cual contiene la
informacion general del empleado y que resulta relevante para la toma de decisiones
de la organizacion, como afio de ingreso, puestos ocupados; tiene apartados
especiales para el registro de los niveles de conocimientos certificados obtenidos
durante la etapa de evaluaciones en cuanto al uso de la maquinaria y herramienta de

la empresa, asi como los productos que entraron en la investigacion.

Inicialmente el administrador del sistema es el encargado de VA, dada la importancia
sobre la proteccién de la informacion e identidad de los empleados, ademas durante
el desarrollo del CMS para la empresa no se requirié dicha informacion, sino hasta su
instalacién y en presencia del encargado en todo momento. Quien ademas de lo
anterior, tiene la responsabilidad de generar usuarios y contrasefias para los usuarios

de consulta del sistema.

En cuanto al usuario de consulta, que para este caso se otorgaron 2 accesos, uno a la
encargada de recursos humanos y otro a la supervisora de produccion de VA,
unicamente pueden consultar los perfiles cuando deseen y obtener la informacién de

manera confiable y oportuna del sistema de certificacion de conocimientos.

La informacion se guarda en una base de datos de MySQL, y el disefio del sistema se
hizo junto la estructura de las tablas de la base de datos, la cual se puede observar en

la figura 4.4.
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Figura 4.4. Estructura de las tablas de la base de datos.

En la figura 4.4 podemos apreciar la estructura de la base de datos del sistema de
certificacion de contenidos esta fundamentada en una tabla principal que contiene la
informacion general de los perfiles del personal de la empresa, que es complementada
por una parte con las tablas de nivel de conocimientos certificados en las actividades
de las maquinas y herramientas de la empresa (sierra, rebanadora y cuchillo) y por
otro lado por el nivel de conocimientos en las actividades para elaborar los 2 productos

sometidos a la investigacion.
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Debido a las facilidades técnicas ofrecidas por la empresa bajo estudio, para el

desarrollo del CMS se utilizé un equipo servidor con las siguientes caracteristicas:

e Servidor marca DELL

e Procesador: Xeon 2.8 GHz

e Memoria RAM: 8 Gb

e Disco duro: 500 Gb

e Sistema operativo: Windows server 2008
e Apache version 2

e PHP versiéon 5

e MySQL version 5.5

4.2.2. Seleccion y adecuacion de herramientas de evaluacion y validacion
de conocimientos de los colaboradores

Debido a la intencion principal de evaluar y validar los conocimientos de los
colaboradores del area, tomando en cuenta los criterios y objetivos de la organizacion

se decidio por la seleccion y adecuacion de la matriz de versatilidad.

Como se menciono previamente, la matriz de versatilidad propuesta por Garcia et al.
(2011) y, Miqueleno y Sarmiento (2008), definida como una herramienta visual que
representa el nivel de conocimientos de cada uno de los trabajadores y ademas la
polivalencia de un area de trabajo en un momento determinado, y que por su
naturaleza, se tuvo que adecuar a las necesidades de la estrategia de certificacion
interna de conocimientos, como un medio de analisis funcional, que permite la

definicion de competencias laborales de los colaboradores de una organizacion.

Para los intereses de la investigacion, la matriz de versatilidad debera documentar el
nivel de conocimientos certificados de los operadores de las actividades necesarias
para los productos de la empresa. Es necesario mencionar que ademas se puede
aprovechar el conocimiento contenido en ella para la reasignacion del personal y como
plan de capacitacion en el area de produccion, en caso que alguno de los
colaboradores desee incrementar su nivel de conocimientos en ciertas actividades

donde no haya podido alcanzar la certificacion; ademas, como se ha mencionado, la
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empresa cuenta con ingreso constante de nuevo personal y mediante esta herramienta

de la estrategia de certificacion se facilitara su capacitacion y entrenamiento.

Para el logro de esto, se elaboraron en primera instancia y en conjunto con el
encargado del area, los manuales de produccion de los productos de la organizacion
sometidos a la investigacion y que como se menciond previamente, no se tenia la
informacion documentada, por lo cual se tuvieron que realizar en referencia con los
que ya existian y con informacion obtenida de la investigacion; en el anexo 7.4 se
muestra un fragmento del contenido de los manuales de procedimientos de produccion

elaborados para fines de la investigacion.

Posteriormente, en base a las carencias encontradas en los manuales de
procedimientos se optd por la creacion de una herramienta que contuviera
especificamente cada paso o actividades del proceso de producciéon, con todas las
instrucciones que requiere el colaborador base para seguir y obtener un producto de
calidad e identificar los posibles riesgos para eliminarlos y/o controlarlos, para efectos

de la investigacion se denomind, manual de calidad de procedimientos (MCP).

EI MCP contiene un listado de actividades detalladas y estandarizadas necesarias para
la produccién adecuada de los productos de la empresa, desde clasificacion de
simbologia que afecta, equipo de proteccidén personal, clasificacion del riesgo, fallas
potenciales y su clasificacién especifica en calidad, seguridad, proceso y maquinaria,
controles de tipo tacito y explicito para evitar su ocurrencia y ayuda visual en caso de
necesitar ejemplificar alguna actividad graficamente. En la figura 4.5 se muestra un

MCP disefiado para la organizacion.
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MANUAL DE CALIDAD DE PROCEDIMIENTOS
DEPARTAMENTO: PRODUCCION NOMBRE DEL PRODUCTO: RBEYE SIMBOLOGIA QUE AFECTA LA PRODUCCION
AREA: VALOR AGREGADO VERSION DEL PRODUCTO: RE-PRC-001 Sequitad | speccionde g Ayuca sual Poka Yoke
RESPONSABLE:  CARLOS GUTIERREZ DESCRPCION: INHUESO/ CONGELADO ergonomica calidad v
FECHA DE EMISION: 20/0412016 FECHA DE REVISION: 2210612016 v V
FVANUAL
#ACTIVIDAD |PROCEDIME| VERSION | SIMBOLO RESPONSABLE DESCRIPCION FALISPOTENCILES LSRRI CONTROL AYUDAVISUAL
NTOS FALLAREESGO SEGURIDAD | caomy | Proceso [ waounaria | RESGO C.EXPLICITO C.TACITO
RE-PRC- Operador de Valor | Limpieza de excedente de grasa y sangre ) Nocortargrasa | _ oo e
10 {A-PRC-00] 001 v Agregado congelada. Desperdiciar producto X X X 210 de mas emer’l\frlcﬁla del
RE-PRC- Operador de Valor ~ [Biselar el corte para cumplir con| . No cortar grasa aer}uuo.ue
1 'A-PRC-00| 001 v Agragado fones de grosory gramale. Desperdiciar producto X X 270 demas emenerjma del
EQUIPO DE PROTECCION PERSONAL Clasfficacion e riesgos Recomendaciones Elabors M‘gupe:)rccf‘:’s“ad“
Mriueysz‘:)c 400 . Considere detener operacion Revisé Carlos Gutiérrez
EPP
CASCO | PROTEC [PROTEC CALZADO DE SEGURDAD . PROTECCI i
DE CION | CION RO::RZR[(QEBC AE%RA RPERS(;’TISE%ORNM ON | Altoriesgo | 200-400 Correccion inmediata Reviso Past&F)l? Félx
SEGURN| PARA | VISIIAL ALDTNVA b
REO: ER Sustancial | 70-200 Necesita correcion Reviso Iverson Martinez
BOTAS ANTIDERRAPANTES
CUBRE FRIO Y MANDIL ) " -
DETALLE DE PLASTICO Pocoriesgo| 2070 ' Atencion Autorizd Ivan Contreras

Figura 4.5. Representacion visual de cémo debe estar llenado el Manual de calidad de

procedimientos.

Otro uso primordial del MCP es que funciona como la herramienta con la cual se
evaluan y validan los conocimientos de los colaboradores en cada una de las
actividades del procedimiento de los productos de la empresa, con el fin de
MCP se de calidad de

procedimientos certificador (MCPC), donde la modificacion realizada al MCP permite

certificarlos. A esta versién del le denomin6é manual
confirmar y certificar el conocimiento de los colaboradores en cada una de las
actividades de los productos en un momento determinado y permite garantizar una
estandarizacién en la produccion en base a un criterio de certificacion utilizado para la
validacion de los niveles de conocimiento de los colaboradores, en la tabla 4.1 se

mencionan y describen.

Este grado de expertise de los colaboradores unicamente puede ser certificado por el
encargado del area. Por ende, este ultimo necesita tener conocimiento amplio y
certificado de todos los puestos y actividades relacionadas a su area de

responsabilidad.
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Criterio de certificaciéon de conocimientos.

Nivel 1: Aprende como se realizan las tareas basicas y rutinarias fuera del area de produccion

(25%).

Representacion visual del % de certificacion.

ni

Lee y comprende los componentes del MCP

Aprende la actividad utilizando el MCP

Aprende las responsabilidades basicas de su puesto

Comprende cualquier actividad complementaria de su puesto (Calidad,

Seguridad, Proceso, Inocuidad).

Nivel 2: Aprende arealizar la operacién en el area de produccion (50%).

Representacion visual del % de certificacion.

m

Realiza la actividad en el area de produccién apoyandose del MCP y con

asistencia del experto del area.

Cumple con el estandar de todas las actividades

Se apropia del conocimiento profundo de su puesto, comprendiendo la

importancia de su posicién en el area de produccion

Nivel 3: Colaborador certificado para realizar la actividad (75%).

Representacion visual del % de certificacion.

Realiza la actividad durante un pedido completo:*

- Sin apoyo del MCP

- Sin asistencia del experto del area

- Cumpliendo estandares de produccion

Es capaz de manejar anormalidades con asistencia del experto del area.

No se observan anormalidades durante la evaluacion de actividades

estandarizadas

Sigue apropiandose del conocimiento profundo de la actividad. Es capaz de
identificar areas de oportunidad y mejora continua.

Un pedido completo* puede variar segun la especificacion del encargado del area, debido a que no se maneja tiempo de

ciclo en la produccion.

Debido al grado de responsabilidad de este nivel, la evaluacién de certificacion puede ser semi-programada durante

cualquier dia de la semana que se produzca dicho producto y por ende, se realice la actividad.

Nivel 4. Colaborador certificado para ensefar la actividad (100%).

Representacion visual del % de certificacion.

Realiza la actividad de acuerdo a los estandares requeridos

consistentemente a través del tiempo

Maneja anormalidades sin asistencia

Tiene conocimiento profundo de las actividades de su puesto de trabajo

Puede ensenar las operaciones y transferir el conocimiento profundo del

puesto

Tabla 4.1. Criterio de certificacion de conocimientos y sus descripciones
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En la tabla 4.2 se puede apreciar el elemento extra que se ha anadido al MCP, asi

como el criterio de certificacidon de conocimientos a utilizar.

EVALUACION / CERTIFICACION

Criterio de certificacién de conocimientos

NIVEL 1: 25% NIVEL 2: 50%

NIVEL 3: 75% NIVEL 4: 100%

POR ACTIVIDAD:

NIVEL_: %

Observaciones:

Fecha de certificacion:

Observaciones del responsable:

Firma de satisfaccion:
Responsable

Observaciones del operador:

Firma de satisfaccion:
Operador

Tabla 4.2. Representacion visual de la estructura del manual de calidad de procedimientos certificador
(MCPC).

Con la aplicacién del MCPC en la organizacién, sera posible reconocer las carencias
de conocimientos de los colaboradores que no hayan alcanzado la certificacion de
cierto producto; aunque en si, la estrategia de certificacion interna de conocimientos
unicamente abarca hasta el reconocimiento del nivel actual de los colaboradores de la
empresa, posibilita que en caso de ser decision del colaborador, se pueda iniciar un
proceso de capacitacion para incrementar su nivel de conocimientos o de igual modo,

al contratar a un nuevo empleado, se puede entrenar en el puesto y productos que
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desee mediante la utilizacién de otra adecuacién del MCP, llamada como el Manual
de calidad de procedimientos entrenador (MCPE), el cual es una modificacion
fundamental para la estandarizacion y gestién del entrenamiento especializado en el
area de produccion de la empresa; el cual ademas de constar con los mismos
elementos que el MCP, contiene el nombre del colaborador, fecha de inicio y termino
para cada actividad del proceso de produccion, asi como los porcentajes con que inicid
y termino el curso, ademas el nombre del experto quien capacité a dicho colaborador.
En la tabla 4.3 se puede ver una representacion grafica de los elementos anexados en
el MCPE.

ENTRENAMIENTO / CAPACITACION

Criterio de certificacidon de conocimientos
NIVEL 1: 25% NIVEL 2: 50%

NIVEL 3: 75% NIVEL 4: 100%

POR ACTIVIDAD:

NIVELINICIO_ : _ % FECHAINICIO:__/ [/ /

NIVELFINAL _: % || FECHAFINAL:_/ / /

Fecha de certificacion:

Observaciones del entrenador:

Firma compromiso:
Entrenador

Observaciones del operador:

Firma Compromiso :
Operador

Tabla 4.3. Representacion visual de la estructura del Manual de calidad de procedimientos entrenador
(MCPE).
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Una vez especificado lo anterior, es importante la definicion de quien sera el encargado
de mantener y actualizar la informacion de la matriz de versatilidad, ya que el objetivo
de esta es contener el nivel de conocimientos certificados de los operadores de la
empresa actualizado, por tal se requiere mucha responsabilidad en su mantenimiento.
Para el caso de la empresa en cuestion, es el encargado del area de valor agregado

quien sera responsable del mantenimiento de dicha actividad.

Para tal efecto se definen los pasos del procedimiento para el llenado de la matriz de

versatilidad en la tabla 4 .4.

Procedimiento de llenado de la matriz de versatilidad

Paso 1 Enlistar a todos los miembros del equipo de trabajo en orden alfabético en la
columna llamada nombre.
Enlistar todas las actividades por su nombre en la columna llamada nombre de la
Paso 2 .
actividad.
Paso 3 Identificar todas las operaciones criticas para la calidad, seguridad, proceso y
maquinaria.
Paso 4 Documentar el estatus de certificacion de cada colaborador de acuerdo con el
criterio de certificacion. Escribir la fecha en la que el colaborador llego a cada nivel.
Paso 5 Sumar el numero de colaboradores certificados en cada operacion y escribirlo en
la linea llamada colaboradores certificados en la actividad.
Sumar el numero de actividades en las que esta certificado cada colaborador y
Paso 6 escribirlo en la columna llamada nimero de actividades en las que el colaborador
esta certificado.

Tabla 4.4. Pasos del procedimiento de llenado de la matriz de versatilidad

Dado que es imprescindible para el correcto aprovechamiento de la matriz de
versatilidad, que este actualizada siempre, se debe renovar cada vez que un
colaborador se certifica en un nivel superior, cuando se integra personal nuevo a la
plantilla o en caso de algun cambio de actividades de produccion. Se recomienda una

revision general mensual de la matriz por parte de los directivos de la empresa.
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En la tabla 4.5 se muestra como queda la matriz de versatilidad, resultado de la
busqueda que el encargado realice, una vez que se registre la informacion obtenida
de la certificacion, en el sistema de gestion de contenidos. Esta primera visualizacion
de la matriz, se presenta de manera condensada unicamente para la practicidad,
aunque se contempla un segundo formato que complemente la informacién contenida
en la primera, el cual detalle la informacion de cada colaborador con respecto a su

puesto y actividades.

Tabla 4.5. Ejemplo de la visualizacién de la matriz de versatilidad proporcionada por el CMS.

Dicha informacion que se requiere para el llenado de la matriz de versatilidad de la
estrategia de certificacion interna de conocimientos provendra de las evaluaciones que

se realicen para validar el nivel de conocimientos de cada uno de los empleados.

4.2.3. Delimitar el alcance de la metodologia de certificacion de

conocimientos en la empresa

En este aspecto se contemplaron unicamente ciertos tipos de cortes finos de alta
especialidad, debido a la magnitud de cada una de las actividades de la estrategia de
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certificacion interna de conocimientos, se opté en primera instancia abarcar la
validacion de los conocimientos de 2 versiones del corte llamado Rib Eye. Ya que con
esto se espera impactar positivamente a las problematicas encontradas e incentivar
aprovechamiento de los conocimientos del personal por parte de la organizaciéon. Sin
embargo, es recomendable que la empresa continue agregando al resto de sus

productos, para capitalizar el beneficio de la estrategia de certificacion.

Como se ha mencionado la metodologia sugiere que conocer verazmente el nivel de
conocimientos en los puestos de los colaboradores, permite a la empresa mejorar en

los siguientes parametros:

a) Precision de los niveles de conocimiento de los colaboradores certificados
en los puestos de la empresa

b) Capacidad de enfrentar adversidades como incrementos en la demanda,
ausencia laboral, renuncia y abandono de trabajadores

c) Aseguramiento de la calidad de los productos de la empresa

d) Disminucion de accidentes por desconocimiento del puesto

e) Disminucién de mantenimientos correctivos en la maquinaria

Es necesario hacer mencion que se tomd en cuenta la heterogeneidad de la plantilla
de trabajadores que la empresa puede tener en cualquier momento, primeramente al
realizar la investigacidén y que por los perfiles del personal, resulta ser muy fluctuante
y cambiante; desde cuestiones fisicas hasta temperamentales, en el sentido que se
pueden presentar inconformidades al momento las evaluaciones de certificacion, que
resulten favorecedoras para cierto perfil de empleado; bajo este entendido, se acordé

lo siguiente:
a) La certificacion de conocimientos, es de competencia personal.

Debido a que se puede sobreentender que genera competitividad grupal, y que por lo
contrario, se trata de estimular el crecimiento y formacién personal constante de los

colaboradores de la organizacion. Mediante poner a su disposicién los medios para ir
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incrementando su nivel de conocimientos, siempre y cuando esta fuese su decision,

ya que se requiere su consentimiento por escrito para evaluarse y certificarse.
b) Nivel de conocimientos estandar por actividad.

Bajo el mismo criterio de fomentar el incremento de nivel de conocimientos de toda la
plantilla de trabajadores pero a la vez, teniendo como objetivos cumplir con los
indicadores mencionados previamente, se acordo que el estandar de las actividades
a certificar debe ser el minimo necesario que el experto y el encargado de la empresa

consideren.

Ya que se pueden presentar situaciones favorecedoras para algunos colaboradores,
como la habilidad de producir en menos tiempo mayor cantidad de producto, sin

embargo, se estaria interfiriendo con los lineamientos de la estrategia.

4.3. Fase lll. Implementacion

En esta fase de la metodologia se detalla cobmo es que se aplicaron los pasos
previamente desarrollados de las herramientas que fueron seleccionadas y adecuadas
para la evaluacion y validacion de conocimientos de la estrategia de certificacion
interna, especialmente para su aplicacion en la empresa en estudio para obtener la
informacion requerida confiablemente y poder ser aprovechada. Ademas de la
utilizaciéon del CMS desarrollado y adecuado que capitalizd el trabajo realizado,
poniendo dicho conocimiento a disposicion oportunamente para la empresa,

traduciéndolo a resultados y beneficios.

A continuacion se detalla lo realizado en las 2 etapas de esta fase de la metodologia:

4.3.1. Implementacion de actividades de la certificacion de conocimientos
En esta etapa se llevo acabo la aplicacion de las herramientas que se seleccionaron y
adecuaron como resultado de deteccion, cuantificaciéon y almacenamiento de
conocimientos de la fase de identificacion de conocimiento clave poseido por el

colaborador experto y segun los requerimientos de los actividades de los puestos de
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la organizacioén, que sirvieron para marcar el estandar minimo de conocimientos

necesarios en las diversas actividades de la empresa.

En este caso, dichas herramientas de evaluacion y validacion de conocimientos se
aplicaron en base de las 2 versiones del corte fino de alta especialidad llamado Rib
Eye, producido por la empresa en diferentes presentaciones segun las
especificaciones solicitadas por los clientes. En primera instancia se tiene el Rib Eye
producido en fresco y sin hueso, asi como el Rib Eye producido congelado y sin hueso.
En la tabla 4.6 se muestran las diferentes herramientas con las que es posible elaborar

dichos productos en la organizacion.

PRODUCTOS Y ESPECIFICACIONES HERRAMIENTA / MAQUINARIA
CORTES c/s i CLAVE SE
h HILLO | REBANADORA IERRA
FINOS | HUESO FoC VERSION | propuce | CYCHILLO o S
SIN FRESCO | RE-PRF-001 X X X
RIB EYE
HUESO | CONGELADO | RE-PRC-001 X X

Tabla 4.6. Especificaciones y herramientas para elaboracién de versiones de Rib Eye.

El llenado del contenido de la matriz de versatilidad se realizd6 conforme al
procedimiento definido en la fase anterior y dicha informaciéon corresponde a las
actividades que contiene el manual de calidad de procedimientos, mismo que esta
basado en el manual de procedimientos de produccion disefiado para los productos

de la empresa sometidos a la investigacion.

La version certificadora del MCP, permitié conocer el nivel de conocimientos de cada
uno de los 11 colaboradores de la empresa, en cada una de las actividades necesarias
de los productos que ingresaron al proceso de certificacion en la investigacion, asi
como en qué fecha se realizé dicha evaluacion; Los resultados obtenidos por los
colaboradores en un producto se muestran en el anexo 7.5. Posteriormente, esta
informacion permitioé llenar la matriz de versatilidad de dichos productos de manera
digital (figura 4.6).
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Figura 4.6. Registro de niveles certificados obtenidos por colaboradores en la evaluacién por
actividades del MCP de cada producto.

Como se ha mencionado, la aplicacion del MCPC ademas de visualizar confiablemente
los conocimientos del personal, deja expuestas las carencias de los colaboradores en

ciertas actividades donde no haya alcanzado un grado satisfactorio de certificacion.

Es de vital importancia que las certificaciones obtenidas de los operadores y la
informacion relacionada al evaluador y fecha de evaluacion, sean plasmadas
imparcialmente en el software, ya que posibilitara en primer instancia el
aprovechamiento oportuno de dichos conocimientos de manera oportuna y
posteriormente para darle continuidad en las carencias encontradas mediante
capacitacién y entrenamiento programado. Con el conjunto de las evaluaciones de los
11 colaboradores de la empresa, es posible la visualizacidon de la matriz de versatilidad
por empresa, sobre las actividades de los productos sometidos a la estrategia de
certificacion interna de conocimientos, lo que representa una herramienta confiable de
toma de decisiones para el encargado del area al momento de necesitar dicha

informacion.
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Dados los multiples beneficios que se pueden obtener a raiz del analisis de los
resultados de las matrices de versatilidad de productos y maquinas, se recomienda
realizar analisis estadisticos posteriores mas profundos sobre las versiones manuales,

ya que para efectos de esta investigacién no eran necesarios.

4.3.2. Funcionalidad del CMS elegido

De acuerdo a las necesidades de la empresa y al disefio realizado en la fase 2 se
desarroll6 el sistema CMS, y se procedié a instalarlo en el equipo servidor

proporcionado por la empresa con las especificaciones mencionadas anteriormente.

Dado que la empresa ya contaba con el servidor WEB, se hizo una copia del sistema
desarrollado en base al modelo-vista-controlador en el framework Yii a las carpetas
del servidor web para que el encargado del area como usuario administrador y los

usuarios de consulta pudieran hacer uso del sistema.

Enseguida se procedid a pasar la estructura de la base de datos disefiada al servidor
de base de datos MySQL proporcionado por la empresa. Como el servidor ya estaba
configurado para que los usuarios pudieran ver los sistemas web desde sus equipos

no fue necesario realizar ninguna otra modificacion al servidor.

Se tendra acceso web al Sistema de Certificacion de Conocimientos en las
computadoras donde se requiera dentro de la empresa, primeramente por el
administrador del mismo, sin embargo como ya se mencion0, dara acceso segun lo
establecido por la estrategia y las necesidades de aprovechamiento del contenido,
para la supervisora de produccién del area y la encargada de recursos humanos de la
empresa; Si bien es cierto, que el aprovechamiento del conocimiento, para estas
ultimas sera direccionado en diferentes espectros del conocimiento de los
colaboradores, la primera podra realizar reasignaciones de personal, en caso que el
encargado del area no esté presente y la segunda podra comparar facilmente las
habilidades y conocimientos necesarios en los puestos a la hora de contratacion de
nuevo personal. En la figura 4.7 se ilustra la plantilla de acceso al sistema de

certificacion de conocimientos utilizado para la estrategia de certificacion, mientras que
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en la figura 4.8 se puede observar la plantilla de inicio del sistema una vez que se ha

accedido con su usuario y contrasefia.

Figura 4.7. Plantilla de acceso al sistema de certificacion de conocimientos desarrollado para la
empresa bajo estudio.

Figura 4.8. Plantilla de inicio del Sistema de Certificacion de Conocimientos.
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La certificacion interna de conocimientos aplicada en esta organizacion nacié en base
a las necesidades encontradas por el encargado de la misma y sera utilizado en
primera instancia por él, sin embargo, como se mencioné se dieron 2 accesos de
consulta unicamente hasta el momento, pero también quedo la opcion para el
administrador de poder registrar otros usuarios, tal como lo ilustra la figura 4.9 en caso

que asi se requiera.

Figura 4.9. Registro de un nuevo usuario con acceso al sistema.

Al entrar al sistema, se podra buscar la informacion necesaria sea por producto o por
colaborador, debido a que una de las caracteristicas del software es que permite la
vinculacién de la informacion contenida y gestionada por el mismo, para facilitar su
disponibilidad y por ende, su aprovechamiento, con un sencillo proceso de busqueda

y filtrado en base a la informacion requerida (figura 4.10).

De igual modo, el sistema contendra los perfiles generales de los empleados sobre
diferentes aspectos relacionados con su estancia en la organizacion como puestos
anteriores, antigiedad, que complementan la informacion de la certificacion de
conocimientos en las actividades de los productos y de las herramientas de la
empresa, lo cual facilita la toma de decisiones en caso de alguna vacante o segun sea
la necesidad de informacion. La figura 4.11 muestra la informaciéon que contiene cada

perfil de los colaboradores de la empresa.
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Figura 4.10. Filtrado de informacién en base a la informacion registrada del personal de la empresa.

Figura 4.11. Perfil informacién general de los empleados de la organizacion.

4.4. Fase IV. Evaluacién y retroalimentacion

Una vez completadas las evaluaciones de la estrategia de certificacion interna y
reconocidos los conocimientos de cada uno de los colaboradores en las actividades
de los productos bajo estudio, resulta posible el aprovechamiento de dichos resultados

en beneficio para la empresa como para los mismos colaboradores; en cuanto a la
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retroalimentacion sobre las carencias encontradas en los colaboradores de la
empresa, es entonces cuando la capacidad de mejora continua de la estrategia entra
en vigor, al ofrecer las herramientas y procedimientos para la nivelacion de
conocimientos de los empleados que asi lo deseen en mutuo acuerdo con la

organizacion.

De igual manera, ya que la informacién obtenida haya sido resguardada en el sistema
de gestion de contenido utilizado y se permita su aprovechamiento, se necesitd
evaluarse bajo los parametros que la empresa estableci6 como indicadores para

comparar los beneficios obtenidos.

4.4 1. Retroalimentacion en capacitacion en las areas faltantes para

incrementar los niveles de conocimiento

Sobre el resultado de la evaluacion de conocimientos y posteriormente contenido en
la matriz de versatilidad de la empresa, es posible la visualizacién de las carencias o
diferencias en los niveles de conocimientos de algunos colaboradores comparados
con el estandar minimo necesario para realizar las actividades de dichos productos;
como menciono desde un principio a cada uno los colaboradores relacionados con la
investigacién, la estrategia genera una radiografia de cdmo se encuentran
personalmente y a nivel colectivo en un momento determinado, que en caso de ser
posible organizacionalmente y su voluntad personal, la estrategia le permite

incrementar su nivel de conocimientos paulatinamente.

Tal como se recomendoé previamente, la metodologia de certificacion permite estar en
movimiento, al permitir iniciar un proceso de capacitacién para incrementar el nivel de
conocimientos de los colaboradores y registrar asi, los nuevos niveles de
conocimientos de los colaboradores; o al contratar a un nuevo empleado, se puede

entrenar en el puesto y productos que se desee mediante la utilizacién del MCPE.

Cada colaborador que desee incrementar su nivel de conocimientos, lo puede hacer
mediante un expediente de capacitacion que conste de la primera evaluacién

certificada y entrenamientos a los que se haya sometido, con el MPCE donde se

83



Implementacion

indiquen fecha de inicio, fecha de terminacion, experto quien lo capacité y % con que
finalizd; En el anexo 7.6 se visualiza como deben completarse los elementos de un
formato del MCPE durante la capacitacion o entrenamiento de un colaborador de la

organizacion.

4.4.2. Evaluacion de la estrategia de certificacidon interna de conocimientos

Previo a realizar una evaluacion comparativa de los parametros definidos como
indicadores antes de la implementacion de la estrategia de certificacion interna de
conocimientos con respecto a 2 meses de uso, se aplicé una encuesta de satisfaccion
a los 3 usuarios que tienen acceso al sistema de certificacidon de conocimientos, con
la intencién de conocer en qué grado el software esta siendo de utilidad, facilidad para

usarse y como herramienta para la toma de decisiones de la organizacion.

Dado que el disefio, desarrollo y adecuaciones de dicha herramienta tecnologica para
la gestion y el aprovechamiento de conocimientos certificados de los colaboradores se
hicieron de la mano con la empresa durante casi 4 meses, esta encuesta de
satisfaccion no se realiz6 con la intencion de conocer que tan apropiada es la
herramienta para cumplir con las necesidades de la organizacion, ya que se invirtid

bastante tiempo en ella identificando fallas, realizando modificaciones y mejoras.

La encuesta desarrollada consta de 5 enunciados que pretenden sustraer
apreciaciones cualitativas de los usuarios del software y la valoracién se realiz6 a partir
de la escala de Likert del 1 al 5, donde 1 es “Muy insatisfecho” y 5 es “Muy satisfecho”;
esto posibilitd conocer el grado de satisfaccion de los usuarios con la herramienta. El

anexo 7.7 muestra el instrumento utilizado para esta actividad.

En la figura 4.12 se presentan los resultados de las encuestas aplicadas, donde es

notorio el alto grado de satisfacciéon de los usuarios sobre el uso del CMS.
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Encuesta de grado de satisfaccion del CMS.
6
5
4
3
2
1
0
Facilidad de uso Le ha servido en El uso del Le genera Su opinién sobre
del Software de  sus actividades software apoya la certidumbre enlas el Sistema de
Sistema de laborales la toma de decisiones Certificacion de
Certificacion de utilizacion del decisiones de su  tomadas porel  Conocimientos.
Conocimientos de Sistema de area laboral. uso del software.
la empresa. Ceriificacion de
Conocimientos.

Figura 4.12. Resultados de la encuesta de grado de satisfaccion de los usuarios del CMS.

Una vez definidos los parametros convenientes a tomar como indicadores de
referencia antes de la implementacién de la estrategia, resultd indispensable
diferenciar los cuantitativos, ya que los 2 primeros son meramente cualitativos y de
percepcion personal, aunque en su mayoria no eran analizados por la empresa de

manera oficial.

a) Precision de los niveles de conocimiento de los colaboradores certificados

en los puestos de la empresa
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Ya que previamente la empresa no tenia ningun registro del nivel de conocimientos de
su personal y al final de la implementacion obtuvo un sistema de certificacion de
conocimientos con el cual se puede observar que conocimientos tiene cada

colaborador en cada una de las operaciones de los puestos certificados.

Ademas como se puede apreciar en la encuesta de satisfaccion aplicada a los usuarios
con acceso a este tipo de informacion en el sistema, se logré generar la certeza en los

niveles de conocimiento del personal de la empresa.

b) Capacidad de enfrentar adversidades como incrementos en la demanda,

ausencia laboral, renuncia y abandono de trabajadores

De igual manera que el indicador cualitativo anterior, éste se contempla en la encuesta
de satisfaccion aplicada a los usuarios del sistema, ya que se puede observar un alto
grado en la certidumbre generada para la toma de decisiones mediante el uso del
sistema de certificacion de conocimientos, asi como la utilizacién del mismo para sus
actividades laborales cotidianas e inesperadas, como la reasignacién del personal,

incrementos drasticos de la demanda de productos, entre otras.
c) Aseguramiento de la calidad de los productos de la empresa

El departamento de calidad de la empresa reconoce un formato para presentar quejas
de calidad de sus productos, sin embargo hacen mencién que este no es utilizado por
los vendedores de manera estandarizada, ya que muchas de las quejas se hacen via

correo electrénico, llamada telefénica u otro medio informal de comunicacion.

De las 18 quejas que se tienen registradas desde el 2013 a junio del 2016 en el formato
oficial, que fue la ultima incidencia tomada en cuenta para la investigacién, se
obtuvieron los siguientes porcentajes en la repeticion de las fallas de calidad
registradas por el encargado del departamento de calidad (figura 4.13); cabe
mencionar que fue imposible recabar otras quejas de calidad realizadas por medios

informales fuera del departamento de calidad de la empresa.
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100% Frecuencia de fallas de calidad
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40% 22% 22%
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en la pieza completa peso desagradable

Figura 4.13. Frecuencia en porcentajes de fallas de calidad antes de la metodologia.

Después de la implementacion de la metodologia se estandarizé el uso del formato de
quejas de calidad como unico medio para dar aviso y seguimiento de la falla detectada,
mediante la omision de reportes por algun otro medio informal y a otra instancia que
no fuese el departamento de calidad, lo cual permitié tener la informacion correcta y
oportunamente. La comparacion de este indicador se hizo después la certificacién de
conocimientos de los colaboradores y a 2 meses de uso del software de gestién de
contenidos; donde se reconocieron 2 quejas de calidad registradas en el formato

oficial, las cuales se representan en la figura 4.14.

Frecuencia de fallas de calidad

100%
80%
60% 50% 50%

40%

20%
0% 0%

0%

No es corte No presenta vacio No cumple conel  Apariencia en
uniforme en la peso color desagradable
pieza completa

Figura 4.14. Frecuencia en porcentajes de fallas de calidad después de la metodologia.
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d) Disminucion de accidentes por desconocimiento del puesto

Dado que el departamento de seguridad e higiene de la empresa no tenia el registro
de manera clasificada de los accidentes e incapacidades que se han presentado por
area en la empresa al momento de solicitarlo, se dificultd el andlisis de dicha
informacion, sin embargo se pudieron inferir porcentajes y causas raices al observarlos
a nivel organizacional; a partir de la informacion brindada, se realizaron las graficas de
frecuencia de accidentes registrados en el 2015 y hasta el mes de agosto del 2016,
del mismo modo las graficas de control de incapacidades correspondientes (Anexo
7.8).

Es imprescindible mencionar que de un total de 24 accidentes registrados en el afo
2015, solo se encuentra 1 relacionado al area de valor agregado de la empresa, el cual
fue ocasionado por un factor externo (piso resbaloso) al nivel de conocimientos sobre
el puesto de la empleada accidentada. En cuanto a los meses transcurridos del 2016
y segun los registros brindados por la empresa, de un total de 28 accidentes solo 1
pertenece al area en cuestidn, el cual hace mencion a una herida cortante con nivel de
bajo riesgo. Ambos accidentes sucedidos en valor agregado caen dentro de la
clasificacion de incapacidades internas atendidos por el personal médico de la

empresa y no sobrepasaron los 7 dias de ausencia laboral.

Mediante el analisis de la informacién inferida por las graficas mencionadas se pudo
elaborar otra que muestra las causas raiz de los accidentes registrados y su
frecuencia; ésta permitié entender los origenes de los mismos y en qué casos si eran
ocasionados por desconocimiento sobre las actividades relacionadas con el puesto de

trabajo (figura 4.15).
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Figura 4.15. Frecuencia en causas raiz de accidentes registrados en la empresa.

Las causas raiz con mayor incidencia son condicidn insegura, malas practicas de
manufactura y piso resbaloso, de las cuales las 2 primeras son acciones cometidas
por el empleado las cuales se pueden prevenir y evitar en la mayoria de los casos, la

tercera es un factor externo al personal pero que puede prevenirse de igual modo.

Dado que dentro de los registros de la empresa se observan accidentes con
incapacidades de entre 20 a 30 dias y la mayoria a cargo del Instituto Mexicano del
Seguro Social (IMSS), los sucedidos en el area de valor agregado no son considerados
tan desfavorables para la organizacion aunque eso no significa que le deba restar

importancia a su prevencion.
e) Disminucién de mantenimientos correctivos en la maquinaria

En lo que respecta a mantenimientos correctivos por descomposturas de uso
inadecuado de la maquinaria manipulada, el jefe del departamento de produccion
(incluye todas las areas de produccion y VA) no tiene una cifra monetaria exacta de

los gastos que estos originan a la empresa, sin embargo confirmé que la mayoria de
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las descomposturas son de tipo eléctricas y golpes se originan durante la limpieza

diaria de la maquinaria por parte del equipo de sanidad.

En cuanto a los operadores del area de valor agregado, durante la certificacion de
conocimientos sobre la operacion segura de la maquinaria utilizada, se aprovecho la
capacitacion tedrica y practica nacida a raiz de la implementacion de esta metodologia
en la empresa (figura 4.16), y la creacion del manual del uso correcto de la sierra cinta
en primera instancia, dado que es la maquina de mayor riesgo para ellos mismos,
reconsiderando la importancia de cumplir con sus actividades laborales de forma

segura y no fungir las de otras areas de la empresa como servicio técnico y limpieza.

Figura 4.16. Capacitacion teérica y practica sobre la operacion segura de la sierra y rebanadora.

Al final de las acciones propuestas para la contribucién con la disminucion de
mantenimientos correctivos, se pudo observar una mejoria en las actitudes, actos
seguros y responsables ante situaciones de fallas en la maquinaria del personal bajo

estudio, con lo cual se logré avanzar en dicho aspecto.

Una vez completada la implementacion de la metodologia de certificacién de
conocimientos, es recomendable registrar y analizar los resultados obtenidos en los
parametros e indicadores seleccionados y realizar revisiones posteriores sobre ellos

para encontrar areas de mejora o posibles riesgos. En lo que respecta a la precision
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de los niveles de conocimiento de los colaboradores certificados en los puestos, se
obtuvo que la empresa paso de no tener ningun registro fiable del nivel de
conocimientos de su personal antes de la implementacion a contar con un sistema de
certificacion de conocimientos, el cual le permite consultar y gestionar dicha
informacion de manera confiable, segun los resultados de la encuesta de satisfaccion
aplicada a los usuarios con acceso al sistema. Sobre la capacidad de enfrentar
adversidades como incrementos en la demanda, ausencia laboral, renuncia y
abandono de trabajadores se evalué en la misma encuesta de satisfaccion y se obtuvo
un alto grado en la utilizacion de la informacién contenida en el sistema para las
actividades laborales tanto cotidianas como inesperadas. En cuanto al aseguramiento
de la calidad de los productos de la empresa, antes de la implementacion se detectaron
18 quejas registradas de manera oficial y después de esta y a 2 meses de uso del
sistema de certificacion de conocimientos unicamente se reconocieron 2 quejas de
calidad en los productos de VA. Sobre la disminucion de accidentes por
desconocimiento del puesto, antes de la implementaciéon el departamento encargado
no tenia clasificados de los accidentes e incapacidades por area, sin embargo se
determind que de los accidentes del 2015 y hasta agosto de 2016 solo 2 pertenecian
a VA y fueron ocasionados por factores externos al conocimiento de las actividades
del puesto.

Y finalmente en lo relacionado a la disminucién de mantenimientos correctivos en la
maquinaria previo a la implementaciéon no se tomaban en cuenta oficialmente ni las
causas raices de los mismos, sin embargo después de la certificacidn de
conocimientos se determind que la mayoria provienen de personal externo a los
colaboradores evaluados de VA; no obstante se elaboraron manuales del uso correcto
de la maquinaria y se les capacito tedrica y practicamente en como cumplir con sus

actividades laborales de forma segura.
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5. CONCLUSIONES, RECOMENDACIONES Y
TRABAJOS FUTUROS

En la presente investigacion se ha realizado el desarrollo e implementacién de una
estrategia de certificacion interna de conocimientos, como resultado de un gran
proceso de identificacion de conocimiento clave poseido por el personal experto de
una empresa procesadora de carnes del noroeste de México, la cual tiene presencia y

reconocimiento en su mercado a nivel internacional.

En primera instancia mediante el proceso de identificacion de conocimiento clave, se
pudo determinar certeramente los conocimientos necesarios para los puestos de
trabajo de la empresa sometidos a estudio, basado en el conocimiento tacito del
personal experto y el conocimiento explicito contenido en los manuales de
procedimientos de produccion en diversas herramientas de identificacion,
cuantificacion y almacenamiento, lo que posteriormente permitio la seleccion y
adecuacion de herramientas de evaluacion y validacion de los conocimientos con los
que contaban el resto de los colaboradores al momento de la implementacion de la

certificacion.

Con esto la empresa fue capaz de conocer confiablemente el nivel de conocimientos
de cada uno de sus colaboradores, para depositar posteriormente dicha informacion
en el software conocido como el sistema de certificacién de conocimientos disefiado y
desarrollado para las necesidades de la empresa, facilitando las actividades de
produccion aun cuando se presentaron dificultades imprevistas, también se

encontraron beneficios extras en otras areas de la empresa, como recursos humanos.

A continuacién se describen las conclusiones, recomendaciones y trabajos futuros
provenientes de la implementacion de esta metodologia, quedando abierta la

posibilidad de retomarse y mejorarse continuamente.
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5.1. Conclusiones

La metodologia desarrollada, permitio inicialmente la identificacion del conocimiento
clave existente en el personal experto para definir el nivel de conocimientos estandar
en los puestos de la empresa, con ello, fue posible llevar a cabo la certificaciéon interna
del resto de los colaboradores de manera confiable. Por otra parte, el utilizar un
sistema de gestion de contenidos apropiado, permitié capitalizar el aprovechamiento
del conocimiento organizacional y finalmente, fue posible llevar a cabo la evaluacion
del funcionamiento de la certificacion de conocimientos mediante la comparacién de

indicadores antes y después de su implementacion.

De igual modo en base a los resultados obtenidos se concluye que se cumplio la
hipétesis planteada en la presente investigacién, ya que el desarrollo e implementacion
de una estrategia de identificacion del conocimiento clave existente en el personal
experto, permitié el desarrollo de la certificacion interna de conocimientos de la
empresa y se puso a su disposicion, el aprovechamiento de estos conocimientos
identificados y gestionados para beneficio del personal y de los colaboradores, asi
como también beneficios basados en los parametros designados por la empresa.
Principalmente, se incrementd la confiabilidad en la reasignacion del personal por parte
del encargado, al momento de presentarse situaciones y escenarios inesperados, que
incrementan su demanda y que con frecuencia, se presentan debido a la naturaleza

de la produccion de sus productos.

Del mismo modo, esto contribuy6 a una significativa disminucion en las alertas de baja
calidad de los productos, al asegurar como es que se deben de elaborar; una mejoria
en el entendimiento y compromiso del uso correcto de las maquinas involucradas en
la produccién y sobretodo, un control colaborativo empresa y personal en busca de
disminuir el numero de accidentes e incapacidades por descuido y malas practicas de

los operadores.
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5.2. Recomendaciones

Bajo el entendido que la implementacion de la metodologia disefiada y desarrollada
para las problematicas encontradas en la empresa, posibilita el aprovechamiento del
conocimiento organizacional y capitalizarlo en beneficio de los involucrados, se
recomienda ampliamente la imparcialidad de los usuarios del sistema, desde el registro
de la informacidon hasta el momento de hacer uso del contenido, ya que al incluir
cuestiones personales u otro indole no profesional se contrapone al funcionamiento de

la metodologia.

En cuanto al sistema de certificacion de la empresa, es necesario que se monitoree de
manera periodica y se actualice segun se indicd, ya sea que algun colaborador
incrementd su nivel de conocimientos en ciertas actividades, contratacion o despido

de personal.

Es recomendable hacer uso de la cualidad ciclica de la metodologia al contar con los
pasos sistematizados y las herramientas disefiadas para su capacitacién y
entrenamiento, para no quedarse en el primer nivel de conocimientos certificado,
recordando que el principal requisito es la cooperacion voluntaria de los colaboradores

y la disposicion de la organizacion.

5.3. Trabajos futuros

En base al funcionamiento actual de la organizacién en cuanto a la respuesta a las
situaciones o escenarios inesperados, como el incremento drastico de su demanda,
son notorios los avances que se dieron en cuanto al reconocimiento del nivel de
conocimientos del personal y sobretodo la capacidad que la organizacion ha
desarrollado de poder gestionarlos y aprovecharlos para capitalizarlos. Bajo este
enfoque es posible el desarrollo de diferentes trabajos futuros sobre la metodologia
implementada en esta organizacion, ya que fue limitado el tiempo para generar el
impacto necesario en todos los puestos y productos con los que se cuenta. Algunos
de los trabajos futuros propuestos son:
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A raiz de la primer certificacion de conocimientos del personal, ademas de los
beneficios obtenidos por la confiabilidad que la estrategia ofrece a la empresa,
también es posible identificar claramente las carencias de conocimientos de
aquellos colaboradores que por diferentes situaciones no alcanzaron un grado
de certificacion satisfactorio, por tal situacion, se recomienda la utilizacion del
MCPE para programar un plan de capacitacion y entrenamiento con el fin de
aumentar la versatilidad del area de trabajo, que como se mencion¢ antes, parte
importante es el deseo personal del colaborador en hacerlo.

Seguir agregando productos paulatinamente al sistema de certificacion interna
de conocimientos, ya que se tiene claramente la secuencia de las actividades
planificadas y sistematizadas que posibilitan conocer el nivel de cada uno de
los colaboradores en los puestos que se deseen.

Aunque no fue una necesidad que en primera instancia se contemplara para el
desarrollo de la metodologia de certificacion interna de conocimientos, en base
a la constante rotacion de personal de la empresa y la discrepancia de
conocimientos de los aspirantes seleccionados para el puesto que se contratan,
es pertinente profundizar en la aplicacion en el proceso de reclutamiento y
seleccion de personal, como una herramienta para la deteccién de los

conocimientos segun el puesto vacante de la empresa de manera confiable.
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7. ANEXOS

Anexos

7.1. Herramientas recomendadas para la identificacion del conocimiento
clave poseido por los colaboradores expertos

Herramientas recomendadas para la identificacion del
conocimiento clave poseido por los colaboradores
expertos

Autores

Herramientas

Levantakis et al. (2008),
Henczel (2000), Liebowitz et al.
(2000), Drus y Shariff (2011),
Nieves et al. (2009) y Perez-
Soltero et al. (2013).

Auditoria de conocimientos

Gil (2001)

Entrevistas, cuestionarios,
test, simulaciones y la
observacion directa o

indirecta de la ejecucion de la
tarea

Massingham (2014)

Herramientas de retencién
de conocimiento:
Entrevistas de salida, mapas
mentales, grabacién en video,
tutoria y marco de accién
estratégico.

Perez-Soltero et al. (2013)

Base de datos de
capacitacion, perfil de
labores, forma de perfiles de
expertos
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7.2. Encuesta semiestructurada para el personal experto

Instrucciones: Realizar la pregunta al personal entrevistado y dejar que
responda detalladamente, sin limitarle.

Nombre:

Fecha de aplicacion:

1. ¢Qué producto te tocd producir hoy?

2. (Tuviste algun tipo de dificultades?

3. En caso que no ¢Algo qué se te haya echo extrafio o diferente?

4, ¢Como se realiza el corte Rib Eye?

5. (Tiene especificaciones de calidad diferentes a los otros cortes de alta
especialidad? o ¢Depende de la solicitud de pedido del cliente?

6. ¢Hay clasificaciones de dicho producto? ¢Cual de ellos te gusta elaborar mas?
¢Por qué?

7. ¢Qué recomendarias a alguien que tuviera que elaborar este producto?

8. ¢De qué forma realizas mas sencillo tu trabajo? ¢éUtilizas algun tipo de
herramienta o maquinaria?

9. Platicame si has tenido alguna experiencia produciendo este corte con la
sierra. ¢con el cuchillo? ¢o con la rebanadora?

10.¢Con qué magquina te gusta trabajar mas? épor qué?
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7.3. Matriz de versatilidad sobre uso de herramientas de la
empresa llenado manualmente.

MATRIZ DE VERSATILIDAD

MANEJO DE REBANADORA

No
Disponible DETECCION [ DETECCION |SENTIDO DE MEDIR
MANEJARLA | FALLAS DE | FALLASDE | CORTE GROSOR | REBANAR
SEGURIDAD | CALIDAD (FILO)
Identificacion |Identificacion Detectar el Calidad de
Saber de riesgos anormglidad filo por el Congrue!'\cia los filetes ’
NOMBRE EXPEDIENTE prenderla, | (Guardas, es (disco | oo oy | delpedido rebénados NUMERO DE
acomodarla, elgmentos se.sgado, empujar el con respecto (_P'EZES ACTIVIDADES

afilarla. flojos, firme | calibrador corte al corte uniformes y

sobre el funcional) completas)
I 0 JOSE MANUEL 2 4 3 3 3 3 3 6
I ¢ ) |SAMUEL HIRAM 1 4 3 4 3 4 3 6
! e IMELDA MARIA 5 2 2 1 1 1 1 0
k 1z | MARIA JESUS 4 2 1 1 1 1 1 0
I [ RAUL ALEXIS 6 4 4 4 4 4 4 6
ANALLU GRIJALVA NOEMI 7 1 1 1 1 1 1 0
CORDOVA M |8 ANO 8 4 4 3 3 3 3 6
SOTO E |V ZABETH 9 2 1 1 1 1 1 0
CORDOVA V. _IN iL 3 3 3 2 2 2 2 2
TAPIA S _IN JARDO 11 1 1 1 1 1 1 0
ZAZUETA F K AlL 10 2 1 1 1 1 1 0

Operarios: 5 5 4 4 4 4 Total de operarios: 11
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7.4. Fragmento de un manual de procedimientos de produccion.

AGEN O Manual de Procedimientos
DISPONIBLE -,
de Produccion
Clave Titulo: Area:
VA-PRC-001 Rib Eye Procesado Congelado Valor Agregado
Fecha de ultima actualizacion:22/junio/2016 Pag. 3 de 128
Desarrollo
No. Responsable Actividad
Recibe pedido de cliente y manda orden de produccién al
Coordinador de Valor Agregado por medio de Formato de Pedido,
1. Dpto. Ventas | ¢l cual entregara a supervisor de VA. Posteriormente se captura
en el sistema Gx area de Valor Agregado para su distribucién.
2. Inspector de Libera el area (Revisa y asegura que las condiciones sanitarias
Calidad de maquinaria y equipos sean las adecuadas), se registra en
POESFC-002
3. Supervisor de Recibe la orden de produccion, por parte de coordinador y realiza
Valor Agregado | checklist de equipo e instalaciones en area de valor agregado
(Checklist VA0O1).
4. Supervisor de Realiza un pedido al area de almacén Requisicion para que surtan
Valor Agregado | la materia prima a procesar. Rib Eye (JC, Don Jesus o Prime).
5. | Area de Almacén | Realiza procedimiento para Surtido de Producto. (IT-015VA).
6. Inspector de Inspecciona, evalla y aprueba las materias primas que ingresan
Calidad al area de Valor Agregado. (POEVA-001)
7. Operador de Procesa la materia prima: ¢ Corroborar que sea la materia prima
Valor Agregado | adecuada.
8. Operador de * Tomar en cuenta especificaciones del cliente (grosor, peso,
Valor Agregado | marmoleo).
9. Operador de * Porcionar el producto con wuso de Sierra Cinta:
Valor Agregado | Ya sea por el grosor o por el gramaje: en caso de grosor, se usa
la paleta con la especificacion requerida por el cliente.
En caso que sea por gramaje, se usa la paleta para ir calculando
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el peso especificado por el cliente, modificando el grosor
constantemente.

10. Operador de Limpieza de excedente de grasa y sangre congelada.
Valor Agregado
11. Operador de Biselar el corte para cumplir con especificaciones de grosor y
Valor Agregado | gramaje.
12. Operador de Se empaca el producto porcionado: « Tomar en cuenta las
Valor Agregado | especificaciones del cliente para el empaque (acomodo de la
pieza, cantidad, logo, tipo de bolsa).
13. Operador de * Dar vacio.
Valor Agregado
14. Operador de Entregar producto terminado a etiquetador para empaque final en
Valor Agregado | caja (etiquetado, pesado, nombre del cliente, informacion del
producto).
15. Inspector de Corroborar la informacion etiquetada con el contenido del
Calidad producto terminado.
16. Operador de Se entrega al encargado de embarque, que se encuentra dentro
Valor Agregado | del area de valor agregado.
17. Inspector de
Calidad Realiza evaluacion del producto terminado, (POEVA-002).
18. Etiquetador de | Registra en la orden enviada por el departamento de ventas, el
Valor Agregado | peso final e indica que ya se ha concluido el proceso, para su
embarque
19. | Area de Almacén | Realiza el procedimiento para Almacenamiento. (IT-014VA) o

embarque, segun sea el caso.

Referencia a otros documentos

Manual de Procedimientos de Valor Agregado: Surtido de Producto (IT-015VA)

Manual de Procedimientos de Valor Agregado: Empaque al Vacio (IT-001VA)

Manual de Procedimientos de Valor Agregado: Empaque en Termoformado (IT-004VA)

Manual de Procedimientos de Valor Agregado: Etiquetado en Caja (IT-007VA)
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Diagrama de Flujo
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7.5. Los resultados obtenidos por los colaboradores en un
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7.6. Formato MCPE con sus elementos completados.
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7.7. Instrumento para conocer el grado de satisfaccion de
usuarios sobre el uso del CMS.

Encuesta de evaluacion del CMS

Nombre de usuario: Tipo de usuario: Administrador Consulta

Area de la empresa:

Criterio de evaluacion

Enunciado . Muy Insatisfecho normal Satisfecho Muy
insatisfecho satisfecho
Facilidad de uso del
Software de Sistema de
Certificacidon de 1 2 3 4 5
Conocimientos de la
empresa.

Le ha servido en sus
actividades laborales la
utilizacion del Sistema de 1 2 3 4 5
Certificacidon de
Conocimientos.

El uso del software apoya la

toma de decisiones de su 1 2 3 4 5
area laboral.

Le genera certidumbre en

las decisiones tomadas por 1 2 3 4 5

el uso del software.

Su opinién sobre el Sistema
de Certificacidon de 1 2 3 4 5
Conocimientos.
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7.8. Graficas de frecuencia de accidentes, y de control de
incapacidades del 2015, y 2016.
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Frecuencia de accidentes 2016
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