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INTRODUCCION

La globalizacion y los nuevos requerimientos del mercado obligan a las empresas a
evolucionar y adaptarse, esto con la finalidad de poder hacer frente a la fuerte competencia
que se genera en las diferentes industrias. Para la organizacion este proceso de cambio
conlleva adoptar una mayor flexibilidad en la adecuacion de sus procesos, adquisicion de
nuevas tecnologias y busqueda continua de innovacion.

La capacidad de aprender mas rapido que sus competidores puede ser para la empresa la
ventaja competitiva que le permita el logro de sus objetivos y la supervivencia en el mercado;
razon por la cual la gestion del conocimiento se ha convertido en los Gltimos afios en un tema
de interés para investigadores, directivos y ejecutivos de las diferentes organizaciones.

La presente investigacion ha sido elaborada en el periodo comprendido entre otofio 2015 y
verano 2016, en el contexto de la Maestria en Administracion de Empresas de la Universidad
Iberoamericana Puebla como proyecto de titulacion para la obtencion de grado de maestro.
Se ha desarrollado bajo la metodologia del estudio de caso, teniendo como sujeto de estudio
a los operadores del area electrénica una empresa manufacturera perteneciente a la industria
automotriz mexicana, localizada en el estado de Puebla.

La industria automotriz es una de las mas dindmicas y competitivas de México y se ha
consolidado como un participante importante, manteniéndose como un destino atractivo para
la inversion de las principales compaiiias de los sectores automotriz y autopartes a nivel
mundial.

El estudio de caso como metodologia de investigacion es una de las herramientas mas
empleadas en la administracion de empresas para estudios de caracter cualitativo,
representando casos especificos donde se busca una generalizacion analitica ampliando y
generalizando teorias en contraste con las diferentes técnicas y herramientas implementadas
para la recoleccion y procesamiento de la informacion.

Como temética central de esta investigacion se definié a la gestion del conocimiento,
formulandose como pregunta de investigacion: ¢Cuales son las practicas relacionadas con
la gestion del conocimiento que se llevan a cabo en el Area Electronica de Huf México? En
donde se pretende ilustrar como los diferentes habitos o procesos que la compafiia realiza en
torno a la misma, resultan ser un elemento clave en la adicion de valor y en la construccion
de ventajas competitivas.

El primer capitulo presenta los pardmetros de la investigacion, donde se orienta al lector
sobre el problema de investigacion, la pregunta central, los supuestos, objetivos y
limitaciones correspondientes a este estudio.



El segundo capitulo se refiere al marco conceptual, donde se muestra el desarrollo de la
tematica de gestion del conocimiento y de otros elementos organizacionales considerados
para esta investigacion.

El tercer capitulo presenta el marco contextual donde brevemente se da a conocer a la
organizacion en donde se realiza la investigacion, incluyendo aspectos internos tales como:
historia, filosofia, productos, clientes, estructura y procesos. Asimismo elementos externos
sobre las tendencias econdmicas Yy estadisticas respecto a la industria automotriz durante el
periodo de estudio.

El cuarto capitulo incluye la metodologia, el trabajo de campo y los resultados. Siendo este
apartado dedicado a la revision, recopilacion y procesamiento de la informacién obtenida
mediante diferentes técnicas tales como la observacién, encuesta escrita y entrevista
semiestructurada, destacadndose los principales hallazgos.

Por Gltimo se despliegan las conclusiones de este estudio, como resultado del analisis de los
objetivos de investigacion, las teorias organizacionales y los hallazgos recopilados mediante
el trabajo de campo.



CAPITULO 1.- PARAMETROS DE LA INVESTIGACION

1.1 Problema de investigacion

A raiz de la obtencion de un contrato global entre el Grupo Huf y BMW en el afio 2010, el
corporativo aleman dio la instruccion que se iniciara con la creacion del Area Electronica
dentro de su planta en México. Esto con la finalidad de poder abastecer internamente la
demanda de componentes electrénicos requeridos en los nuevos volimenes de produccién
negociados con el cliente.

El Area de Electronica esta conformada por un equipo aproximado de 100 colaboradores,
entre operarios, técnicos e ingenieros; teniendo bajo su responsabilidad las funciones de
ingenieria, ensamble y mantenimiento para las lineas de produccion de BMW, Chrysler y
Ford, siendo esta produccién exportada principalmente a los centro de venta en Estados
Unidos y Alemania.

Desde sus inicios, la gerencia del area se ha interesado por que mas alla del conocimiento
necesario para la ejecucién de sus labores diarias, el colaborador sea capaz de generar y
aportar nuevas ideas, bajo un ambiente participativo que no esta peleado con el fracaso, sino
que lo define como una fuente de aprendizaje.

Actualmente el Area Electronica asi como el resto de toda la organizacion se encuentra en
crecimiento debido a la adjudicacion de nuevos proyectos, razén por la que la presente
investigacion resulta de valor en cuanto a la identificacion y descripcidn de aquellas practicas
que permiten, durante el periodo de este estudio, gestionar el conocimiento especializado
caracteristico de la industria automotriz y de la rama electrénica.

1.2 Pregunta central

Partiendo de lo anterior se ha formulado como pregunta de investigacion la siguiente:

¢Cuales son las practicas relacionadas con la gestion del conocimiento que se llevan a
cabo en el area electronica de Huf México?

Para contribuir en la obtencion del conocimiento requerido para el desarrollo de esta
investigacion, e identificar los pasos previos necesarios para dar respuesta a la pregunta de
investigacion, se han planteado algunas preguntas secundarias 0 complementarias:

= ;Como los procesos de capacitacion propician la gestion del conocimiento dentro de
la compaiiia?



= ;Como la cultura organizacional facilita la generacion, captacién, intercambio y
almacenamiento de nuevos conocimientos?

= ;Cudles son los habitos relacionados con el liderazgo que contribuyen al aprendizaje
en la organizacion?

= ;Como la tecnologia empleada en la fabricacion de los diferentes productos
electronicos de Huf México se convierte en un medio generador de conocimiento?

1.3 Supuestos de la investigacion

Ante la pregunta de investigacion, es necesario elaborar respuestas provisorias 0 supuestos,
los cuales serviran para determinar si los datos o hechos encontrados durante el acopio y
procesamiento de informacién constituyen evidencias y argumentos para convalidar o
invalidar nuestra suposicion inicial y con la pretension de profundizar en un conocimiento
(Martinez, Almeida, 2014).

Los supuestos formulados son los siguientes:

= El corporativo tiene un alto nivel de influencia en la gestion del conocimiento de la
organizacion

= EI perfil del ejecutivo es un elemento clave en el proceso de la gestion del
conocimiento

= La industria automotriz por sus metodologias de desarrollo de producto, generan
procesos de gestion del conocimiento

= Larelacion con clientes es una fuente generadora de conocimiento

= Laincorporacion de colaboradores con experiencia en el sector automotriz favorece
los procesos de la gestion del conocimiento

= Laflexibilidad en la estructura propicia la generacion de comunidades de aprendizaje.

Es importante mencionar que a lo largo del desarrollo de la investigacion los supuestos
planteados iran siendo revisados, esto con el fin de corroborar si atin contintan siendo validos
ante los datos que en ese momento se manejen, considerandose de ser necesario la
formulacién de supuestos adicionales o diferentes a los iniciales.

1.4 Objetivo de la investigacion

De acuerdo con la pregunta de investigacion y tomando en cuenta los supuestos
anteriormente mencionados, el objetivo general de esta investigacion sera el de: Describir
las préacticas relacionadas con la gestion del conocimiento que se llevan a cabo en el
Area Electronica de Huf México.

Como objetivos especificos se han planteado:



= |dentificar las practicas de la gestion del conocimiento dentro de los procesos de
capacitacion del Area Electronica.

= Describir los principales elementos que caracterizan la cultura de la compafiia con
relacion a la gestion del conocimiento

= Describir los habitos relacionados con el liderazgo que contribuyen a la gestion del
conocimiento en la organizacion

= Exponer el impacto de la tecnologia en la gestion del conocimiento

1.5 Limitaciones de la investigacion

En el desarrollo de la investigacion se han considerado posibles limitaciones que impidan o
dificulten el logro del objetivo, entre las cuales estan:

= Elinvestigador no forma parte de la compafiia

= Las fuentes de informacion y descripcidn de procesos pueden verse dificultados por
la agenda de las personas responsables de las areas a estudiar

= El acceso a ciertas areas requiere de equipo de proteccion personal, pudiendo limitar
la movilidad del investigador

= Actualmente la compafiia se encuentra en expansion lo que podria limitar la
metodologia y aplicacion de instrumentos en el estudio

= Cierta informacion de la compafiia se encuentra disponible solo en inglés y/o aleman

= El investigador tiene poco conocimiento y experiencia en la operacién del sector
automotriz.



CAPITULO 2.- MARCO CONCEPTUAL

El presente capitulo expone las teorias relacionadas al estudio de caso “Practicas de la gestion
del conocimiento en el Area Electronica de Huf México”, esto con el fin de poder identificar
e integrar conceptos valiosos en torno a la temética central. Es importante mencionar que
para esta investigacion han sido consideradas las manifestaciones de la gestién del
conocimiento respecto a tres apartados o elementos de la organizacion, especificamente:
capacitacion, cultura organizacional y liderazgo, por lo que dichas tematicas también seran
analizadas dentro de este apartado.

2.1 Gestion del conocimiento

El entorno empresarial actual caracterizado por la incertidumbre, el cambio constante y la
complejidad confiere un protagonismo especial al conocimiento, un elemento esencial para
el desarrollo organizacional al constituirse en su mayor activo y mayor fuente de riqueza.

Nonaka y Takeuchi (1995) describen al conocimiento como una creencia cierta y justificada.
De esta definicion se desprenden ciertas nociones fundamentales. En primer lugar, implica
que el conocimiento es, en principio, individual; es el individuo el que puede creer y actuar
en funcion de ello (en una explicacion de un fendmeno, en una practica, etc.). Por otra parte,
la creencia es justificada, usualmente por la propia experiencia del mismo individuo, el
conocimiento se vincula con la experiencia y requiere de tiempo para consolidarse; las
habilidades de las que a menudo se habla se relacionan justamente con el conocimiento que
los individuos pueden tener sobre un proceso, concepto, objeto o tarea, el cual se desarrolld
generalmente en la practica, a traves del intercambio conceptual con otros individuos o
recurriendo a registros que otros individuos pueden haber dejado como testimonio de su
propio conocimiento (Tanaka, 2008).

La generacion y aplicacion de saberes de los trabajadores conforman el elemento
diferenciador del desarrollo, en lo que se ha denominado sociedad del conocimiento. En este
tipo de sociedad, el capital y el trabajo son reemplazados para dar lugar a una nueva economia
fundamentada en el conocimiento, dejando atras la economia industrial a fin de alcanzar la
optimizacion de los procesos organizacionales, herramientas, productos y servicios e
incrementar la productividad. Un requisito indispensable para lograr tal propdsito, consiste
en contar con trabajadores que dominen diversas habilidades, incluida la de realizar procesos
de reingenieria en sus puestos de trabajo, a partir del conocimiento acumulado y su adecuada
expresion (Giraldo, 2008). Esta tendencia y prospectiva es lo que se ha dado en denominar
gestion del conocimiento.

Para esta investigacion se utilizara la definicién propuesta por Davenport y Prusak (2001)
respecto al conocimiento, en donde es visto como una combinacion de valores, experiencia



estructurada e informacion originada y aplicada en la mente de las personas que pueden
arraigarse en las rutinas, procesos, practicas y normas institucionales para la adquisicion e
incorporacion de nuevas experiencias en las organizaciones.

En el sentido anterior el conocimiento es algo demasiado abstracto para ser gestionado, sin
embargo lo que si puede gestionarse son los activos de conocimiento. Dichos activos se crean
a partir del conocimiento y pueden ser utilizados para la creaciéon de nuevo. Son activos de
conocimiento las bases de datos o los documentos, pero también las capacidades concretas
de cada individuo, o las rutinas o los procesos necesarios para el cumplimiento de tareas
diversas. Ademas pueden gestionarse otros activos, como el espacio fisico, buscando
fomentar las condiciones idoneas para la creacion de conocimiento y su difusion (Canals,
2003).

Existen diversos autores que han aportado definiciones respecto al tema de la gestion del
conocimiento, sin embargo se entenderd por gestién del conocimiento a la capacidad de
administrar eficazmente los flujos de conocimiento al interior de la organizacion para
garantizar su acceso Y reutilizacion permanente, con lo cual se estimula la innovacion, la
mejora de los procesos de toma de decisiones y la generacion de nuevos conocimientos
(Angulo, 2017).

El interés por gestionar el conocimiento en las organizaciones obedece a un conjunto de
factores que se han manifestado en los ultimos afios, entre los cuales destacan la
globalizacion, la generalizacion de las tecnologias de la informacion y la comunicacion
(TIC), y la vision de la organizacion centrada en el conocimiento.

En un primero momento, la gestion del conocimiento se reducia a una serie de practicas que
tenian sus fundamentos en algunas de las disciplinas tradicionales. El gran auge del tema ha
sido propiciado por la construccién de modelos que aportan un marco conceptual que permite
entender y perfeccionar esas préacticas.

El conocimiento como factor clave e innovador que agrega valor a las organizaciones, suele
enmarcarse dentro de un modelo de creacion y gestion. Para ello se han propuesto algunas
tipologias orientadas a su estudio, dentro de los cuales se destacan los modelos de creacion
del conocimiento (Nonaka & Takeuchi, 1995) y el modelo de gestion del conocimiento de
KPMG Consulting (Tejedor & Aguirre, 1998). Ambos modelos seran a continuacion
brevemente explicados, ya que al ser la presente investigacion construida bajo la metodologia
del estudio de caso y de clasificacion descriptiva no presenta como tal el desarrollo de un
modelo de gestion del conocimiento sino meramente la descripcidn de sus practicas en la
organizacion.

El modelo de creacion del conocimiento de Nonaka & Takeuchi, (1995), plantea que el
conocimiento es almacenable, siendo posible interiorizarlo de una manera fisica o psiquicay
transmitirlo por diferentes medios, de manera fluida en la comunicacion establecida por las
personas que conforman una organizacion.
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Dicho modelo permite comprender como se crea y distribuye el conocimiento en la
organizacion mediante la distincion de dos tipos de conocimiento: el conocimiento tacito y
el conocimiento explicito. El primero es interno y propiedad de cada persona, constituido por
modelos mentales, creencias y perspectivas que la persona no puede expresar con facilidad,
lo que hace dificil su formalizacién y comunicacion, pues se adquiere a través de los valores,
emociones individuales y experiencias personales

El segundo es aquel conocimiento factible de ser estructurado, almacenado y transferido a
través del lenguaje formal con la ayuda de las tecnologias de informacion y comunicacion
(TICs). Asi mismo, puede ser comunicado de manera facil entre individuos mediante
expresiones gramaticales, manuales, tutoriales y/o especificaciones, entre otros recursos.

Segun este modelo, ambos conocimientos se presentan en cualquier organizacion y se
desarrollan mediante las etapas de socializacion, exteriorizacion, combinacion e
internalizacion.

Por otra parte, Tejedor y Aguirre (1998) en su modelo de gestion del Conocimiento de
KPMG Consulting, sostiene la importancia de identificar los factores condicionantes que
intervienen en el aprendizaje y sus resultados para la creacion de un modelo de gestion del
conocimiento en la empresa. Dichos factores intervienen de forma activa en el aprendizaje
organizacional, por tanto, es relevante generar un compromiso fuerte por parte de la direccién
de la empresa para gestionar el conocimiento, destacando el liderazgo como un elemento
indispensable para alcanzar los objetivos de la organizacion.

El modelo propone concretamente la gestion del conocimiento a partir de la creacion de una
cultura organizativa fundamentada en el aprendizaje. Con ello pretende direccionar el
conocimiento hacia la transmision de informacion valiosa para la empresa, compartiendo y
haciendo explicito el conocimiento en la implementacion de procesos y en la creacion de una
infraestructura que garantice su captura, analisis, sintesis, aplicacion y distribucion a lo largo
y ancho de la organizacion, dentro de un clima laboral que promueva el nivel individual, sin
lo cual no seria viable el éxito en la aplicacion de este modelo.

Los modelos de gestion del conocimiento antes descritos, permiten examinar la capacidad de
aprendizaje, destacan su importancia como factor decisivo en la generacion,
almacenamiento, acceso Yy transferencia del conocimiento en las organizaciones. En este
contexto, el aprendizaje organizacional presenta diversas definiciones que intentan brindar
una mayor comprension acerca de su naturaleza y alcance.

2.1.2 El aprendizaje organizacional

Es importante iniciar sobre la definicion de qué es aprendizaje. Zapata (2012) lo describe
como el proceso o conjunto de procesos a través del cual o de los cuales, se adquieren o se
modifican ideas, habilidades, destrezas, conductas o valores, como resulta del estudio, la
experiencia, la instruccion, el razonamiento o la observacion.
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Al hablar de aprendizaje organizacional, que es el concepto utilizado para esta investigacion,
se refiere al proceso mediante el cual es posible la adquisicion y creacion de conocimiento
institucional (Easterby-Smith & Lyles, 2011).

Es la capacidad de los empleados para actuar frente a los cambios de su entorno, de tal forma
que a partir de la identificacion de los errores puedan corregirlos, empleando para ello nuevas
estrategias, con el propdésito de contribuir a la innovacion y desarrollo organizacional
(Beazley, Boenisch, & Harden, 2003).

Castafieda & Pérez (2005) lo definen como el proceso que permite a las organizaciones
adaptarse a las condiciones cambiantes del entorno, mediante la creacién y uso del
conocimiento que realizan los trabajadores de acuerdo a su nivel de desarrollo.

Uno de los autores emblematicos del aprendizaje organizacional, Peter Drucker (1999), hace
el aporte acerca de la importancia que la persona educativa tiene en la sociedad del
conocimiento. Es asi como ante una sociedad en la cual el conocimiento es considerado un
recurso clave para su desarrollo, surge una nueva persona con la capacidad de aprender,
transmitir su saber y estar permanentemente motivada al cambio y a la innovacion
organizacional. En consecuencia se consolida la concepcion del desarrollo econémico,
fundamentado en el conocimiento y su aplicacion efectiva en las organizaciones por encima
de los recursos naturales y la mano de obra como principales activos de las empresas; es
decir, se da una transicion entre la sociedad capitalista y la sociedad postcapitalista.

Es importante destacar que la mayoria de estas definiciones conciben el conocimiento y su
gestion como componentes esenciales del aprendizaje individual, grupal e institucional.
Asimismo hacen mencidn que el énfasis del aprendizaje esta en el cambio, ya que requiere
una modificacion en el comportamiento de la persona en razon de que incorpora nuevos
habitos, actitudes, conocimientos y destrezas, por tanto no hay aprendizaje sin cambio.

Lo anterior conlleva al anélisis de un elemento facilitador de cambios en el entorno laboral,
como es el caso de la capacitacion. A continuacion se despliegan los procesos de aprendizaje
de capacitacién y desarrollo.

2.2 La capacitacion

Para Chiavenato (2009) la capacitacion es el proceso de modificar, sistematicamente, el
comportamiento de los empleados con el propdsito de que alcancen los objetivos de la
organizacion. La capacitacion se relaciona con las habilidades y las capacidades que exige
actualmente el puesto. Su orientacion pretende ayudar a los empleados a utilizar sus
principales habilidades y capacidades para poder alcanzar el éxito.

Existe una diferencia entre la capacitacion y el desarrollo de las personas. Aun cuando sus
métodos para afectar el aprendizaje sean similares, su perspectiva de tiempo es diferente. La

12



capacitacion se orienta al presente, se enfoca en el puesto actual y pretende mejorar las
habilidades y las competencias relacionadas con el desempefio inmediato del trabajo. El
desarrollo de las personas, en general, se enfoca en los puestos y en las nuevas habilidades y
competencias que requeriran ahi.

La mayor parte de los programas de capacitacion se concentran e transmitir al colaborador
cierta informacion acerca de la organizacion, sus politicas y directrices, las reglas y los
procedimientos, la mision y la vision organizacionales, sus productos/servicios, sus clientes
sus competidores, etc. Otros programas se concentran en desarrollar las habilidades de las
personas a efecto de capacitarlas mejor para su trabajo. Otros mas buscan el desarrollo de
nuevos habitos y actitudes para lidiar con los clientes internos y externos, con el trabajo
propio, con los subordinados y con la organizacion. Por Gltimo, otros programas se ocupan
de elaborar conceptos y elevar el nivel de abstraccion de las personas para que puedan pensar,
razonar, juzgar, decidir y actuar en términos mas amplios.

Este mismo autor presenta a la capacitacion como un proceso ciclico y continuo que pasa por
cuatro etapas:

1. Diagnéstico: consiste en realizar un inventario de las necesidades o las carencias de
capacitacion que deben ser atendidas o satisfechas, pueden ser pasadas, presentes o
futuras.

2. Disefio: consiste en preparar el proyecto o programa de capacitacion para atender las
necesidades diagnosticadas.

3. Implantacion: es ejecutar y dirigir el programa de capacitacion. Es en esta etapa donde
se encuentran comprendidas las practicas que seran descritas conforme a la presencia
de la gestion del conocimiento en la capacitacion.

4. Evaluacion: consiste en revisar los resultados obtenidos en la capacitacion.

2.2.1 Diagnostico de las necesidades de capacitacion

La primera etapa es levantar un inventario de las necesidades de capacitacion que presenta la
organizacion. Esas necesidades no siempre estan claras y se deben diagnosticar con base en
ciertas auditorias e investigaciones internas capaces de localizarlas y descubrirlas.

La base principal para los programas de mejora continua es la constante capacitacion de las
personas para que alcancen niveles cada vez mas elevados de desempefio. La capacitacion
funciona como el principal catalizador de ese cambio.

2.2.2 Disefio del programa de capacitacion

Esta segunda etapa se refiere a la planificacion de las acciones de capacitacion y debe tener
un objetivo especifico; es decir, una vez que se cuenta con el diagnéstico de las necesidades
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de capacitacion, es necesario plantear la forma de atender esas necesidades en un programa
integral y cohesionado.

Programar la capacitacion significa definir las seis preguntas basicas de: ¢Quién debe ser
capacitado?, ;cOmo capacitar?, ;en qué capacitar?, ;quién capacitar?, ;donde se capacitara?,
¢Cuéndo capacitar?, ¢para qué capacitar?

2.2.3 Ejecucién del programa de capacitacion

La conduccion, implantacion y ejecucion del programa es la tercera etapa del proceso.
Existen diferentes metodologias y técnicas para transmitir la informacidn necesaria y para
desarrollar las habilidades requeridas en el programa de capacitacion.

Robbins (2013) establece la clasificacion de los métodos de capacitacion como: formales e
informales.

De acuerdo con el autor, histéricamente capacitacion queria decir, capacitacion formal. Se
planeaba por adelantado y tenia un formato estructurado. Sin embargo, las evidencias indican
que 70% del aprendizaje en el sitio de trabajo se lleva a cabo por medio de la capacitacion
informal — no estructurada, no planeada y que se adapta con facilidad a las situaciones y a
los individuos.

La mayor parte de la capacitacion informal no es otra cosa que el hecho de que los
trabajadores se ayuden unos a otros. Comparten informacion y resuelven problemas
relacionados con su trabajo. El resultado mas importante de esta forma de capacitar es que
muchos directivos ahora dan apoyo a lo que antes consideraban “chismes”.

Chiavenato (2009) propone dos tipos de capacitacion que complementan la clasificacion
presentada de Robbins, siendo la capacitacion en el puesto y las técnicas de clase.

La capacitacion en el puesto: es una técnica que proporciona informacién, conocimiento y
experiencia en cuanto al puesto. Puede incluir la direccion, la rotacién de puestos y la
asignacién de proyectos especiales. La direccion presenta una apreciacion critica sobe la
forma en que la persona desempefia su trabajo. La rotacion de puestos implica que una
persona pasa de un puesto a otro con el fin de comprender mejor a la organizacién como un
todo. La asignacion de proyectos especiales significa encomendar una tarea especifica para
que la persona aproveche su experiencia en determinada actividad.

Técnicas de clase: utilizan un aula y un instructor para desarrollar habilidades, conocimientos
y experiencias relacionadas con el puesto. Las habilidades puede variar desde técnicas has
interpersonales. Propician la interaccion y generan un ambiente de discusion, también
desarrolla un clima en el cual los capacitados aprenden el nuevo comportamiento
desempefiando las actividades, actuando como personas o0 equipos, actuando con informacion
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y facilitando el aprendizaje a través del conocimiento y la experiencia relacionados con el
puesto, por medio de su aplicacion préactica.

2.2.4 Evaluacion del programa de capacitacion.

Es necesario saber si el programa de capacitacion alcanzd sus objetivos. La etapa final es la
evaluacion para conocer su eficacia, es decir, para saber si la capacitacion realmente satisfizo
las necesidades de la organizacion, las personas y los clientes.

La capacitacién no se debe considerar una simple cuestion de realizar cursos y de
proporcionar informacion, porque va mucho mas lejos. Significa alcanzar el nivel de
desempefio que la organizacion desea por medio del desarrollo continuo de las personas que
trabajan en ella. Para lograrlo es deseable crear y desarrollar una cultura interna favorable
para el aprendizaje y comprometida con los cambios organizacionales.

En el sentido anterior, a continuacién se aborda el tema de cultura organizacional siendo este
otro de los aspectos considerados en la metodologia de investigacion referente a las
manifestaciones de la gestion del conocimiento en la empresa estudiada.

2.3 Cultura organizacional

De acuerdo con Robbins (2013), la cultura organizacional se refiere al conjunto de valores y
normas compartidos por los miembros de la organizacion, que controla las interacciones entre
esos mismos miembros y las que se generan con sus proveedores, clientes y demas personas
externas.

La cultura tiene ciertas funciones dentro de una organizacion:

1. Define fronteras; crea diferencias entre una organizacién y las demas

2. Transmite un sentido de identidad a sus miembros

3. Facilita la generacién de compromiso con algo mas grande que el mero interés
individual.

4. Mejora la estabilidad del sistema social

5. Sirve como mecanismo que da sentido y control para guiar y confirmar las actitudes
y comportamientos de los empleados.

Para Tanaka (2008) la gestion del conocimiento adopta diferentes formas segin la
organizacion, pero se puede caracterizar por dos vertientes principales: la “dura”, que enfoca
su atencion sobre las herramientas informaticas que permiten asistir el intercambio y
generacion del conocimiento, y la “blanda”, que se focaliza sobre las interacciones
individuales y grupales y la difusion social del conocimiento dentro de las organizaciones a
través de la practica y los procesos de trabajo.
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EL autor comenta que la principal debilidad de un foco demasiado fuerte en la tecnologia, lo
conforma el hecho de que si los individuos que constituyen la organizacién no tienen
motivaciones para contribuir al intercambio de conocimiento, sobre todo en los sistemas que
requieren mayor colaboracién como el del ejemplo de la consultoria, el sistema puede
fracasar por mas extenso y sofisticado que resulte ser.

La importancia de la cultura organizacional es uno de los factores centrales de la vertiente
“blanda”, la cual enfatiza la creacion de un contexto habilitador para favorecer el intercambio
y la generacion del conocimiento. Las practicas laborales de algunas organizaciones
japonesas pueden comprenderse dentro de esta vertiente, y ponen un énfasis especial en el
intercambio cara a cara entre los individuos y la practica compartida.

La cultura organizacional ocupa un lugar central en cuanto establece una serie de valores,
creencias y métodos comunes al interior de la organizacion y constituye una base compartida
a partir de la cual los individuos que la componen pueden iniciar intercambios entre ellos.

Tanto la vertiente “dura” como la vertiente “blanda” constituyen aspectos complementarios
de lo que actualmente se entiende como gestion del conocimiento. Hoy en dia no son s6lo
los lideres de las organizaciones japonesas son los que tienen en cuenta los factores de la
cultura organizacional a la hora de utilizar el conocimiento como fuente de ventaja
competitiva (Tanaka, 2008).

Aunque la mayoria de los autores reconocen que el liderazgo es un fendmeno universal (Bass
en Barbosa, 2013) también reconocen que los valores, creencias, normas e ideales propios de
una determinada cultura afectan a las conductas del lider, a sus metas y a las estrategias de
las organizaciones.

2.4 Liderazgo

Barbosa (2013) define al liderazgo como un proceso, planeado 0 no, que genera un cambio
en una organizacion o grupo social, en un periodo de tiempo definible, en el cual participan
de manera voluntaria o involuntaria un determinado nimero de sujetos, y el cual puede
encontrarse direccionado por una persona o un grupo de personas.

En cuanto al lider, se entendera desde aquel individuo que se puede identificar como el
responsable de direccionar un determinado proceso de liderazgo, sin importar las
caracteristicas individuales del sujeto, ni el nivel de voluntariedad y planeacion con que
afronte su rol.

De acuerdo con el modelo de Bass, Barbosa (2013) identifica tres estilos de liderazgo:
transaccional, transformacional y el “laissez faire”. El primero se relaciona a partir de un
intercambio que les propone a sus seguidores, ellos apoyan la consecucion de las metas
organizacionales y este les promete que les apoyara para que cumplan sus intereses
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personales; en este estilo la motivacion del grupo se centra en la obtencion de un beneficio,
presupone un proceso de negociacion y requiere que el lider aclare a los miembros del equipo
las tareas de cada uno. En el transformacional el lider se relaciona con sus seguidores a partir
de su carisma, buscando inspirarlos para que persigan los intereses organizacionales; en este
estilo se busca construir identidad entre los intereses individuales y colectivos, existiendo por
parte del lider una preocupacion por el desarrollo personal del empleado. En el “laissez faire”
el lider no ejerce ningun tipo de control sobre los seguidores, dando plena autonomia al grupo
para que ellos mismos tomen y ejecuten las decisiones.

Este mismo autor presenta la relacion gestion del conocimiento y liderazgo, estableciendo un
primer enfoque centrado en los efectos de la tecnologia en la forma en que se realiza el
trabajo, dado que las TIC permiten una mayor eficiencia en la ejecucion de determinadas
labores. Se resalta cbmo diversas herramientas desarrolladas por la gestion del conocimiento
estan teniendo impacto en el liderazgo, dado que las mismas ademas de facilitar transacciones
organizacionales tales como busqueda y difusion de informacién, colaboracién entre
unidades y el compartir practicas efectivas; también contribuyen con la realizacion de tareas
propias del liderazgo como la negociacidn, el monitoreo, la motivacion y la alineacion de
expectativas.

Estas herramientas facilitan que un mayor nimero de personas participe efectivamente en las
acciones de la organizacién dado un enorme aumento de volumen en los contenidos y
procesos de comunicacion, permitiendo que las acciones de liderazgo sean ejecutadas
conjuntamente. Asimismo la gestion del conocimiento permite que el conocimiento tacito
pueda ser capturado y acumulado en los sistemas de informacion, para que el mismo esté
disponible permanentemente y pueda ser utilizado por el lider.

Plantea un segundo enfoque en el analisis de relacion se centra en el tema de como los estilos
de liderazgo organizacional impactan en las diferentes fases de la gestién del conocimiento.
Se afirma que en la medida en que el estilo de liderazgo existente sea claro y adecuadamente
desempefiado, al interior de las empresas se genera un sentido de direccion que apoya la
gestion el conocimiento.

Y finalmente un tercer enfoque estd dado por aquellos estudios que buscan encontrar como
la gestion del conocimiento puede potenciar o facilitar el ejercicio del liderazgo, y de este
modo impactar positivamente en el desempefio organizacional.

Los conceptos organizacionales que fueron presentados en este capitulo seran de utilidad
para la elaboracion de los instrumentos e implemento de las técnicas de recoleccion de datos,
asi como para el analisis de la informacion e interpretacion de resultados.

17



CAPITULO 3.- MARCO CONTEXTUAL

En este capitulo se describe el escenario dentro del cual se desarrolla la investigacion, se
identifican elementos cualitativos y cuantitativos que permiten ampliar el panorama para una
mejor comprension tanto de la industria como de la organizacion. Esta informacion servira
de base, para luego poder definir con mayor precision los métodos, el alcance y el tipo de
instrumentos a utilizar en la recoleccion de datos.

Es importante tener presente que la investigacion se realiza en el periodo de otofio 2015 a
verano 2016, por lo tanto la informacion estadistica que se presenta queda referenciada a ese
periodo de tiempo con el fin de contextualizar lo que sucedia en ese momento. Los cambios
que se generen posteriormente ya no seran actualizados, ya que se quiso delimitar la
investigacion en el espacio mencionado.

3.1 Industria automotriz en México

La Asociacion ProMexico publico en 2015 en su sitio web un informe respecto a la industria
automotriz mexicana, a continuacién se presentan los principales hallazgos de dicha
investigacion.

En 2014 Meéxico se ubico por primer afio como el séptimo productor de vehiculos a nivel
internacional y el primer lugar en América Latina, superando a Brasil por méas de 200 mil
unidades. Durante dicho afio, la produccién y exportaciones de vehiculos ligeros y pesados
establecieron un nuevo record historico en el pais.

En ese mismo afio, la a industria automotriz terminal obtuvo un crecimiento en tres ambitos
de gran relevancia: mercado interno, exportaciones y produccion. Durante este afio el sector
automotriz terminal y de autopartes representaron aproximadamente 3% del PIB nacional y
17% del PIB manufacturero mexicano.

Como se visualiza en figura 3.1, la produccién de vehiculos ligeros creci6 9.8%, pasando de
2.93 millones de unidades en 2013 a 3.22 millones para 2014 y alcanzando un nuevo nivel
historico para las armadoras en México. Por otro lado, la industria de vehiculos pesados,
registré un crecimiento de 23.6% en su produccion, alcanzando las 168,882 unidades.

Estados Unidos continuta siendo el principal mercado de exportacion de los automoviles y
camiones mexicanos; sin embargo, los vehiculos producidos en México son exportados a
mas destinos, tal es el caso de Asia, que durante los ultimos afios ha incrementado su
participacion como destino de las exportaciones mexicanas. Tan solo en 2014, se exportaron
a Asia 127,171 vehiculos ligeros, mientras que en 2011 fueron 31,425.
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Como se presenta en la figura 3.2, las exportaciones mexicanas automotrices sumaron 2.6
millones de autos, lo que represento un crecimiento de 12.2% con respecto a 2013.

Produccion de vehiculos en México, 2008 - 2014
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Fuente: Secretaria de Economia con informacion de AMIA y ANPACT, 2015.

Figura 3.1. Produccion de vehiculo en México, 2008 — 2014. Fuente: sitio web ProMéxico

Exportaciones mexicanas de Vehiculos, 2008-2014
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Figura 3.2. Exportaciones de vehiculos mexicanos, 2008 — 2014. Fuente: sitio web ProMéxico

El sector automotriz y de autopartes en México ha sido impulsado por la presencia productiva
de las principales empresas armadoras de vehiculos (ligeros y pesados) en el mundo, tales
como: General Motos, Ford, Chrysler, Volkswagen, Nissan, Honda, BMW, Toyota, Volvo y
Mercedes-Benz.

En total, existen en el pais 24 complejos productivos en 14 estados, en los que se realizan
actividades que van desde el ensamble y blindaje, hasta la fundicién y el estampado de
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vehiculos y motores. Actualmente, en México se producen mas de 40 modelos de
automoviles y camiones ligeros.

La mayoria de las empresas armadoras en México cuentan con empresas proveedoras de
autopartes que se localizan alrededor de sus plantas de vehiculos para cumplir con las
exigencias de proveeduria y tiempos de entrega.

México ofrece a las armadoras una alta capacidad de manufactura, asi como disefio y
produccion de modelos enfocados a los mas altos estandares de calidad, comercializados en
los mercados de mayor demanda.

De acuerdo a la Secretaria de Economia en el informe de ProMéxico (2015), la industria
automotriz terminal atrajo 2,208.2 millones de dolares durante 2014. La inversion extranjera
directa acumulada por el sector automotriz terminal y de autopartes durante el periodo 2006-
2014 fue de 23,489.6 millones de dolares, lo que representa el 10.0% de la inversion
extranjera directa recibida por México durante dicho periodo.

Algunas fortalezas del Sector Automotriz en México presentadas en el informe de ProMéxico
(2015) son las siguientes:

= Costos competitivos. Segun el estudio de KPMG Competitive Alternatives 2014, en
comparacion con EUA, México ofrecié un ahorro de 10% en costos de manufactura
de autopartes, 8% en componentes de precision y 13% tanto en insumos de plastico
como en componentes de metal utilizados para la industria.

= Experiencia. La primera planta de la industria automotriz se establecié en México en
1921, por lo que el pais tiene una tradicion de casi un siglo en este sector.

= Amplia red de proveeduria. La reconocida calidad de manufactura automotriz
mexicana ha hecho posible que diversas armadoras elijan a México como plataforma
Unica de fabricacion para todos sus mercados.

= Talento. De acuerdo con cifras reportadas por INEGI, 806 mil 561 personas
conformaron la planta de empleados del sector manufacturero automotriz y
autopartes, a diciembre de 2014. De acuerdo a datos de la Asociacion Nacional de
Universidades e Instituciones de Educacion Superior (ANUIES), en 2012 se
graduaron 101.7 mil estudiantes de ingenieria y tecnologia.

= Localizacion estratégica. En el pais se han establecido las principales empresas de
autopartes de Norteamérica, Europa y Asia, con la finalidad de garantizar las entregas
“justo a tiempo” y facilitar la flexibilidad de produccion requerida por las armadoras.
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Las cifras y datos anteriores permiten conocer el impacto que la industria automotriz tiene
en la economia mexicana y como es de compleja y versatil la dindmica que se genera dentro
de este sector. Al mismo tiempo permite tener una aproximacion al ambiente externo al que
se enfrenta la compafiia en donde sera llevado a cabo este estudio de caso.

3.2 Historia del Grupo Huf

El grupo Huf tuvo sus inicios en Velbert, Alemania en el afio de 1908, fue fundada por Ernst
Hulsbeck y August Furs y se dedica a la produccién de sistemas de cierres mecanicos y
electronicos, juegos de cerraduras, llaves y sistemas de apertura de control remoto para la
industria automotriz.

En sus inicios la empresa operaba Unicamente para la marca Mercedez Benz, hoy en dia el
Grupo Huf estd conformado por aproximadamente 6800 colaboradores, contando con 19
instalaciones alrededor del mundo y operando para las principales empresas manufactureras
de vehiculos automotores.

Esta presencia mundial, junto con sus enfoques de alta tecnologia, flexibilidad, capacidad
para el desarrollo de sistemas y creacion de soluciones, le ha permitido que sus clientes le
consideren como un socio estratégico dentro de sus operaciones.

En la figura 3.3 se refleja la funcion y ubicacion de las plantas del grupo a nivel mundial. De
acuerdo a su operacion pueden clasificarse en tres categorias: produccion, investigacion y
desarrollo o ventas.

3.3 Lineamientos estratégicos

A fin de considerar el enfoque y estrategia global de la organizacién, es importante conocer
sobre los lineamientos bajo los cuales se administra internamente y se compromete ante la
sociedad. Al mismo tiempo estos criterios le sirven de guia para la formulacion de planes
estratégicos enfocados hacia el logro de sus objetivos.

3.3.1 Misidn y Visién

Para la formulacion de su estrategia empresarial la organizacion se basa en dos pilares

fundamentales: su misién y vision. El primero esté orientado a su motivo o razon de ser, el
segundo se refiere hacia donde la empresa se dirige y en qué se debera convertir a largo plazo.
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De acuerdo con Thompson (2006), la mision es: “el motivo, proposito, fin o razén de ser de
la existencia de una empresa u organizacion porque define: 1. lo que pretende cumplir en su
entorno o sistema social en el que actla, 2. lo que pretende hacer, y 3. el para quién lo va a
hacer y es influenciada en momentos concretos por algunos elementos como: la historia de
la organizacion, las preferencias de la gerencia y/o de los propietarios, los factores externos
o del entorno, los recursos disponibles, y sus capacidades distintivas”.

En el sentido anterior, la misién del Grupo Huf es: “Asegurar el desarrollo constante como
proveedor de la industria automotriz enfatizando el alcance de dos objetivos primarios: la
satisfaccion del cliente y la rentabilidad ™.

Thompson y Strickland (2012) nos dicen que en el mundo empresarial, la vision “es una
exposicion clara que indica hacia donde se dirige la empresa a largo plazo y en qué se debera
convertir, tomando en cuenta el impacto de las nuevas tecnologias, de las necesidades y
expectativas cambiantes de los clientes, de la aparicion de nuevas condiciones del mercado,
etc”.

Grupo Huf establece su vision de la siguiente forma: “Continuar innovando sistemas de
seguridad automotriz e incursionar en otras ramas de productos automotrices para
mantener el crecimiento del grupo Huf a nivel global”.

3.3.2 Principios corporativos

Grupo Huf ha sentado sobre la base de una empresa familiar los siguientes principios,
dispuestos en su codigo de conducta (2015) que son aplicados a toda la organizacion:

= Asumimos la responsabilidad de nuestras acciones

= Cumplimos los deseos de nuestros clientes

= Disefiamos nuestro futuro por nuestras innovaciones
= Vivimos por nuestra filosofia de calidad

= Trabajamos en equipo

= Asumimos responsabilidad social

= Actuamos costo-consciente

Es posible destacar que para la compafiia, dentro del manejo de sus operaciones diarias,
resulta de mucha importancia los procesos referentes a calidad, tecnologia e innovacion,
mismos que se ven estrechamente relacionados con los procesos de aprendizaje
organizacional y que sirven como base para la gestion del conocimiento.
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3.3.3 Politica empresarial corporativa

La politica empresarial del Grupo Huf esta dirigida a través del aseguramiento a largo plazo
de su continuo desarrollo como proveedor para la industria automotriz.

Los procesos de la compafiia son disefiados de tal manera que correspondan a los objetivos
de:

= Satisfaccion al cliente

» Rentabilidad

= Cuidado del medio ambiente

Grupo Huf le apuesta a la innovacion y al uso de tecnologia de punta dentro de sus procesos,
buscando generar antes que sus competidores soluciones a la medida de sus clientes y
garantizando su satisfaccion.

Bajo este enfoque estratégico de rentabilidad y atencion al cliente, el grupo Aleman decide
iniciar operaciones en territorio mexicano en el afio 2008 con una planta en el estado de
Puebla.

3.4 Huf México

La planta en el estado de Puebla se encuentra ubicada en el Anillo Periférico Ecologico, San
Francisco Ocotlan. Junto a las otras dos plantas en Estados Unidos, una en Tennessee que
inicio operaciones en 1995 y otra en Wisconsin fundada en 1998, Huf México integra el
grupo de Huf Norteamérica.

La planta mexicana se posiciona como proveedor de subsistemas especializados integrados
en la arquitectura de vehiculos, especialmente luego de la expansién de su know-how
electronico que tuvo lugar en 2010, donde se invirtié no solamente en la instalacion de lineas
de ensamble con moldeados plasticos, sino también en una linea de produccién de
componentes electronicos.

De acuerdo a palabras de su CEO Ulrich Hulsbeck, publicadas en el sitio web Alianza
automotriz (2010), la compaiiia le apunta a ofrecer tecnologia y competencia a los clientes
de un modo concentrado, por lo que tiene proyectado para el afio de 2017 una ampliacion de
su capacidad de produccion que le permita atender el crecimiento del mercado
estadounidense, asi como el del resto de paises para los cuales se produce.

3.4.1 Productos

La estrategia de productos de la compariia abarca el desarrollo y fabricacion de todos aquellos
que son necesarios para el desemperio de las funciones de acceso, seguridad e inmovilizacion
del vehiculo; siendo estos productos identificados como parte, por sus siglas en inglés, de la
gama CASIM (Car Access Security and Immobilization).

24



El desarrollo del producto es entendido en Huf como un servicio completo, que incluye tanto
los sistemas software como hardware de la pieza, buscando ofrecer soluciones atractivas bajo
estandares de calidad internacionales y que son a la medida de una industria automotriz que
constantemente se encuentra innovando.

En la figura 3.4 se presentan los productos que son manufacturados en Huf México. Los
cuales son divididos de la siguiente manera:

= Productos electrénicos: camaras de vision trasera, controles remotos de apertura
= Producto mecanicos: juegos de cerraduras
= Inyeccion de plastico: cerraduras internas

3.4.2 Clientes

Huf México es uno de los principales proveedores de sistemas de acceso, seguridad e
inmovilizacion para el sector automotriz. Como se presenta en la figura 3.5, por sus costos
competitivos y grado de especializacion en la produccioén, la compafia comercializa sus
productos desde México hacia el resto de Norteamérica, Sudamérica, Europa, Asia y Africa.

A la fecha la compariia opera para las marcas: Volkswagen, Ford, Fiat, Chrysler, BMW y
GM, enfocando la operacion Unicamente al sector automotriz, sin embargo la empresa no
descarta la posibilidad de nuevos clientes e industrias que puedan mostrar interés en adquirir
sistemas de apertura y cierre o inmovilizacion de cualquier otro tipo.

Como resultado de la negociacion de nuevos proyectos, la planta mexicana, como la figura
3.6 muestra, tiene proyectado trabajar con nuevos clientes en los proximos afios.

3.4.3 Ventas

En los Gltimos afios, las ventas de la planta Puebla se han incrementado significativamente.
La ampliacion de su know how electrénico ha sido un factor determinante para su
crecimiento, es por ello que esta division tiene tanta importancia para la organizacion y por
consiguiente el resto de procesos subsecuentes que en el area se generan.

En la figura 3.7 se reflejan las ventas en millones de dolares desde la creacion de la planta en
el aflo 2008 hasta el afio 2014. Al igual que el total global de ventas, las ventas
correspondientes a productos del Area Electrénica han ido en incremento; en el afio 2010 o
afio de creacion del area solo se produjeron muestras a clientes, en el 2011 su participacion
fue de un 4% con respecto al total de ventas, en 2012: 35%, en 2013: 43%, 2014: 46% y
aunque no se refleja en la grafica en 2015 fue del 56%, es decir méas de la mitad del total de
las ventas.

25



Productos electrénicos Productos mecanicos Inyeccion de plastico

Figura 3.4. Productos Huf México. Fuente: presentacion corporativa 2015
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Figura 3.5. Clientes en todo el mundo. Fuente: presentacion corporativa 2015
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Figura 3.6. Clientes en proximos afios. Fuente: presentacion corporativa 2015
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Figura 3.7. Ventas Huf México. Fuente: presentacion corporativa 2015
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3.4.4 Estructura organizacional

La planta de Huf Meéxico tiene a la fecha del estudio, siete afios de encontrarse operando.
Esta conformada por 565 colaboradores y como anteriormente se ha mencionado la
organizacion se encuentra en expansion, lo que generard un aumento considerable de
personal en los proximos afios.

Del total de colaboradores de la organizacion, el 67% pertenecen al area de produccion y el
33% restante al area administrativa. En la figura 3.8 estan representados los rangos de edades
de los mismos, donde el 87% oscila en el rango de los 18 a 43 afios.

Por su filosofia de calidad, para la compafiia, resulta ser de mucha importancia la formacion
de su personal. Dentro del formato de evaluacion del desempefio anual las jefaturas deben
considerar un apartado sobre el plan de desarrollo y capacitacion del empleado para ser
incluido por el area de Recursos Humanos en el programa de necesidades de capacitacion.

Para el personal operativo, que como ya se Vvio esta representado por méas de la mitad de los
colaboradores, los entrenamientos estan enfocados principalmente en temas relacionados con
requisitos de clientes, normas de calidad y desarrollo de habilidades que les permitan el
dominio en las diferentes estaciones de trabajo.

SezE colabf)rdaedores
18-30 252
31-43 242
44-56 69
57-60 2

565

Figura 3.8. Rango de edades del personal. Fuente: elaboracion propia a partir de datos del area de recursos humanos

En la figura 3.9 se visualiza el organigrama de la compafiia, los socios principales del
Consejo Directivo se encuentran en Alemania y el resto de la organizacion esta conformada
por las areas de: produccion mecénica, logistica, calidad, produccion electronica, compras,
mejora continua, control, finanzas, recursos humanos, mantenimiento y sistemas.
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Figura 3.9. Organigrama Huf México. Fuente: presentacion corporativa 2015

3.4.5 Infraestructura

Para el desarrollo de sus operaciones la planta en Puebla utiliza a 2016 una capacidad de
produccion de 11,050 m?y cuenta con un espacio ain disponible de 17,000 m?, el cual fue
considerado desde la adquisicion de la propiedad para ser utilizado en el proceso de
expansion en el cual la compafiia entrara en el afio de 2017.

Huf México esta conformado principalmente por las siguientes areas:

= Administrativas

» Manufactura: inyeccién de plastico, ensamble mecénico, ensamble electronico y
tecnologia de montaje superficial o surface mounting technology (SMT)

= Almacén de materia prima

= Almaceén de producto terminado

Es importante destacar que cada una de las areas mencionadas se encuentra respectivamente
sefializada; ademés se dispone en cada una de ellas de tableros con informacion para el
personal sobre: comunicados institucionales, invitaciones a participar en programas de
mejora continua y otros proyectos de formacion. Asimismo, como se muestra en la figura
3.10 en las areas de manufactura se cuenta adicionalmente con informacion relacionada a
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especificaciones de clientes, ejemplos de desperfectos, indicadores de cumplimiento y
graficas sobre el desarrollo de la operacion.

Figura 3.10. Tableros areas de manufactura.

Oficinas administrativas

Como la figura 3.11 presenta, las oficinas administrativas ocupan una pequefia porcion del
espacio total disponible de la compafiia. Se encuentran integradas por los departamentos de:
Finanzas, Tecnologias de Informacién y Recursos Humanos.

Figura 3.11. Edificio oficinas administrativas.

Areas de manufactura

Estan conformadas por las areas que se dedican a la ejecucion de las operaciones necesarias
para la transformacién de las materias primas, las cuales son:
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a) Inyeccion de plasticos (figura 3.12),
b) Ensamble mecanico y c) Ensamble electrénico (figura 3.13),
c) SMT (figura 3.14).

Las areas de manufactura cuentan con diferentes lineas de produccion, en las que, como se
muestra en la figura 3.15, se tienen instaladas diferentes pantallas que permiten a los
operadores de cada estacion el monitoreo del proceso que se esta ejecutando. Asimismo para
garantizar el cumplimiento adecuado de los procesos, cada estacion cuenta con el manual
descriptivo del procedimiento, donde se incluyen imagenes y a su vez se identifican los pasos
criticos en cada estacion.

a) Area de inyeccion de plasticos

Figura 3.12. Area de inyeccion y plastico

b) Area de ensamble mecanico y electronico

Figura 3.13. Area de ensamble mecanico y eléctrico.
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c) Areade SMT

Figura 3.15. Pantallas para el monitoreo de procesos.

Areas de almacén: materia prima y producto terminado

El area de almacén se encarga de la guarda y custodia de materiales y productos que
representan una inversion cuantiosa para la compafia. La planta cuenta con dos almacenes:

a) Almacén de materias primas (figura 3.16)

b) Almaceén de producto terminado (figura 3.17)
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Figura 3.16. Almacén de materia prima Figura 3.17. Almacén de producto terminado

3.4.8 Programa de Mejora Continua ERGO

ERGO significa evaluar, reaccionar, generar y optimizar, €s un programa corporativo
desarrollado por el departamento de mejora continua, que consta de 3 diferentes niveles:

a) EEI: hace referencia a las sugerencias individuales que se reciben por cada uno de
los empleados

b) EED: son las sugerencias departamentales que representan una idea de mejora en
grupo

c) Proyectos a nivel superior: que pueden clasificar como: Ergo Pro, Pro Money y Six
sigma. Para cada uno de ellos se tiene una metodologia especifica para su aplicacion.

El programa ERGO cuenta con 4 comités cuya funcién es evaluar las ideas (EEI) y asignar
los responsables de su implementacion. El objetivo de cada una de las sugerencias y
proyectos esta enfocado a mejorar la eficiencia, la calidad y la productividad. Los proyectos
Ergo Pro, Pro Money y Six sigma, estan mas enfocados en la reduccién de scrap, reduccion
de inventario, incremento en la rotacion de inventario y optimizacién de procesos.

Los niveles EEI y EED son integrados en el plan de capacitacion, especificamente en la
induccion para todos los colaboradores. En el caso de los proyectos Ergo Pro y Pro Money
no existe una capacitacion especifica para la implementacién de su metodologia. Para los
proyectos Six sigma no se cuenta ain con la capacidad para dar entrenamientos.

En cuanto al grado de participacion de los empleados, a la fecha de este estudio, en EEl y
EED se tuvo un 82% de participacion cuando el objetivo es de 70%. Para los proyectos Ergo
Pro / Pro Money no se cuenta con un objetivo definido y aun asi se registraron 9 proyectos
implementados con ahorros anuales calculables. En los proyectos Six sigma se tienen 21
proyectos.

34



La compafiia entrega reconocimientos a los participantes en el programa de sugerencias EEI
y EED. Por cada sugerencia EEI aportada y aceptada para su implementacién, se le otorga al
empleado 65 pesos. Ademas por cada sugerencia EEl y EED se otorga un punto individual,
estos puntos son acumulables durante un afio y se pueden cambiar por suvenires de la
compafia.

Para las sugerencias que se implementan y tienen ahorros anuales calculable, quién sugirié
la idea obtiene una recompensa del 10% del ahorro. Se tiene un tope de 32,000 pesos como
premio maximo.

La entrega de premios de esta iniciativa se realiza cada tres meses, donde se reconoce su
participacion. En la figura 3.18 se visualiza una entrega de reconocimientos por parte del
director de planta a empleados participantes.

Figura 3.18. Entrega de reconocimientos por participacion en Programa ERGO. Fuente: LinkedIn

3.4.9 Area de electronica Huf México

El Area de Electronica en Huf México fue creada en el afio 2010. Como el resto de divisiones
de la compafiia, la relacion y comunicacién que se tiene con el corporativo aleméan es alta
debido a las directrices que este le proporciona en materia de programas, procesos Yy
especificaciones de productos por cliente.

Cuenta con un equipo aproximado de 100 colaboradores, la mayoria del personal oscila en
el rango de edad de los 31 a 43 afios, encontrandose divididos en forma bastante equitativa
en cuestion de género, siendo su nivel educativo: bachiller, técnico o ingenieril segln su
posicion. En la figura 3.19 se visualiza el organigrama de la unidad, conformada por las areas
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técnicas, de supervision y de ingenieria. Los numeros dentro de cada puesto representan el
total de personas que se dedican a realizar determinada funcion.

M

Electronical Manufacturing

— I ] M M
M
Test and Traceability
Engineenng - — —
Electronical Supervising Test Technics
5 M
’ 8
Manufacturing Engineering
’ a M M
M s ll Manufacturing and
Failure Analyze Internal Maintenance SMT
Operators Supply Chain Engineering M
60 Maintenance Technics
M
Q Manufactunng and -
S Maintenance Assy
Engineenng 6

Figura 3.19. Organigrama Area Electronica. Fuente: presentacion corporativa 2015

Para una mejor nocion del area y comprension de los principales involucrados en este estudio
de caso, a continuacion se presenta una breve descripcion de las funciones generales del
departamento:

= Gerente de manufactura electrénica

Dirige las operaciones generales de manufactura electrénica asegurando el logro de los
objetivos de produccién, ingenieria y mantenimiento del &rea para cumplir con el
presupuesto, manteniendo los estandares de calidad y los requisitos de entrega al cliente.

= Ingeniero de manufactura electrénica y mantenimiento

Provee el soporte necesario para la manufactura de productos electronicos con calidad y
productividad, asi como mantener el equipo en 6ptimo estado de funcionamiento.
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= Supervisor de produccion electrénica

Es responsable de supervisar y dirigir a los empleados en la operacién asegurando la calidad
del producto, en el tiempo requerido y cumpliendo con el costo estimado evitando el
desperdicio. Cumpliendo con las normas de seguridad establecidas.

= Técnico de prueba/ Técnico en mantenimiento

Establece programas de produccion para garantizar la entrega oportuna de los productos al
cliente.

= QOperario general

Ensambla/ empaca el producto asignado, utilizando subconjunto y componentes, cumpliendo
con las instrucciones de trabajo y los requisitos de calidad establecido por el cliente.

Resulta evidente que para esta area se necesita personal con conocimientos especificos, tanto
técnicos como practicos; es por ello que atendiendo a la complejidad en la operacion en 2015
se hizo una mejora en el proceso de induccion, cuando la persona ingresa al &rea recibe una
capacitacion de tres dias, contrario al resto de departamentos de la empresa que es solamente
de dos dias.

El &rea electronica se divide en dos sub areas o procesos principales:
a) SMT (Surface Mount Technology)

En el area de SMT o tecnologia de montaje superficial se fabrican las tarjetas de circuito
impreso o printed circuit board (PCB’S).

Las materias primas que se utilizan son componentes electronicos y PCB’s. El proceso se
Ilama montaje superficial y consiste en colocar soldaduras en pasta e inspeccionarlas o solder
paste inspection (SPI), luego son adicionados los componentes y se hace una soldadura en
un horno de reflujo. Finalmente la PCB es inspeccionada en una inspeccion Optica
automatizada o automatic optical inspection (AQl).

Una vez que se tiene la PCB integrada por ambos lados (Puede ser un solo lado para
productos sencillos), el siguiente proceso es el de prueba eléctrica Ilamada In circuit test
(ICT) donde también se graba el programa en los microcontroladores de los productos.

b) Ensamble la materia prima.

El proceso se llama ensamble electronico, los insumos a utilizar son las PCB’s y los
componentes mecanicos. Son utilizados desde métodos sencillos como prensas y
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engrasadoras hasta complejos como heat stake o fijado de PCB por medio de calor, soldado
por friccion, soldado por laser, entre otros.

Al igual que en SMT, en este proceso también se hacen pruebas eléctricas al producto
terminado con el propdsito de asegurar que se cumpla con las especificaciones de los clientes.
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CAPITULO 4.- METODOLOGIA, TRABAJO DE CAMPO Y RESULTADOS

En este capitulo se presenta la metodologia utilizada para la investigacion del trabajo de
campo, ademas se muestran las diferentes técnicas e instrumentos implementados en la
recoleccion de la informacién. Lo anterior, utilizando como marco de referencia a la
investigacion cualitativa.

Ademas se despliegan los resultados obtenidos y su relacion conforme a las diferentes teorias
reflejadas en el marco conceptual y los objetivos establecidos para esta investigacion.

4.1 Metodologia de investigacion

Segun Castro (2010) en su articulo “El estudio de caso como metodologia de investigacion
y su importancia en la direccion y administracion de empresas” la metodologia de
investigacion del estudio de casos es una de las herramientas mas empleadas en la
Administracion de Empresas para estudios de caracter cualitativo, representando casos
especificos donde se busca una generalizacion analitica ampliando y generalizando teorias.

Para este mismo autor, la investigacion cualitativa es un proceso de indagacion de un objeto
al cual el investigador accede a través de interpretaciones sucesivas, con la ayuda de
instrumentos y técnicas que le permiten involucrarse con el objeto para interpretarlo de la
forma mas integral posible.

Con el estudio de caso se pretende:

= |dentificar nuevas evidencias o situaciones de un fenémeno

= Encontrar la diferencia respecto a su universo

= Formular nuevas teorias organizacionales

= Encontrar las respuestas a preguntas en un escenario y momento dado

El estudio de caso es uno de los métodos mas adecuados para esta investigacion, ya que
permite aprender de la realidad de una situacién en la que se deben explicar relaciones
causales complejas, describir de manera detallada, aceptar teorias explicativas y estudiar un
fendmeno ambiguo, complejo e incierto.

Es importante mencionar que debido a las numerosas manifestaciones de la gestion del
conocimiento en la organizacion, en esta investigacion se han considerado especificamente
tres dimensiones: capacitacién, cultura organizacional y liderazgo.

De acuerdo con su objetivo, el presente estudio de caso se encuentra dentro de la clasificacion
de “descriptivo” ya que tiene como finalidad el analizar como ocurre un fendmeno
organizativo dentro de su contexto real.
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4.2 Técnicas implementadas para la recoleccion de la informacion

Castro (2010) sostiene que en una investigacion cualitativa, la recoleccion de datos resulta
fundamental y su propdsito no es medir variables para llevar a cabo inferencias y analisis
estadisticos. Lo que se busca es obtener informacion de sujetos, comunidades, contextos,
variables o situaciones en profundidad.

Los datos se recolectan con la finalidad de analizarlos para comprenderlos y responder asi a
preguntas de investigacion o generar conocimiento. La recoleccion de datos ocurre
completamente en los ambientes naturales y cotidianos de los sujetos. Esta clase de datos es
muy util para comprender los motivos subyacentes, los significados y las razones internas
del comportamiento humano.

En el sentido anterior, para la recoleccion de la informacion y el desarrollo del trabajo de
campo de este estudio de caso, han sido utilizadas fuentes de informacion tanto primarias
como secundarias.

Como fuentes de informacion primaria se aplicaron las técnicas de: la observacion, la
encuesta escrita y la entrevista semiestructurada, donde fueron aplicados los instrumentos de
guia de observacion, cuestionario y guia de entrevista, respectivamente.

Como fuentes secundarias, se ha utilizado la informacion recopilada y/o registrada en
materiales impresos, audiovisuales y/o electronicos: textos, libros., manuales, documentos y
reglamentos de la compafiia.

A continuacion se enlista y se detalla cada una de las técnicas mencionadas:

421 LaObservacion

La observacion es una técnica que consiste en la utilizacion de los sentidos para captar
cualquier hecho, fenémeno o situacion relativa a la investigacion en proceso (Becerra, 2012).

Como instrumento para su aplicacion se ha disefiado una guia de observacion, que pretende
identificar y analizar la dindmica que se genera en la operacion diaria en torno al proceso de
aprendizaje y lograr complementar la informacion recabada en las entrevistas y cuestionarios
con aspectos tal vez no considerados.

Su aplicacidn se llevara a cabo en las areas de SMT y ensamble electronico, para ello se ha
solicitado previa autorizacion a la gerencia del area quién ha designado a un ingeniero para
que acomparie y guie la visita.

Se busca observar las lineas de produccion, las interacciones que se generan en torno a los
procesos dentro y fuera del area de trabajo, las herramientas visuales que facilitan la
operacién, fichas técnicas y manuales de equipos, el personal en entrenamiento, y de ser
posible alguna junta o espacio de capacitacion.
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La captura de datos sera registrada mediante una grabadora y anotaciones en papel y lapiz de
ser requerido, se solicitara la autorizacion para la toma de fotografias como evidencias.

En la figura 4.1 se presenta el disefio final de la guia de observacion a aplicar. La
interpretacion de los resultados serd incorporada a una matriz donde se hara el vaciado de la
informacion resultante de la aplicacion de cada instrumento, dividida en cada uno de los
apartados considerados para este estudio de caso (capacitacion, cultura organizacional y
liderazgo).

4.2.2 Entrevista semiestructurada

La entrevista es una técnica de recoleccién de datos basada en el intercambio de opiniones,
ideas 0 puntos de vista, a través del dialogo o conversacion entre el entrevistador y el
entrevistado, con el propdésito de obtener informacidn suministrada por este ultimo.

Para esta investigacion se ha hecho uso de la entrevista semiestructurada, disefiandose como
instrumento una guia de entrevista con ocho preguntas abiertas. Esté técnica fue considerada
para aplicarse a las gerencias tanto del area de recursos humanos como la del area de
electronica; ya que al ser este tipo de entrevista flexible y dindmica permite, conforme a su
desarrollo, realizar preguntas adicionales y ampliar elementos que pudiese generar
informacion valiosa para este estudio.

La redaccion de las preguntas se hizo a partir de los elementos organizacionales presentados
dentro del marco conceptual de esta investigacion. Formulandose en relacion a la gestion del
conocimiento, preguntas dentro de los apartados de capacitacién, liderazgo y cultura
organizacional.

Para el tema de capacitacidn se consideraron las preguntas de:

1. ¢Como se da el proceso de capacitacion formal en la compafiia?

2. Dentro de la capacitacion ;como se pasa de la fase teorica a la practica?

3. ¢Como se recupera o documenta el aprendizaje que se genera en la linea de
produccion?

Respeto al apartado de cultura organizacional se consideraron las preguntas de:

1. ¢Existen espacios de interaccion donde el personal intercambia conocimientos e
identifica oportunidades de mejora?

2. Estas interacciones, ¢han tenido algun impacto en los indicadores de la compafiia?

¢Cdémo promueve la empresa la generacion e intercambio de nuevos aprendizajes?

4. ¢Cbémo reconoce la compariia esta aportacion?

w
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En cuanto al tema de liderazgo se formuld la siguiente pregunta:

1. ¢Quiénes intervienen dentro del proceso de aprendizaje o capacitacion?

Su aplicacion seré el martes 23 de febrero de 2016, con la gerente de recursos humanos a las
13:00 y con el gerente de electronica a las 14:00. Para la captura de datos se solicitara a
ambos autorizacion para grabar el desarrollo de la entrevista.

Los resultados seran incorporados a la matriz en donde se tendra la informacion recabada de
los diferentes instrumentos aplicados, lo cual facilitara el analisis e identificacion de los
hallazgos principales para esta investigacion.

En la figura 4.2 se presenta el disefio final de la guia de entrevista semiestructurada a utilizar.

4.2.3 Encuesta escrita

La encuesta es una técnica que permite la obtencion de datos e informacién suministrada por
un grupo de personas, sobre si mismos o con relacion a un tema o asunto en particular, que
interesa a la investigacion planteada. El cuestionario es una modalidad de instrumento de este
tipo de técnica.

El cuestionario fue disefiado con el objetivo de conocer de manera agil y préactica los puntos
de vista del personal operativo respecto a cada tema, sin interferir la operacion. Por lo que se
construyo bajo la modalidad de preguntas cerradas, ya que este tipo de preguntas requiere de
un menor esfuerzo para el encuestado al no tener que escribir o verbalizar pensamientos, sino
simplemente seleccionar la alternativa que describa mejor su repuesta. Fueron consideradas
diez preguntas o afirmaciones y cinco alternativas de respuestas delimitas.

La redaccion de las afirmaciones del cuestionario se hizo al igual que en el caso de la
entrevista semiestructurada, a partir de los elementos organizacionales estudiados dentro del
marco conceptual. Formulandose en relacion a la gestion del conocimiento afirmaciones
dentro de las dimensiones: de capacitacion, cultura organizacional y liderazgo.

Respecto al tema de capacitacion se consideraron las afirmaciones de:

1. Lacapacitacion formal (en aula) que recibo esta relacionada con mi operacion/puesto
de trabajo

2. Todo lo aprendido en el aula lo aplico en la linea de produccion

3. La capacitacion recibida me es (til para hacer sugerencias

Para el apartado de cultura organizacional fueron consideradas las afirmaciones de:
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1. Existen espacios de interaccion donde puedo intercambiar conocimientos Yy
oportunidades de mejora con mis comparieros

2. Estos espacios de interaccion me han beneficiado

3. Laempresa promueve la generacion e intercambio de nuevos conocimientos

4. Los reconocimientos por el aprendizaje generado me motivan a compartirlo con mis
demas compafieros

5. Los reconocimiento por el aprendizaje generado me motivan a proponer nuevas ideas
de mejora

En cuanto al tema de liderazgo se formularon las afirmaciones siguientes:

1. Mi supervisor es un apoyo importante para mi proceso de capacitacion
2. Mis compafieros son un apoyo importante para mi proceso de capacitacion

El disefio final del cuestionario fue enviado por correo electronico al gerente del area, al
contar con su aprobacion , se definié como fecha de aplicacion el jueves 3 de marzo de 2016
en el espacio de las 15:00 a las 17:00 horas, con la participacion de diez operarios, un
supervisor y un ingeniero, todos del area electronica.

Para la interpretacion de resultados, la informacion recolectada sera incluida en la matriz
mencionada previamente tanto en la técnica de observacion como en la entrevista,
simultaneamente se hard el andlisis con los objetivos planteados al inicio de esta
investigacion.

En la figura 4.3 se presenta el cuestionario que sera aplicado a los operadores del Area
Electronica.

4.3 Seleccion de sujetos

Burns & Groven (2004) sefialan que el objeto de la investigacion cualitativa es revelar la
subjetividad, entendiéndose como subjetividad la manera como las personas que participan
dan sentido a sus experiencias y a sus vidas, por lo que el muestreo se centra méas en las
experiencias, los acontecimientos y situaciones que en la cantidad de personas participantes.

Por tal motivo, en la investigacion cualitativa no se requieren de un gran ndmero de
participantes, sino mas bien que el investigador tenga la capacidad de seleccionar a sujetos
que puedan proporcionar una amplia informacion sobre la experiencia o fendbmeno que se
estudia.
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Guia de observacion

Empresa: Huf México  Area: Fecha:

Factor Observaciones

Hora:

1. Limpiezay orden

2. Ruido

3. Huminacién

4. Maquinariay equipos

5. Documentacion (manuales,
instructivos)

6. Sefalizaciones

7. Seguridad

8. Mobiliario

9. Distribucion de planta

10. Ambiente

11. Personal

12. Interacciones del personal

Figura 4.1. Guia de observacion. Fuente: elaboracion propia
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Guia de entrevista o tdépicos

Posicién: Fecha: Hora:

1. ¢Cbmo se da el proceso de capacitacion formal en la compafiia?
2. Dentro de la capacitacion, ;como se pasa de la fase tedrica a la practica?
3. ¢Como se recupera o se documenta el aprendizaje que se genera en la linea de produccién?

4. (Existen espacios de interaccion donde el personal intercambia conocimientos e identifica
oportunidades de mejora?

5. Estas interacciones, ¢han tenido algin impacto en los indicadores de la compafiia?
(productividad, calidad, desperdicios, fallas, volumen de produccion), ;Como cuéles?

6. ¢Quiénes intervienen dentro del proceso de aprendizaje o capacitacion?
(Jefe directo, ingeniero, inspectores, otro operario, mantenimiento)

7. ¢Como promueve la empresa, la generacién e intercambio de nuevos aprendizajes?

8. ¢Como reconoce la compafiia esta aportacion?

Figura 4.2. Guia de entrevista. Fuente: elaboracion propia

La tematica central de esta investigacion se enfoc6 en comprender como las diferentes
practicas y procesos de la gestion del conocimiento resultan ser elementos clave en la adicion
de valor y contribuyen al logro de los resultados del Area Electrénica de una empresa
manufacturera del sector automotriz mexicano.

En un inicio se determind como participantes o sujetos de estudio a todo el equipo de trabajo
(gerente, ingenieros, técnicos y operadores), sin embargo debido a la profundidad del tema 'y
a la diversidad de elementos que intervienen en la dindmica de este tipo de areas, es que en
el desarrollo de la investigacion de campo fue necesario replantear el sujeto de estudio.

El estudio fue delimitado principalmente al personal operativo. Esta decisién obedecio a que
en el desarrollo de la entrevista, el gerente de Electronica explicd que recientemente el
personal operativo ha experimentado una alta rotacién y se ha presentado una fuga de
conocimiento en el &rea.
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Cuestionario

Posicién: Area; Fecha: Hora:

1. Lacapacitacion formal (en el aula) que recibo esta relacionada con mi operacién/puesto de trabajo

Totalmente de acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en En desacuerdo Totalmente en
desacuerdo desacuerdo

2. Todo lo aprendido en el aula lo aplico en la linea de produccion

Totalmente de acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en En desacuerdo Totalmente en
desacuerdo desacuerdo

3. La capacitacion recibida me es Util para hacer sugerencias

Totalmente de acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en En desacuerdo Totalmente en
desacuerdo desacuerdo

4. Existen espacios de interaccion donde puedo compartir conocimiento y oportunidades de mejora con
mis compafieros

Totalmente de acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en En desacuerdo Totalmente en
desacuerdo desacuerdo

5. Estos espacios de interacciones me han beneficiado

Totalmente de acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en En desacuerdo Totalmente en
desacuerdo desacuerdo

6. Mi supervisor es un apoyo importante para mi proceso de capacitacion

Totalmente de acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en En desacuerdo Totalmente en
desacuerdo desacuerdo

7. Mis comparfieros son un apoyo importante para mi proceso de capacitacién

Totalmente de acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en En desacuerdo Totalmente en
desacuerdo desacuerdo

8. Laempresa promueve la generacion e intercambio de nuevos conocimientos

Totalmente de acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en En desacuerdo Totalmente en
desacuerdo desacuerdo

9. Los reconocimientos por el aprendizaje generado me motivan a compartirlo con mis demas
compafieros

Totalmente de acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en En desacuerdo Totalmente en
desacuerdo desacuerdo

10. Los reconocimientos por el aprendizaje generado me motivan a generar nuevas ideas de mejora

Totalmente de acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en En desacuerdo Totalmente en
desacuerdo desacuerdo

Figura 4.3. Cuestionario. Fuente: elaboracién propia
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Para la obtencion de datos a través de la aplicacion del cuestionario, se definié una muestra
de diez operadores (cinco pertenecientes al area de SMT Yy cinco pertenecientes al area de
ensamble electronico), un supervisor y un ingeniero de trazabilidad.

Asimismo, se considero la aportacion del gerente de electronica, quien por su antigiiedad y
experiencia cuenta con mayor informacion sobre los procesos relacionados a la gestion del
conocimiento, facilitando la comprension del problema y proporcionando elementos para
una oportuna interpretacion.

En una investigacion cualitativa la seleccion de sujetos resulta tener un caracter dinamico,
debido a que el proceso de seleccion de informantes puede variar de acuerdo al tipo de
informacion que se necesite recabar en un momento determinado. Por tanto se trata de un
proceso secuencial que esta vinculado con la evolucién continua de la investigacion.

Es por ello que en el estudio también fueron consideradas las participaciones de sujetos
externos al area en analisis, como son el area de recursos humanos y mejora continua,
habiéndose identificado porque desempefian un papel importante en el desarrollo y
promocion de las practicas de la gestion del conocimiento de los operadores del Area de
Electrénica.

4.4 Aplicacion

De manera general en las diferentes visitas que se realizaron a la compafiia para la aplicacion
de las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos, fueron considerados aspectos como el
tiempo y disponibilidad de los sujetos de estudio, asi como también se procurd en todo
momento mantener un clima de interés, apertura y confianza entre el investigador y los
participantes.

La primera visita se realiz6 en octubre 2015 con el objetivo de poder conversar con el director
de la planta, y obtener la aprobacion para el acceso y desarrollo de la investigacion en la
compafiia. Se hizo una breve explicacion sobre el contexto bajo el cual se desarrolla este
proyecto, la metodologia de investigacion, la temética y el sujeto de estudio.

Posterior a su aprobacién se concertd una reunion, en noviembre de ese mismo afio, con la
gerente de recursos humanos para ahondar en el propoésito y objetivos de la investigacion
cualitativa. Asimismo se delimitd con mayor precision el area de analisis y se tuvieron las
primeras aproximaciones en materia del manejo de la gestion del conocimiento en la
organizacion.

En febrero de 2016, contando con el visto bueno de las areas involucradas, se procedi6 a
definir el plan para la aplicacion de los instrumentos para la recoleccion de datos. Tanto las
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entrevistas como la aplicacién de los cuestionarios pudieron ser llevados a cabo acorde a lo
propuesto, es decir en las fechas y horarios establecidos.

4.4.1 Aplicacion de entrevistas semiestructuradas

Las entrevistas fueron realizadas en las oficinas de la gerente de recursos humanos y del
gerente de electronica, respectivamente. Ambos contestaron las preguntas de manera
explicita y confiable, generando un ambiente de disposicion para el intercambio de
informacion y dando apertura para preguntas y/o comentarios adicionales a los de la guia. Se
solicit6 autorizacion para grabar el desarrollo de las entrevistas y posteriormente realizar un
mejor procesamiento e interpretacion de la informacion.

Inicialmente no se habia contemplado entrevistar al coordinador del programa ERGO, pero
luego de la informacidn proporcionada en las entrevistas se consider6 apropiado ampliar el
conocimiento de esta iniciativa y ser la informacion reflejada dentro del capitulo 1 en la
descripcién de la organizacion. Debido a la agenda del coordinador la comunicacion pudo
ser Unicamente a través del envio de preguntas y respuestas mediante correo electronico.

4.4.2 Aplicacién de cuestionarios

Para el desarrollo de la aplicacion de cuestionarios al personal operativo, se designo por parte
de la gerencia, con el propdsito de no interferir en la operacion, un espacio dentro del area de
oficina que estuviese bastante cercano a las lineas de produccién. Destacando por parte del
investigador la necesidad de crear una atmosfera comoda y tranquila para el intercambio de
la informacion.

La dinamica se realizé el 3 de marzo de 2016, con la colaboracidn del supervisor en turno,
quien fue enviando de uno a uno al personal para la aplicacion de las encuestas, siendo
contestadas en un tiempo promedio de cinco minutos por persona. Al concluir con los
operadores se procedio al llenado de la informacion de parte del supervisor y de un ingeniero.

Cabe mencionar que para agilizar el tiempo de aplicacion de los cuestionarios, luego de la
primera intervencién o pilotaje prueba donde el operador demord un poco de tiempo en la
lectura y comprension de las preguntas, el investigador procedié a modificar el disefio y
explicar verbalmente las instrucciones, dar lectura a las preguntas y marcar frente al operador
la respuesta seleccionada.

En el desarrollo se identificd que en ciertas ocasiones el lenguaje de redaccion utilizado era
complejo para el entendimiento del operador, por lo que se utilizaron sinénimos y palabras
maés simples en la explicacion del instrumento.
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4.4.3 Guia de observacion

La técnica de observacion se llevd a cabo en dos visitas guiadas por un ingeniero del
departamento de electronica. En ambas ocasiones se hizo uso de la guia de observacion,
grabando los comentarios para agilizar y facilitar la recoleccion de la informacion.

En la primera visita, que se hizo el mismo dia de las entrevistas a las gerencias, se realizd un
recorrido general de las instalaciones y se conocieron las areas de manufactura, almacenes y
algunas administrativas.

En términos generales sus instalaciones estan debidamente identificadas y sefializadas, como
se muestra en la figura 4.4, se cuenta con espacios seguros sefializado en color amarillo para
el transito de personas, ya que continuamente se transportan montacargas con materiales y
productos, poseen tableros con informacion sobre el cumplimiento de indicadores en
determinado periodo.

Figura 4.4. Espacios seguros y tableros en instalaciones

En las lineas de produccidn se tienen pantallas que permiten monitorear y llevar el control de
la operacion, asi como también se dispone de manuales con la explicacion detallada de la
ejecucion de cada proceso respecto las especificaciones de cada cliente. EIl personal esta
debidamente equipado para realizar sus respectivas funciones.

También se cuenta con un pizarrén al inicio de las areas de manufactura, este esta dedicado
aincentivar y propiciar la creacion de ideas y aporte de sugerencias mediante la participacion
del empleado en el programa ERGO, refleja mediante la simulacion de una carrera los lugares
de participacion por departamento.

En la segunda intervencion, que fue el mismo dia de la aplicacion de las encuestas a los
operadores, se hizo el recorrido en la linea de ensamble eléctrico y en el cuarto de tecnologia
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de montaje superficial o SMT, del turno de la tarde. Se observé el comportamiento de los
operadores y sus interacciones entre comparieros y supervisor, asi como la informacion
disponible en las areas.

En el area de ensamble se percibe comparierismo y energia, esto a pesar de que las distintas
estaciones requieren que el operador realice su trabajo de pie. Los operadores deben prestar
atencidn y ser muy precisos en el ensamble del dispositivo. Para el apoyo en sus actividades
cuentan con herramientas visuales y el instructivo de cada operacion. En el area se tiene un
tablero con ejemplos de productos con desperfectos rechazados por el cliente y otros
indicadores sobre desempefio y calidad.

En el area de SMT llama la atencion que la cantidad de operadores es menor a la que trabaja
en el &rea de ensamble, en gran parte el operador solo verifica el cumplimiento de los distintos
procesos programados en los equipos. Para ello tiene a su disposicion herramientas visuales
que reflejan el desempefio de la operacién por turno, camaras para visualizar de cerca
procesos muy especificos e instructivos con fotografias que le detallan los pasos a seguir en
determinada funcion.

Durante la visita a esta area se presencié un inconveniente en uno de los procesos, la
operadora solicit6 ayuda de parte de una de sus compafieras; al percatarse el supervisor de la
situacion acudio a verificar si habia sido solventado. Este Gltimo comento que la operadora
habia sido recientemente incorporada a esa linea, portaba brazalete amarillo, por lo tanto
solicitd el apoyo de su compafiera con mayor experiencia.

Se tiene en un tablero la matriz de habilidades ILUO, que refleja el nivel de dominio que
tiene la persona de las distintas operaciones. Esta matriz se encuentra visible en cada turno,
sin embargo en el momento de la visita no habia sido actualizado y atn continuaba publicada
la del turno de la mafana.

4.5 Analisis de la informacion recabada

El analisis de los datos consiste en examinar, categorizar, tabular o recombinar la evidencia
para poder alcanzar las proposiciones del estudio. A continuacion se presenta, por cada
apartado, la informacion que se obtuvo de la interaccion y aplicacion de los diferentes
instrumentos a los principales sujetos vinculados a este estudio. Asimismo para una mejor
comprension de los datos, en cada punto se encuentran los graficos con los resultados del
cuestionario a operadores.

4.5.1 Capacitacion

Pregunta 1: ;Como se da el proceso de capacitacion formal en la compafiia?
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= Gerente de recursos humanos

En cuanto a cdmo se da el proceso de capacitacion formal en la compafiia, para el personal
operativo se define un plan de capacitacion anual con temas institucionales, requisitos del
cliente, normas y especificaciones del area.

Los entrenamientos del personal operativo son enfocados mas a la préactica. Para su control
se maneja en piso la matriz ILUO, donde se registran las calificaciones de los operadores de
acuerdo a sus capacidades y habilidades en cada estacion de trabajo. Cada letra es un nivel
en el que se realiza un examen tedrico para su aprobacion. La letra | representa: al operador
en plan de induccidn conoce la estacién pero no ha operado aun, L: trabaja pero necesita
apoyo, U: ya es capaz de producir alcanzado el ritmo y calidad esperada, O: es capaz de
entrenar a alguien mas.

Para una mejor identificacion del personal se manejan batas y brazaletes de colores; para el
personal de nuevo ingreso o en entrenamiento se tienen establecidos los de color amarillo,
para lideres de linea y ya capacitados se tiene el color verde y para el personal que entrena y
es capaz de manejar estaciones criticas los de color rojo.

= Gerente de electronica

El proceso de induccion a la compafiia tiene una duracién de dos a tres dias. Sin embargo el
entrevistado desea que dure dos semana o por lo menos una, ya que asi se maneja en otras
plantas en las que ha trabajado y considera que hay mucho que aprender antes de empezar la
operacion. Para esto envio al area de recursos humanos una lista de todos los temas que debe
de contener el proceso de induccion ideal de quince dias.

Expone que un factor determinante en el aprendizaje es que todas las maquinas tienen por lo
menos una computadora, por lo tanto se requiere seguir una serie de instrucciones para ir
corriendo las diferentes aplicaciones del programa. Inicialmente el personal debe aprender a
manejarla y luego aprender sobre otros temas técnicos tales como electricidad, descarga
electrostatica, criterios de soldadura, componentes electrénicos, etc.

“Mi meta es preparar al personal de tal manera que cuando inicien con la operacion tengan
una mejor idea de lo que hardn y a la vez conozcan bien a la compaiiia”

El entrevistado explica que este tipo de entrenamiento resulta cada vez mas urgente debido a
que cada dia incrementa la complejidad en la operacion: nuevos modelos, clientes y la
compafiia debera seguir e igualar lo que hace el resto de la industria.
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= QOperadores

Afirmaciéon 1: La capacitacion formal (en aula) que recibo esta relacionada con mi
operacion/puesto de trabajo

En la figura 4.5 se visualiza que 92% de los operadores estd de acuerdo en que los temas de
la capacitacion formal que recibe en el aula estan relacionada con su operacion. Existe
ademas un 8% que fue indiferente a esta afirmacion.

La capacitacion formal que recibo esta
relacionada con mi operacion

B Totalmente de acuerdo
De acuerdo

m Ni de acuerdo ni desacuerdo

Figura 4.5. Relacion de la capacitacion con el puesto de trabajo. Fuente: elaboracién propia

= QObservacion

Se tiene por turno en el tablero del area tanto de ensamble como SMT, la matriz de
habilidades ILUO que permite conocer el nivel de dominio que tiene el operador en las
distintas estaciones de trabajo.

Pregunta 2: Dentro de la capacitacion ;cémo se pasa de la fase tedrica a la practica?
= Gerente de recursos humanos

Respecto a como se pasa de la fase tedrica a la practica, comenta que el plan de induccion
consta de dos fases: 50% tedrico y 50% préactico, su duracion para el personal en general es
de 2 dias, unicamente para el area de electronica se hizo una mejora en 2015 y actualmente
tiene una duracién de 3 dias.

Adicional comenta que luego de quince dias de haber ingresado a la empresa, la persona es

evaluada para ver el dominio de la estacion, procedimientos, hojas de instruccion y
caracteristicas del producto.
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= Gerente de electrénica

Al concluir el proceso de induccidn la persona es recibida en el area y se le coloca su brazalete
distintivo, se le inicia ensefiando la operacion mas sencilla de la linea a la cual ha sido
asignada acompariado por otro compafiero mas capacitado.

En las diferentes estaciones de trabajo se realizan examenes para determinar que la persona
pueda subir de nivel en la matriz ILUO; esta herramienta se encuentra en cada turno de las
diferentes lineas. Al alcanzar los 4 niveles la persona es capaz de ensefiar a los demas.

Cuando se llega a los requerimientos antes de tiempo establecido, se aprovecha a que el
personal aprenda otras estaciones; la idea es que todos los operadores dominen todas las
estaciones, sean universales.

= Opinion de operadores

Afirmacién 2: Todo lo aprendido en el aula lo aplico en la linea de produccion

La figura 4.6 muestra como el 58% de los operadores se encuentra totalmente de acuerdo en
que lo que aprende en el aula es aplicado a su trabajo en la linea de produccion; seguido de
un 42% que solo esta de acuerdo.

Todo lo aprendido en el aula lo aplico en la
linea de produccion

M Totalmente de acuerdo

m De acuerdo

Figura 4.6. Aplicacion del aprendizaje en aula a la operacion. Fuente: elaboracién propia

= QObservacion

Se identifica a operadores portando brazaletes de color amarillo, que es utilizado para
representar a colaboradores de nuevo ingreso en entrenamiento.
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Pregunta 3: ;Como se recupera o documenta el aprendizaje que se genera en la linea de
produccion?

= Gerente de recursos humanos

En cuanto a la recuperacion o documentacion de los aprendizajes en la linea de produccion,
solo se registran aprendizajes especificos, por ejemplo que haya habido un cambio en la linea
o0 por instrucciones del proveedor. No se lleva un record o bitacora de aprendizajes.

= Gerente de electronica

Las bases del aprendizaje estan contempladas en las instrucciones que existen en todas las
operaciones, luego si existe algo que los operadores identifican que se puede mejorar estéa el
programa ERGO, en donde la persona escribe una sugerencia o idea de mejora y la entrega
para un comité de evaluacion.

= Opinion de operadores
A3: La capacitacién recibida me es util para hacer sugerencias.

En cuanto a la utilidad de la capacitacion para el aporte de sugerencias, la figura 4.7 refleja
que el 75% del total de operadores encuestados esta de acuerdo con que le es dtil, el 17% no
esta de acuerdo ni en desacuerdo y un 8% se encuentra en desacuerdo.

La capacitacion recibida me es util para hacer
sugerencias

H Totalmente de acuerdo

De acuerdo

M Ni de acuerdo ni desacuerdo

M Desacuerdo

Figura 4.7.Utilidad de la capacitacion para el aporte de nuevas ideas. Fuente: elaboracién propia
= Observacion del investigador

Sobre la recuperacion del aprendizaje, en las distintas areas se tienen tablero y uno de ellos
tiene expuesto ejemplos de productos con desperfectos rechazados por el cliente y otros
indicadores sobre desempefio y calidad.
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= Analisis

Para el personal operativo la compafiia cuenta con un plan de capacitacion anual, que se inicia
a partir de un diagnostico de necesidades de capacitacion y se abordan principalmente temas
institucionales y técnicos. El entrenamiento es més enfocado a la parte practica y se le da
seguimiento en las lineas de produccion mediante la matriz de habilidades ILUO que cruza
las variables: personas y operaciones. La mayoria de los operadores se encuentra satisfecho
respecto a los temas en los que se les capacita, ya que consideran que son relacionados y
aplicables a la operacion.

El gerente de electrénica no esta de acuerdo con la duracién del proceso de induccion de tres
dias, a pesar que el de esta area ha tenido una mejora de un dia adicional respecto al del resto
del personal de la planta, considera deberia ser de por lo menos una semana para que la
persona pueda aprender todo lo necesario respecto a la compaifiia, al &rea electronica y a la
operacion.

La gerente de recursos humanos reconoce que no se lleva una bitacora para la documentacion
de aprendizajes en la linea, a menos que haya algin cambio en esta 0 que haya sido solicitado
por el proveedor. Por parte del gerente del area, en las instrucciones se tiene ya documentado
la base de todas las operaciones y para aportaciones adicionales se encuentra el programa
institucional ERGO. Sin embargo existe un 25% del personal que no esta convencido en que
la capacitacion que recibe le sea Gtil para hacer sugerencias.

4.5.2 Cultura organizacional

Pregunta 4 y 5: ¢Existen espacios de interaccion donde el personal intercambia
conocimientos e identifica oportunidades de mejora?, estas interacciones, ¢han tenido algun
impacto en los indicadores de la compafiia?

= Gerente de recursos humanos

La compaiiia tiene un proyecto de mejora continua denominado ERGO, se encuentra dividido
en varias fases y es un indicador corporativo que busca identificar mejoras propuestas por el
personal, ya sea en su area o cualquier otra de la empresa.

Las sugerencias aprobadas tienen un bono de 65 pesos, si esta genera ahorro cuantitativo
puede ganar hasta el 10% de ese ahorro con un tope de 32,000 pesos. Las sugerencias no
cuantitativas entran en un banco en el que por cada aportacién se va asignando puntos y al
final del afio el empleado puede canjearlos por souvenirs de la planta.

“Es un sistema que motiva al personal de todos los niveles, los hace pensar y promueve la
mejora continua”.
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El programa inici6 a finales de 2012, se robustecid en 2014 y 2015. Entre algunas mejoras
percibidas por su implementacion se encuentra la creacion de un instrumento para recuperar
piezas y generar ahorros, también ha generado el desarrollo de proyectos como six sigma y
en 2015 se hizo una mejora en inyeccion, donde ademas de renovar la maquinaria se entrend
a muchas personas. Asimismo el programa ha destacado en &reas que no se les daba mucha
atencion como es el caso de ergonomia.

= Gerente de electronica

En las mafanas e realiza una junta diaria de resultados, dénde se relne a todas las areas
involucradas. Se revisan los resultados del dia anterior y normalmente de este encuentro
surgen ideas de mejora. También se tiene otro tipo de reuniones que surgen al identificarse
fallas o quejas de clientes, se analiza el problema, se definen causas y se toman decisiones.
Adicional no se maneja otro tipo de reuniones fuera de las mencionadas.

En cuanto al personal operativo se refiere, el supervisor se reiine por lo menos una vez por
semana, antes era al inicio de cada turno; esto cambio debido a que se implemento el “plan
mano a mano” en el que el personal se retira hasta que el operador del siguiente turno se
presente. Estas reuniones han beneficiado para el mantenimiento de resultados con cliente,
ayudan en temas especificos que se quieren mejorar como es el caso de los desperdicios.

= QOperadores

Afirmacién 4: Existen espacios de interaccion donde puedo compartir conocimiento y
oportunidades de mejora con mis comparieros

En la figura 4.8, el 42% de los operadores esta totalmente de acuerdo sobre la existencia de
espacios donde sea posible compartir conocimientos y sugerencias con sus comparneros, el
50% de acuerdo y un 8% es indiferente.

Existen espacios de interaccion donde puedo
compartir conocimiento y oportunidades de
mejora con mis companeros

M Totalmente de acuerdo
De acuerdo

m Ni de acuerdo ni desacuerdo

Figura 4.8. Existencia de espacios para difundir el conocimiento. Fuente: elaboracién propia
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Afirmacion 5: Estos espacios de interaccion me han beneficiado.

La figura 4.9 refleja como més de la mitad de los operadores (75%) estan de acuerdo en que
estos espacios dedicados a la interaccidn les han beneficiado. Sin embargo existe un 25%
restante que no se encuentra de acuerdo con esto.

Estos espacios de interaccion me han
beneficiado

u Totalmente de acuerdo
) De acuerdo
m Ni de acuerdo ni desacuerdo

m Desacuerdo

Figura 4.9. Beneficio de los espacios de interaccion. Fuente: elaboracién propia

Pregunta 7 y 8: ;Como promueve la empresa la generacion e intercambio de nuevos
aprendizajes?, ;cOmo reconoce la compafiia esta aportacion?

= Gerente de recursos humanos

Existe un plan de carrera para todo el personal que para poder participar es necesario que el
empleado tenga cierta antigliedad en la compafiia; se incorpore a un programa de
entrenamiento y apruebe ciertos cursos, esto con la finalidad de tener mayores ingresos o
lograr una nivelacion salarial.

Este programa de formacion promueve el crecimiento personal y profesional, esta compuesto
por cuatro niveles donde se abordan tematicas que refuerzan el conocimiento adquirido y
generan nuevo, como es el caso de: lean manufacturing, siete desperdicios, kanban,
conocimientos del producto, condiciones criticas y términos de calidad.

Para el ingreso al primer médulo es requerido un afio de antigiiedad y su duracion es de 18
horas, el segundo modulo tiene una duracion de 40 horas y el tercer moédulo dura de 10a 12
horas. Es importante mencionar que estos cursos deben ser tomados fuera de la jornada
laboral.
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El arranque del programa en 2013 fue complicado porque segun la entrevistada “el personal
busca el reconocimiento sin esfuerzo” por tanto el primer grupo fue hasta en 2014 donde se
inscribieron solamente tres personas y en 2015 se tuvo un grupo de cincuenta y dos, recién
empieza a adherirse este tipo de practica a la cultura organizacional.

= Gerente de electrénica

Depende del nivel, a técnicos e ingenieros se les capacita continuamente para asegurar el
conocimiento de la maquinaria especializada con la que se trabaja, ya que una misma
maquina tiene hasta cinco cursos. Mientras mas se conocen mas rapido se le repara 0 mejor
mantenimiento se le da para que no falle.

Cuando baja la demanda se aprovecha dar al personal operativo algin curso adicional de
seguridad laboral, social o servicio médico.

Se cuenta con el programa ERGO en donde se evalUan las ideas propuestas y si son factibles
y generan ahorros econémicos son implementadas, reconociéndose hasta el 10% de ese
ahorro con tope de 32,000 pesos y un minimo por de 65 pesos por idea.

= Operadores
Afirmacion 8: La empresa promueve la generacion e intercambio de nuevos conocimientos

En la figura 4.10 denominada promocion del aprendizaje en la organizacion, el 75% de los
encuestados considera que la empresa promueve la generacion e intercambio de nuevos
conocimientos, seguido de un 25% que es indiferente a la afirmacion.

La empresa promueve la generacion e
intercambio de nuevos conocimientos

m Totalmente de acuerdo

De acuerdo

® Ni de acuerdo ni desacuerdo

Figura 4.10. Promocién del aprendizaje en la organizacidn. Fuente: elaboracion propia
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Afirmacién 9: Los reconocimientos por el aprendizaje generado me motivan a compartirlo
con mis demas comparieros

En materia de reconocimientos, el 83% de los operadores estd de acuerdo con que estos le

motivan a compartirlo con sus demas compafieros, por lo que un 17% restante es indiferente;
su grafico a continuacion en la figura 4.11.

Los reconocimientos por el aprendizaje generado
me motivan a compartirlo con mis demas
companeros

17% | 16%

M Totalmente de acuerdo
m De acuerdo

m Ni de acuerdo ni desacuerdo

Figura 4.11. Reconocimiento y la decisién de compartir el aprendizaje. Fuente: elaboracién propia

Afirmacion 10: Los reconocimientos por el aprendizaje generado me motivan a generar
nuevas ideas de mejora

En la figura 4.12, el 41% de los operadores se encuentra totalmente de acuerdo en que los
incentivos que recibe por la generacion de nuevas ideas le motivan a aportar nuevas, el 42%
esta solamente de acuerdo y un 17% totalmente en desacuerdo.

Los reconocimientos por el aprendizaje generado
me motivan a aportar nuevas ideas de mejora

m Totalmente de acuerdo
® De acuerdo

H Totalmente en desacuerdo

Figura 4.12. Reconocimiento y el aporte de nuevas ideas. Fuente: elaboracion propia
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= QObservacion

Al inicio de las areas de manufactura, como se muestra en la imagen 4.13, se tiene un banner
con un espacio dedicado a motivar e incentivar la creacion de ideas y aporte de sugerencias
mediante la participacion del empleado en el programa ERGO, refleja mediante la
simulacion de una carrera los lugares por el total de participacion por departamento. No fue
posible para el investigador estar presente en el desarrollo de ninguna de las reuniones de
trabajo.

Figura 4.13. Banners informativos programa ERGO

En las lineas de produccion se tienen pantallas que permiten monitorear y llevar el control de
la operacion, asi como también se dispone de manuales con la explicacion detallada de la
ejecucion de cada proceso respecto las especificaciones de cada cliente.

Se tiene en tablero la matriz ILUO, que permite conocer el nivel de dominio que tiene la
persona de las distintas operaciones. Se maneja una matriz correspondiente a cada turno.

= Analisis

Sobre la cultura organizacional de la compafiia se puede decir que debido a la industria, la
tecnologia en sus procesos y producto especializado que fabrica, estd enfocada en la
formacion y continuo aprendizaje de sus empleados, esto con el objetivo de asegurar la
calidad y éxito en sus operaciones. Asimismo mantiene estimulada la generacion de ideas y
la basqueda de mejoras en toda la organizacion mediante diferentes précticas en torno a la
gestion del conocimiento.

Huf México cuenta con un programa de mejora continua donde motiva al personal a hacer
sugerencias respecto a su area u otras de la compafiia; es un proyecto que genera mejoras

60



cuantificables a la organizacion y que cuenta con distintos mecanismos para el
reconocimiento de las aportaciones.

Cuenta con grupos o espacios que participan en un aprendizaje compartido, donde se retnen
miembros de diferentes areas con la intencionalidad de dar respuesta a problemas y encontrar
de manera conjunta soluciones. Estas comunidades de practica han beneficiado al
mantenimiento de resultados con los clientes y en temas criticos como la reduccion de
desperdicios.

En lo que a la opinion de los operadores refiere, el 92% esta de acuerdo con que en la
compafiia existen espacios para el intercambio de conocimientos, sin embargo con relacion
al beneficio de estos encuentros, existe un 25% que no los considera de provecho; lo que
destaca la posibilidad de que se estén generando espacios sin el conocimiento de la gerencia
y que por tanto los aprendizajes ocurridos en estos no estén siendo debida y oportunamente
gestionados.

4.5.3 Liderazgo
Pregunta 6: ¢ Quiénes intervienen dentro del proceso de aprendizaje o capacitacion?

= Gerente de recursos humanos

Intervienen todos los involucrados con la compafiia, desde un ingeniero de calidad que
identifica lo sucedido, cdmo evitarlo, a un ingeniero de manufactura cuando se arranca o se
hace una mejora en una linea. El proceso de capacitacion es dindmico, cada area interviene
en determinado momento.

Al hablar de capacitacion formal estructurada, se tienen instructores internos certificados y
de ser necesario se recurre a externos.

= Gerente de electrénica

Normalmente intervienen los ingenieros de manufactura y calidad, también personal de otras
areas como seguridad y medio ambiente.

Una vez al afio todos los operadores y técnicos reciben tres horas diarias durante una semana
del tema de grupos auténomos donde participan el gerente de planta y las distintas gerencias.

“La rotacion del personal operativo se ve en todas las areas, en un afio la mitad de las
personas ya se han retirado de la empresa”.
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El personal operativo es asignado por el area de recursos humanos, luego del primer mes el
area puede decidir si la persona permanece o no con base en su trabajo. EI manejo del
personal de cada turno es visto entre la gerencia del area y los supervisores, sin embargo el
entrevistado comenta que estos Ultimos tienen autonomia para la toma de decisiones respecto
a los cambios que se consideren necesarios.

= Operadores
Afirmacidn 6: Mi supervisor es un apoyo importante para mi proceso de capacitacion

En la figura 4.14, se presenta el grafico sobre la importancia que da el operador al contar con
el apoyo del supervisor en su proceso de aprendizaje, el 59% de los encuestados esta
totalmente de acuerdo en que el supervisor es un elemento importante, seguido de un 33%
que esta de acuerdo y finalmente un 8% que es indiferente.

Mi supervisor es un apoyo importante para mi
proceso de capacitacion

m Totalmente de acuerdo
1 De acuerdo

m Ni de acuerdo ni desacuerdo

Figura 4.14. Importancia del supervisor en la capacitacion. Fuente: elaboracion propia

Afirmacién 7: Mis compafieros son un apoyo importante para mi proceso de capacitacion.

El 33% de los encuestados esta totalmente de acuerdo que sus comparieros son importantes
para su proceso de capacitacion, seguido por un 50% que esta de acuerdo y finalmente un
17% que es indiferente ante la afirmacion. Los resultados se presentan a continuacion en la
figura 4.15.

= QObservacion

Durante la visita al area de SMT se presencié un inconveniente en uno de los procesos, la
operadora solicité ayuda por parte de una de sus compafieras y luego al percatarse el
supervisor de la situacion acudio a verificar si el problema habia sido solventado. El
supervisor comentd que la operadora habia sido recientemente incorporada a esa linea por lo
tanto pidi6 apoyo a su compariera de mayor experiencia.
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Mis compaiieros son un apoyo importante para
mi proceso de capacitacion

m Totalmente de acusrdo
De acuerdo

| Ni de acuerdo ni desacuerdo

Figura 4.15. Importancia del apoyo de compafieros para el aprendizaje. Fuente: elaboracion propia

= Analisis

El proceso de capacitacion o induccién de Huf México es dinamico, ya que se cuenta con la
participacion de todas las areas en determinado momento; por ello la compariia se ha
preocupado por la formacion de sus instructores internos buscando su certificacion en
diferentes tematicas, facilitando asi la difusion y mantenimiento de este conocimiento
especializado dentro de la organizacion.

El 92% de los operadores esta de acuerdo en la importancia que tiene el contar con el apoyo
del supervisor para su proceso de aprendizaje. Este valor se sustenta mediante practicas que
involucran y requieren la participacion activa tanto del director de planta como del resto de
gerencias en la formacién y capacitacion de los técnicos y operadores de la compafiia.

4.6 Resultados

A continuacion se detallan las principales practicas que la compafiia realiza en torno a la
gestion del conocimiento, divididas respecto a los tres elementos organizacionales
considerados para esta investigacion.

4.6.1 Capacitacion

= Lacompafiia realiza a partir de un diagndstico de necesidades de capacitacion (DNC),
su plan anual de formacion con una serie de temas destinados a la formacion de su
personal operativo. Se tiene conciencia de la compleja dindmica de la industria
automotriz, y por el tipo de productos especializados que ofrece a sus clientes requiere
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del continuo aprendizaje y principalmente dominio préctico, que asegure la calidad
en el desarrollo y manejo de las distintas operaciones.

El proceso de induccidn estd compuesto de dos fases: 50% teoria y 50% practica, los
distintos cursos son impartidos por instructores internos certificados (ingenieros del
sistema de calidad, seguridad y medio ambiente) y por personal del area de recursos
humanos en temas institucionales (filosofia y reglamente interno).

Por la complejidad del Area Electronica a partir del 2016 se establecio que el personal
de nuevo ingreso seria entrenado un dia adicional al resto de areas de la planta, es
decir su induccion tendria una duracién de 3 dias.

Para dotar al operador de conocimiento y que este a su vez pueda servir de facilitador
a sus comparfieros, la empresa maneja dentro de sus practicas una matriz denominada
ILUO, visualizada en el tablero del &reay actualizada al inicio de cada turno, en la
cual se registran las calificaciones de los operadores de acuerdo a sus capacidades y
habilidades en cada estacion de trabajo. Cada nivel se ve representado por una letra.
La letra | representa al operador en su etapa de induccidn, es decir donde se tiene los
conocimientos tedricos basicos pero ain no ha operado. En la letra L, el operador ya
ha empezado a realizar sus funciones pero necesita que alguien lo apoye y supervise.
Cuando ha alcanzado llegar a la letra U se dice que el operador ya es capaz de producir
conforme a los requerimientos. La letra O representa al operador capacitado para
ensefiar a sus demas comparieros. La duracion de cada nivel depende del desempefio
del operador y de su productividad, son monitoreados y rotados en las diferentes
operaciones por su respectivo supervisor, sin embargo para ser promovido debera
siempre alcanzar un resultado favorable en la evaluacion tedrica. Se busca formar a
un operador universal, capaz de realizar eficientemente su operacion en cualquiera de
las estaciones.

Para una identificacion mas eficiente del operador respecto al conocimiento y
dominio de la operacion, se observd el manejo de brazaletes distintivos por color.
Para el personal de nuevo ingreso/entrenamiento se ha destinado el color amarillo,
para los lideres de linea y operadores ya entrenados se utiliza el color verde y para el
personal que funge como facilitador y es capaz de manejar estaciones criticas se tiene
el de color rojo.

A pesar del valor que se le da a la captacion y generacion de nuevos conocimientos,
los aprendizajes que se generan en la practica, es decir en la linea de produccion de
manera espontanea, no son documentados; a menos que sea por un cambio en la linea
o0 por indicaciones del proveedor. Asimismo la gerencia del area considera que en el
instructivo, disponible en cada operacion, se tiene contemplado el conocimiento
requerido para su ejecucion. No se cuenta con una bitacora o un espacio concreto en
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el area para que el operador pueda compartir sus propuestas de mejora, esto debido a
que son canalizadas a través de un programa corporativo de mejora continua
denominado ERGO.

En cuanto a la opinion de los operadores, respecto al proceso de capacitacion formal
de la compafiia, en su gran mayoria coincide con que la capacitacion formal que
recibe esta relacionada con su operacion. El 58% de los encuestados afirma que en su
totalidad lo que es aprendido en el aula es aplicado en la linea de produccion, sin
embargo se denota la existencia de ciertos elementos reflejados en el 42% de las
personas que se limitaron a contestar que simplemente esta de acuerdo con lo anterior.
En relacién a la utilidad de la capacitacion para la formulacion de sugerencias, existe
un 25% que es indiferente o esta en desacuerdo con que esta le beneficie para ello.

4.6.2 Cultura organizacional

La empresa cuenta con el indicador y a su vez programa corporativo de mejora
continua denominado ERGO. Este es un espacio en donde el trabajador identifica
mejoras en su area o en cualquier otra de la empresa, documenta su idea y ésta es
sometida a un comité de evaluacion donde pasa a ser analizada por los gerentes del
area.

Es interesante que este sistema motiva al personal de todos los niveles de la
organizacion a desarrollar el pensamiento creativo, a buscar soluciones innovadoras
y estar continuamente en un proceso de mejora continua, siendo este tltimo un factor
fundamental para las organizaciones que forman parte de una industria tan dindmica
y demandante como es el caso de la automotriz.

Huf México hace uso de espacios que buscan promover la interaccion y busqueda
conjunta de soluciones y aprendizajes. Especificamente en el area electronica se
realiza una junta diaria de resultados en la que participan todas las areas involucradas
(calidad, manufactura, mantenimiento, compras, logistica, etc.) donde se revisan los
resultados del dia anterior y es de este encuentro de donde segun la gerencia del area
surgen normalmente las ideas o propuestas de mejora. Ademas de estas reuniones se
tiene otro tipo de juntas dedicadas a la identificacion de fallas o quejas de clientes,
donde es analizada la problematica, son definidas causas y se toman decisiones.

La compafiia se caracteriza por sus procesos tecnoldgicos de ultima generacion, por
lo que se ve inmersa en una dindmica constante de actualizacion y capacitacion a sus
empleados. Al mismo tiempo busca despertar en ellos el deseo de superacion y
desarrollo profesional, mediante la iniciativa de optar por un plan de carrera. Este
programa esta a disposicion de todo el personal, y le permite al operador lograr un
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incremento en sus ingresos 0 tener una nivelacion salarial a través del
perfeccionamiento de sus conocimientos técnicos y la aprobacion de ciertos cursos.
Consta de 4 niveles en donde se abordan tematicas que refuerzan el conocimiento a
la fecha adquirido y a su vez genera nuevos aprendizajes, entre las cuales se pueden
mencionar: lean manufacturing, siete desperdicios, kanban, conocimientos del
producto, términos de calidad, entre otros.

De manera general en toda la organizacién fue posible observar que en las diferentes
lineas de produccion se tienen pantallas para el monitoreo y control de las
operaciones, fue posible confirmar el enfoque que maneja la compafiia en cuanto al
aseguramiento de la calidad y satisfaccion de sus clientes, ya que cuenta con manuales
donde se da la explicacion detallada de la ejecucion de cada proceso respecto las
especificaciones de cada cliente. También existe en un banner al inicio de las areas
de manufactura, un espacio dedicado a incentivar y propiciar la creacion de ideas y
aporte de sugerencias mediante la participacion del empleado en el programa ERGO,
refleja mediante la simulacion de una carrera los lugares de participacion por
departamento.

4.6.3 Liderazgo

Para el proceso de aprendizaje formal o capacitacion en aula, se cuenta con
instructores internos certificados que facilitan y guian el conocimiento al resto de sus
comparfieros.

Es importante resaltar el involucramiento del directivo en la capacitacion del personal
operativo, ya que una vez al afio todos los operadores y técnicos reciben durante una
semana tres horas diarias de capacitacion en grupos autonomos, siendo liderado este
evento por el director de la planta, con el apoyo de las gerencias de las distintas areas.

En cuanto al personal operativo se refiere, actualmente el supervisor se retne por lo
menos una vez por semana con los operadores, para retroalimentar respecto al
desempefio y dar solucion a los diferentes problemas que resultan en la operacién
diaria.
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CONCLUSION

La investigacion se enfocd en identificar y describir aquellas practicas que permiten la
generacion, transferencia, utilizacion y almacenamiento del conocimiento en Huf México.
La cual es una empresa manufacturera de capital aleman perteneciente al sector automotriz,
orientada principalmente en ofrecer tecnologia y competencia a sus clientes de forma
integral, es decir creando soluciones de manufactura, electronica e inyeccién. El estudio se
hizo especificamente con el personal operativo de su area electronica, misma que se
encuentra en expansion debido a la adjudicacion de nuevos y en donde es necesario que el
conocimiento especializado sea gestionado en forma eficiente para el logro de sus resultados.

Como objetivo de investigacion se planted el de Describir las practicas relacionadas con
la gestion del conocimiento que se llevan a cabo en el Area Electronica de Huf México.
Para su desarrollo se implemento la metodologia del estudio de caso, que tiene por objetivo
el estudio a profundidad de una unidad de analisis o sistema integrado que interacta en un
contexto especifico con caracteristicas propias. Siguiendo su enfoque cualitativo, en este
estudio se recopilaron distintos tipos de evidencias que contribuyeron al analisis del
fendmeno organizacional sobre las practicas de la gestion del conocimiento

Las preguntas complementarias a la pregunta central de: ;Cudles son las préacticas
relacionadas con la gestion del conocimiento que se llevan a cabo en el area electrénica
de Huf México? se considera fueron las adecuadas para esta investigacion, ya que sirvieron
como guia, permitiendo confirmar y explicar las incidencia de la gestion del conocimiento
en ciertos elementos organizacionales (capacitacion, cultura organizacional y liderazgo).

Para la recoleccion de informacion y desarrollo del trabajo de campo, fueron implementadas
las técnicas de la observacion, la encuesta escrita y la entrevista semiestructurada, el disefio
de los respectivos instrumentos fue realizado con base en los apartados definidos en el
capitulo 2 o marco conceptual, siendo especificamente los temas de: capacitacion, liderazgo
y cultura organizacional.

La guia de observacién fue utilizada en el recorrido general de las instalaciones y en el
analisis de los dos procesos principales del area: ensamble y SMT. El cuestionario se aplicd
a una muestra de diez operadores, un supervisor y un ingeniero. Las entrevistas fueron
realizadas para conocer los puntos de vista de la gerencia tanto de recursos humanos como
de electronica.

Al inicio de esta investigacion se definié como sujeto de estudio el personal de toda el &rea
electronica, sin embargo debido a la profundidad del tema y a la diversidad de elementos que
intervienen en la dindmica de este tipo de unidades, fue necesario delimitar el enfoque al
personal operativo.
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Durante el desarrollo del trabajo de campo surgieron elementos adicionales a considerar,
como fue el caso de la entrevista al coordinador del programa ERGO, esto se hizo con la
finalidad de poder tener un mayor conocimiento sobre una de las principales préacticas que la
empresa realiza en torno a su cultura de aprendizaje. Asimismo en la aplicacion del
cuestionario, luego de la primera intervencion fue necesario modificar y adecuar su disefio
para agilizar el proceso y facilitar la compresion de los encuestados.

Para el procesamiento y analisis de la informacién recabada se construyé una matriz donde
se hizo el cruce de la informacion obtenida de parte de las gerencias y operadores, lo
observado por el investigador y los principales elementos tedricos considerados dentro del
analisis del marco conceptual.

A nivel individual la gestion del conocimiento inicia con el proceso de induccion que recibe
la persona al incorporarse a la compafiia, este entrenamiento es facilitado por instructores
internos certificados de las distintas areas y por personal del area de recursos humanos en
cuestiones de filosofia y reglamento interno. Debido a la magnitud y complejidad del
conocimiento, este proceso tiene una duracion de tres dias para el area electrénica y dos dias
para el resto de departamentos. Al ser esta etapa concluida, la persona es entregada al area
correspondiente en donde se le asigna un brazalete distintivo color amarillo que quiere decir
que temporalmente se encuentra en entrenamiento y es evaluada a los 15 dias posteriores a
su ingreso. Adicionalmente en cada turno se lleva un registro de los conocimientos y
habilidades por operador, viéndose representado mediante una matriz denominada ILUO en
la que cada letra simboliza una etapa dentro este proceso de aprendizaje y el nivel Gltimo o
letra O significa que el operador ya es capaz de ensefiar a sus demas compafieros.

A nivel grupal el conocimiento es gestionado mediante la unificacion y compromiso de sus
distintas lineas de produccion, en donde los operadores y técnicos reciben una vez al afio
durante una semana tres horas diarias de capacitacién en la préctica de equipos autbnomos,
buscando reforzar su capacidad para afrontar como grupos las diferentes situaciones que se
presentan en la operacion diaria. También una vez por semana el supervisor de cada turno
tiene una junta con sus operadores para retroalimentar sobre el desempefio: identificacion de
fallas, quejas de clientes y otros indicadores. A nivel de mando intermedio, los ingenieros
del &rea electrdnica tienen una comunidad de practica o junta diaria de resultados, en la que
participan todas las areas involucradas (calidad, manufactura, mantenimiento, compras,
logistica, etc.) en donde se analizan los resultados del dia anterior y surgen ideas 0 propuestas
de mejora.

Vale la pena mencionar que, de acuerdo con de la gerencia del area, adicional a este tipo de
reuniones de caracter formal no se tiene identificado otro espacio de interaccion entre los
miembros del personal, y que el aprendizaje que se genera en la linea de produccién se
encuentra comprendido en los instructivos. Sin embargo, en una de las visitas se presencio
un espacio de interaccion espontanea entre un operador en entrenamiento y otro de mayor
experiencia, donde este ultimo le ayudo a solventar el inconveniente presentado en una
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maquina. Asimismo en la encuesta el 42% de operadores esta totalmente de acuerdo sobre la
existencia de espacios de interaccion donde es posible compartir conocimientos con sus
compaferos, y mas de la mitad (75%) esta de acuerdo con que estos espacios le han
beneficiado. Lo anterior, sefiala la posibilidad de que se estén generando espacios sin el
conocimiento de la gerencia y que por tanto los aprendizajes acontecidos en esos momentos
no estén siendo debida y oportunamente gestionados.

A nivel organizacional la gestion del conocimiento es identificada mediante las practicas
corporativas de mejora continua, como es el caso del programa ERGO que promueve y
reconoce las ideas y aportaciones de los distintos empleados (conocimiento tacito) para ser
canalizadas por parte de un comité evaluador y convertidas en proyectos de mejora para toda
la organizacion (conocimiento explicito). A su vez, estando sabedora la compafiia de la
constante formacidn y actualizacidn requerida en sus empleados, les da la opcién de optar
por un plan de carrera, en donde ademas de reforzar el conocimiento (lean manufacturing,
siete desperdicios, kanban, conocimientos del producto, términos de calidad, entre otros) se
busca despertar el deseo de superacion y desarrollo profesional mediante un incremento en
sus ingresos o una nivelacion salarial al finalizar satisfactoriamente los cuatro niveles del
programa.

Huf México presenta una estructura combinada, en otras palabras presenta rasgos de una
estructura tanto organica como mecanicista y de esa misma forma derivan sus respectivos
enfoques de aprendizaje. Es organica en cuanto a la flexibilidad y adaptabilidad que presenta
a los cambios en la industria, tecnologias y especificaciones de clientes, en la promocion de
equipos interfuncionales y del aprendizaje mediante la practica, la participacion y
experimentacion de ideas propuestas por sus empleados a través de programas de mejora
continua. Es mecanicista debido a que se guia por un corporativo y que por el mismo grado
de especializacion de sus productos y tecnologia, los cargos y descripcion de funciones son
muy especificos en cuanto a las responsabilidades y métodos técnicos para su desempefio.

La tecnologia, la fuerte competitividad en el mercado y la adjudicacion de nuevos proyectos
por parte del corporativo, han llevado a Huf México a desarrollar elementos clave en la
adicion de valor, dandole una gran importancia al capital intelectual y al uso de metodologias
y estrategias para su medicion, creacion y difusion. Por lo que se espera que este estudio
relacionado con las practicas y procesos actuales en materia de gestion del conocimiento,
sirva para el andlisis e identificacion de fortalezas y oportunidades con el fin de robustecer y
preservar la administracion de este activo intangible en la préxima ampliacion de sus
operaciones.

Se recomienda que la metodologia sea replicada en otras areas de la organizacion, con el fin
de poder tener una vision mas amplia en cuanto a la gestion del conocimiento en Huf México
se refiere, para que contando con informacion oportuna se proceda al anélisis y sea posible
considerar si existe relacion alguna entre los procesos de la gestion del conocimiento y otra
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serie de indicadores corporativos mencionados en este estudio, como es el caso de la rotacion
de personal.

En cuanto a la experiencia en la elaboracion de este estudio de caso, se puede decir que fue
un proceso complejo pero enriquecedor, desde la seleccion del tema, hasta el desarrollo de
los diferentes capitulos. Como se expuso en un inicio dentro de las limitaciones, el
investigador no forma parte de Huf México, por tanto las visitas y las interacciones con los
sujetos y fuentes de informacidn debian ser previamente coordinadas segun la disponibilidad
de los involucrados. Asimismo al ser el investigador profesionista en el campo de la
administracion de empresas, fue requerido un esfuerzo adicional para el conocimiento y
entendimiento general de la operacion y de los distintos procesos que conforman el area
electrénica. Con relacion al marco tedrico, fue necesario profundizar y reforzar ciertos
conceptos organizacionales que se dan en torno a la tematica central. Y finalmente en la
interpretacion de los resultados, fue de mucho valor el ejercicio del analisis en conjunto de
todos los elementos que intervinieron en este estudio de caso, favoreciendo al desarrollo de
las habilidades requeridas para la consultoria y el diagnéstico organizacional.
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