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RESUMEN

En las organizaciones ha quedo demostrado la importancia de trabajar en equipo y
buscar solucionar los problemas que se presentan en el menor tiempo posible. Sin
embargo, ¢ Como dar solucion a conflictos internos entre areas que deben trabajar
a la par para lograr resultados? Los conflictos laborales derivados de la falta de
comunicacion y entendimiento entre las partes involucradas, de no solucionarse de
manera correcta, dan como resultado el distanciamiento en los equipos de trabajo.
A su vez reduce el flujo de informacion y el cumplimiento de los objetivos, asi como
las mejoras que pueden surgir como producto de la socializacion de individuos con
diferentes experiencias, puntos de vista y recursos disponibles. ;Qué hacer para
que tal acercamiento pueda darse con el fin de areas cuyos intereses no estan
alineados pero sus operaciones se entrelazan, logren trabajar en conjunto? El
presente estudio de caso se basa en la pregunta de investigacion que busca
identificar ;; COmo mejorar la calidad y disponibilidad de informacién para la toma de
decisiones del personal de MRO en la empresa La Empresa? Particularmente en la
relacion entre las areas de compras, recibo y planeacion. Se el tipo de informacion
requerida para la toma de decisiones. Tal desarrollo tiene como base el modelo de
la espiral del conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995) a través de sus cuatro
fases para el manejo del conocimiento tacito y explicito, asi como los mecanismos
de coordinacion establecidos por Mintzberg (1989). Para la recoleccién de datos se
optd por una investigacion del tipo cualitativa planteandose la recoleccion de datos
a través de entrevistas semiestructurada, asi como la observacion mediante un
enfoque de observador participante. Como resultado, se propone un modelo de
gestion que permita extraer y difundir la informacion mas relevante, asi como
disefiar una herramienta que permita facilitar el manejo del conocimiento obtenido.

(Palabras clave: mecanismos de coordinacion, conocimiento, toma de decisiones)
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SUMMARY

Organizations have demonstrated the importance of working as a team and seeking
to solve the problems that arise in the shortest possible time. However, how to solve
internal conflicts between areas that must work together to achieve results? Labor
disputes arising from the lack of communication and understanding between the
parties involved, if not solved correctly, result in distancing in work teams. It also
reduces the flow of information and the fulfilment of objectives, as well as the
improvements that may arise because of the socialization of individuals with different
experiences, points of view and available resources. What to do so that such an
approach can occur with the end of areas whose interests are not aligned but their
operations are intertwined, manage to work together? The present case study is
based on the research question it seeks to identify: How to improve the quality and
availability of information for decision-making of MRO personnel in the La Empresa
company? Particularly in the relationship between the areas of purchasing, receipt
and planning. It seeks to identify what type of information is required for decision
making. Such development is based on the model of the spiral of knowledge of
Nonaka and Takeuchi (1995) through its four phases for the management of tacit
and explicit knowledge, as well as the coordination mechanisms established by
Mintzberg (1989). For data collection, it is opted for qualitative research, considering
data collection through semi-structured interviews, as well as observation through a
participant observer approach. A management model is proposed to extract and
disseminate the most relevant information, as well as to design a tool that facilitates
the management of the knowledge obtained.

(Keywords: coordination mechanisms, knowledge, decision making)
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1. INTRODUCCION
1.1. Problematica

Hoy en dias las organizaciones requieren de equipos multifuncionales que
colaboren de manera cercana para el cumplimiento de los objetivos establecidos.
Dentro la industria automotriz esto resulta mas evidente ante la complejidad que
involucra la participacion de una gran cantidad de actores no solo a nivel local, sino
a nivel regional y mundial. Solo hace falta ver el impacto que esta ha tenido ante el
desabasto mundial de microchips de 2021. Sin embargo, llama la atencién como a
nivel operativo existen aun condiciones que generan que la relacion entre las areas
no sea la indicada y debe de mejorar. Tal es el caso de la situacién actual que se
vive en el area de almacenes del MRO, acrénimo en ingles de Maintenance, Repair
and Operations que en espanol se traduce a Mantenimiento, Reparaciones vy
Operaciones, de la empresa La Empresa en el complejo industrial Santa Rosa,
ubicado en el Parque Industrial Querétaro, que se encuentra en la mancha urbana

de la ciudad de Querétaro.

Dentro de las operaciones de la planta se encuentra el almacén de MRO que
pertenece al departamento de Finanzas y esta encargado de la administracion,
resguardo y abastecimiento del inventario de los consumibles y refacciones para las
areas de mantenimiento y operaciones del complejo y esta bajo la responsabilidad

del area de planeacion de MRO.

El area de Planeacion trabaja en conjunto con las areas de Compras y Recibo
para garantizar el correcto ingreso de cualquier refaccion que pueda poner en riesgo
el proceso productivo de la operaciéon. El area de compras esta dividida en tres
areas cada una con su respectivo comprador y quien da servicio a cualquiera de las
tres plantas del complejo. Dentro de sus objetivos se encuentra lograr cumplir sus
metas de ahorros mediante el desarrollo de nuevos proveedores, la identificacion
de sustitutos con menor costo de refacciones o servicios y la obtencion de

descuentos por volumen.
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El area de recibo esta conformada por 5 personas divididas en 2 equipos de
trabajo del cual uno se encuentra ubicado en planta 2 para dar atencion a la entrada
de materiales de plantas 1y 2, mientras que el otro equipo se encuentra fisicamente
en planta 3 con las mismas funciones del primer equipo. Al fungir como auditores
para el ingreso de materiales, su objetivo es asegurar que se ingrese de manera
correcta unicamente aquellos materiales que hayan sido solicitados por los
planeadores y cuyas caracteristicas sean las indicadas en las Ordenes de compra
generadas por los compradores. El area de planeacion cuenta con cuatro
planeadores de material encargados de hacer los requerimientos a proveedores y
analizar los consumos para definir las cantidades optimas a solicitar. Tienen como
objetivo mantener el inventario de refacciones en niveles establecidos y evitar
excesos que deriven en materiales obsoletos o que casi no sean utilizados. La
relacion entre las areas inicio hace un afno con el lanzamiento de un nuevo proyecto
donde la operacién de MRO paso de ser administrado por un proveedor a ser

administrado internamente por la compaiiia.

En un principio se llevaron a cabo reuniones y se buscé identificar y
documentar los principales procesos bajo los cuales las 3 areas trabajarian, pero
conforme la operacion madura se han dado diferentes eventos donde las diferencias
de opiniones e intereses terminan en conflictos tanto interpersonales como entre los
grupos de trabajo. Un ejemplo se encuentra en la comunicacion y la informacién
requerida para el acceso de materiales a planta en donde los medios de
comunicacion han probado ser poco efectivos y en ocasiones la respuesta requerida
por las otras areas resulta nula. Tal situacion genera enfrentamientos y acusaciones
al no tener un area respuesta de la otra sobre qué acciones tomar. Esto termina
traduciéndose en una falta de la informacion necesaria para dar seguimiento entre
las diferentes actividades que cada area realiza para que pueda haber piezas en los
almacenes de refacciones que requiere planeacion, que se puedan recibir de
manera agil los materiales que llegan al area de recibo o se lleven a cabo los
proyectos de ahorro o mejoras propuestas por los compradores. Esto provoca

molestia y frustracion en el personal, retraso en las operaciones y un pobre
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intercambio en opiniones y experiencias entre las areas. Si bien se han tenido
reuniones entre las areas para poder entender a que se deben estas situaciones,
los acuerdos alcanzados resultan solo superficiales y no terminan por reducir la
cantidad de enfrentamientos y discusiones que se presentan entre los miembros de
los 3 equipos. Suma a esto el hecho de que el equipo de compras actua de manera
virtual ya que labora mediante el formato de trabajo “Home office” y su presencia en

planta se reduce a 1 0 2 dias a la semana.

La problematica muestra la importancia de lograr dar solucién a la relacion
existente entre las 3 areas dado que, ante la situaciéon que presenta la industria
automotriz por el desabasto de microchips a nivel mundial, se presentan nuevas
necesidades de reduccion de personal y no solo manteniendo los niveles operativos,
sino viéndose incrementadas las actividades que estan siendo solicitadas para cada
area, teniendo como consecuencia una reduccion en los recursos de personal,

tiempo y herramientas de trabajo disponibles.
1.2. Pregunta de investigacion

Una parte importante de la gestion del conocimiento surge precisamente
como una herramienta capaz de explotar y desarrollar el conocimiento que existe
dentro de los equipos de trabajo para lograr sus objetivos. Derivado de esta premisa
la gestion del conocimiento surge como eje central del presente trabajo de

investigacion que da paso al siguiente problema de investigacion:

¢ Como puede mejorarse la coordinacion entre las areas de Compras, Recibo y
Planeacién que impide el desarrollo de un equipo de alto desempefio para el area

de MRO en La Empresa Santa Rosa?
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1.3. Objetivo General

Ante la pregunta de investigacion planteada, resulta posible la
implementacion del objetivo general sobre la cual se desarrollara el presente

trabajo:

Determinar los procesos que permiten mejorar la coordinacion entra las areas
de Compras, Recibo y Planeacion que impide el desarrollo de un equipo de

alto desempefio.
1.4. Objetivos especificos
Se establecen como objetivos especificos los siguientes:

1. ldentificar las causas que provocan fallas en la coordinacion.

2. Proponer un modelo de gestion que establezca la coordinacion entre las
3 areas.

3. Establecer un canal de coordinacién que facilite la comunicacion e

interaccion entre las 3 areas.
1.5. Justificacion

La industria automotriz es una de las principales industrias de nuestro pais,
tanto en participaciéon del Producto Interno Bruto (PIB) como en el numero de
empleos generados de manera directa e indirecta. El tamafno de esta junto con las
cadenas de suministro bajo la cual depende se ha visto afectados en gran medida
no solo por la contingencia sanitaria mundial, sino también por un constante
desabasto de componentes claves y disrupciones en las cadenas de suministro
mundial. A la par, las empresas dentro de esta industria se encuentran ante
paradigmas que las obligan a replantear no solo su oferta al mercado, sino la
manera en que se organizan y estructuran. La estrategia CASE (Conectividad,
Autonomia, Compartir/Suscripcion y Electrificacién) ha tenido un impacto no solo en
los aspectos clasicos de la industria como lo son el disefio y desarrollo de productos,
su manufactura y distribucion, sino también en la experiencia de los usuarios con

vehiculos cada vez mas tecnolégicamente dependientes. Tal evolucion apunta al
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desarrollo de una nueva necesidad en las empresas de generar, organizar y
desarrollar estrategias de Inteligencia de negocios que permitan ayudar a las
empresas a anticipar y monitorear sus actividades y toma de decisiones a una
velocidad vertiginosa. Todo esto en medio de un éxodo de la fuerza laboral hacia
oportunidades que le permitan tener una mejor calidad de vida, poder de decision y
funciones totalmente alejadas de las necesidades que la industria requiere. Tal
combinacion de factores obliga a las empresas a generar espacios de trabajo que
atraigan al talento y estructuras organizacionales y culturales que lo mantengan, lo

nutran y desarrollen a fin de garantizar la continuidad de las empresas.
1.6. Alcances y limitaciones

Esta investigacion se encuentra relacionada a las actividades de las areas
de Compras, Recibo y Planeacion, pertenecientes al complejo de Santa Rosa de La
Empresa en Queretaro. Su alcance parte de manera explicativa a través de la logica
de ponderar causas y efectos a fin de determinar propuestas de mejora sobre la

problematica presentada.
1.7. Descripcion del documento

El documento presenta la tematica que hoy en dia los equipos de alto
desempefio se logran mediante mecanismos de coordinacion, estructuras
funcionales, y una gestién del conocimiento y el como pasan a tener un papel
predominante como elemento de generacion de valor sobre todo en materia de toma
de decisiones. El marco tedrico plantea, desde el enfoque humanista, como el
individuo pasa a ser el elemento que genera, transmite y toma ventaja del

conocimiento para generar decisiones que beneficien a la organizacion.

Para lograr el objetivo, al desarrollar la estrategia de investigacién del
presente documento, se establece el seguimiento de un proceso de investigacion
cualitativa, con recoleccion de informacion documental y de campo, donde la
informacion principal fue obtenida mediante entrevistas semi estructuradas y la

observacion cualitativa.



GESTION DEL CONOCIMIENTO COMO ELEMENTO DE INTEGRACION ENTRE...



GESTION DEL CONOCIMIENTO COMO ELEMENTO DE INTEGRACION ENTRE...

2. MARCO TEORICO
2.1. Antecedentes

Todo nuevo proyecto conlleva un riesgo y la posibilidad de conflictos que
afecten de manera negativa el desarrollo de las actividades establecidas a través
de la incertidumbre como principal elemento de conflicto y que en la mayoria de los
casos surge debido a la informacién con la cual se cuenta, ya sea por un exceso de
informacion o por la falta de esta. Si bien tradicionalmente la falta de informacion
surgia como la causa de incertidumbre generante de conflictos, hoy en dia las
organizaciones se enfrentan a un exceso de informacion. Conforme los proyectos
se vuelven mas complejos resulta necesario utilizar todo tipo de informacién
disponible, ya que, para A. Cerezo (2021) “es esta la unica manera de poder lograr
decisiones oOptimas y como tal constituye el objetivo mismo de la gestion del
conocimiento” (p.2). Kordab (2020) plantea como la gestién del conocimiento se
vuelve un aspecto critico en el éxito de cualquier proyecto u organizacién. Son los
modelos holisticos de gestion del conocimiento elementos, de acuerdo con de
Freitas (2014) los que permiten tener espacios para adaptar nuevas perspectivas
que sean identificadas y propuestas por todos los miembros de una organizacion.
Tales modelos segun Valmohammadi (2019) pueden enlazar la cultura de la
compafia y sus componentes tecnoldgicos, alinear las actividades de la
organizacion con la estrategia implementada e integrar junto con los métricos de

desempeino de una manera sistematica.

La teoria clasica de Mintzberg (1989) en materia de mecanismos de
coordinacion abarca la comunicacion a través del mecanismo de adaptacion mutua,
dado el volumen de informaciéon generada hoy en dia, un proceso simple como la
comunicacion informal resulta limitada. La comunicacién relacionada a
organizaciones dinamicas e interactivas con acceso a sistemas de informacién no
es capaz de resultar efectiva unicamente mediante la comunicacion informal (Melin
& Axeslsson, 2005). Si bien en la era industrial los modelos de cadena de proceso

resultaron utiles, en la era digital al simplificar la complejidad resultante para hacerla
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comprensible existe el riesgo de eliminar elementos que son necesarios para lograr
un entendimiento y una gestion adecuada (Pifiuela & Quito, 2020). La era digital se
centra en capacidades tales como la innovacion, la adaptabilidad y la rapidez,
motivo por el cual una cultura organizacional adaptativa resulta importante; motivo
por el cual la tecnologia adecuadamente enfocada es capaz de expandir
capacidades para intentar captar la mayor cantidad de oportunidades (Highsmith y
Robinson 2020). Resulta entonces necesario reconocer que la comunicacion interna
contribuye a aumentar el valor de las organizaciones si bien es atractivo, resulta
insuficiente (Alvarez-Nobell & Lesta, 2011). Es entonces necesario mediciones que
permitan visualizar las inquietudes de los individuos dentro de una organizacion de
manera tal que la comunicacion se posicione como una variable estratégica
gestionada en funcion de los objetivos de la organizacion (Alvarez-Nobell & Lesta,
2011).
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2.2. Marco conceptual

El administrar representa una pieza clave del desarrollo humano dada su
capacidad de lograr la coordinacion de los esfuerzos individuales encaminados a
objetivos en comun. Al ir aumentando en tamafo las empresas, la practica
administrativa tuvo que dar paso a una ciencia que pasara de ideas y propuestas a
conceptos y teorias fundamentas y replicadas. La palabra administracién tiene su
origen etimologico en el latin ad (en direccion a) y minister (subordinacion, que
presta servicio) y permite entender la idea de que se refiere a la funcidén desarrollada

bajo el mando de otro mediante el servicio y la subordinacion.

La administracion ha sido definida de multiples maneras a lo largo de la
historia. Pasando de ser un proceso o una ciencia, con autores como J.D. Mooney
definiéndola como un arte o una técnica o G.P. Terry con un enfoque hacia el
cumplimiento de los objetivos. Para efecto de este trabajo, se selecciona el
presentado por Robbins & Coulter donde “una mejor explicacion es que la
administracion involucra la coordinacion y supervision de las actividades de otros,

de tal forma que éstas se lleven a cabo de forma eficiente y eficaz” (p.7)

Tal definiciéon permite entender cual es la necesidad que la administracion
viene a satisfacer en las organizaciones, considerando que resulta aplicable para
todo tipo de organizaciones, es aplicable para todo personal dentro de las
organizaciones y deber ser capaz de lograr superavits en las operaciones que
recaen bajo la responsabilidad de los administradores y las decisiones que tomen,
logrando que estas sean productivas a través de la eficacia y eficiencia. Derivado
de este pensamiento sistematizado que permite una estructura de trabajo bajo un
proceso administrativo, resulta facil entender el por qué se le da a la administracion
una definicion de ciencia al ser capaz de utilizarse el método cientifico. Sin embargo,
al considerar la busqueda de la coordinacion del esfuerzo humano a través de
mecanismos operativos, es que resulta posible expandir su alcance como una

ciencia social.
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2.2.1. Enfoque operacional. Se puede entender como la relacién existente
entre el conjunto de conocimiento administrativo enfocado hacia las actividades
gerencial, a través de la integracion de principios y técnicas administrativas con las
responsabilidades asignada a todo individuo que adquiere el rol de gerente. Este
enfoque es capaz de reconocer que, a nivel de conocimientos, existe solo un cumulo
perteneciente a tal campo. Sin embargo, cuestiones como lineas y staff, evaluacion
o control gerencial que incluyen teorias enfocadas a la toma de decisiones a nivel
gerencial. Asi mismo, en este enfoque se permite la absorcidn del conocimiento de
otras areas (Koontz, 2012) tales como la teoria de sistemas, conceptos de calidad,
teoria de la decision, motivacion y liderazgo, comportamiento organizacional a nivel
individual, sistemas sociales y de cooperacién, comunicaciones, asi como la
aplicaciéon de logica matematica para la toma de decisiones. Tal relacién es posible

distinguirla en la siguiente figura:

Figura 1. El enfoque en el proceso administrativo u operacional.
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Fuente: Koontz, ,( 2012, p. 26)

Sin embargo, a manera de teoria, el proceso administrativo establece su interés
s6lo en lo que se considera util y relevante sin profundizar en el conocimiento de los

diversos campos.
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2.2.2 Enfoque Sistémico. Se entiende a las organizaciones como un ente
que mantiene no solo una interaccion interna, sino también externa como elemento
de sistemas mayores a nivel industria, sistema econdmico o a nivel de sociedad.
Bajo este enfoque, en la figura 2 se percibe a una organizacion como parte de un
proceso que recibe insumos, los transforma y después los exporta en forma de

productos.

Figura 2. Modelo insumo-producto

i Revitalizacion del sistema I

—

Insumos Proceso de transformacién Productos

!

Ambiente externo

A

Fuente: Koontz (2012, 9.27)

Dada la simplicidad del modelo, se requiere su extensioén para entender en
qué condiciones las funciones gerenciales de planear, organizar, integrar personal,
dirigir y controlar impactan el proceso de transformacién de tales insumos que
pueden ser personas, capitales o habilidades y conocimientos gerenciales y
técnicos que se ve en la figura #3. Tales funciones gerenciales proporcionan una

estructura con el propdsito de organizar el conocimiento administrativo:

e Planear. - Involucra la seleccion de los objetivos, asi como las acciones
requeridas para lograrlos mediante la eleccidn de alternativas una toma
de decision que comprometa los recursos de la organizacion.

e Organizar. - Supone el desarrollo de una estructura de funciones
definidas para ser desempefadas por cada individuo con el propdésito de
generar un ambiente para el cumplimiento de los objetivos.

e Integrar al personal. - Tomando la base de la administracion de recursos
humanos, se enfoca en las estrategias necesarias para poder mantener

la organizacion al poder cubrir los puestos que la conforman.



GESTION DEL CONOCIMIENTO COMO ELEMENTO DE INTEGRACION ENTRE...

Dirigir. - Abarca la influencia en los individuos para que contribuyan al
cumplimiento de los objetivos organizacionales a través del manejo de
los aspectos interpersonales en las relaciones.

Controlar. - Bajo la mediciéon y correccion de las variaciones en el
desemperio tanto a nivel individual como grupal, se busca asegurar que

los objetivos sean cumplidos.

Figura 3. Enfoque sistematico de la administracion
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Fuente: Koontz (2012, p. 28).
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2.2.3. Mecanismos de coordinacién. Sin importar cual sea el objetivo de
las organizaciones y las empresas, estas requieren que exista una coordinacion
entre sus actividades y los recursos requeridos para lograr el cumplimiento de sus
objetivos. Tanto de manera interna como externa podemos mencionar algunos de
estos recursos tales como las materias primas, el recurso humano y financiero, su
maquinaria, informacion y conocimiento. Como tal, se percibe a las organizaciones
y a las empresas como una unidad administrativa que tiene una necesidad de
planeacion, toma de decisiones y un control no solo de tales recursos, sino también

de las habilidades y capacidades que posee.

Al buscar introducir una armonia entre las actividades, individuos y productos
de una organizacion u empresa, es necesaria una coordinacion que permita
correlacionar y alinear esfuerzos, pero también lograr que una convergencia de
conductas humanas para alcanzar los fines de la organizacién (Garcia, 2009). Como
proposito fundamental de la coordinacion entonces se establece la alineacion de los
miembros involucrados hacia estructuras de comportamiento y conocimiento hacia
de un comun acuerdo; adaptando los medios hacia tal fin; mediante operaciones
ordenadas y claras; con difusion de la informacion y revisién de actividades que
procuren la armonia, se reduzca la incertidumbre vy facilite la interdependencia. Al
lograr tal armonia, la coordinacion permite la sincronia en los espacios de trabajo,
los tiempos y herramientas necesarias, asi como los métodos y procesos
productivos a través de una division de trabajo. Mientras mayor sea la profundidad
de tal division de trabajo, mayor complejidad se vera involucrada que requiera
coordinacion ante el aumento de los niveles a delegar derivado del crecimiento de

la empresa, asi como el cambio en el ambiente que presenta.

Mintzberg (1989) define seis mecanismos que parecen explicar las formas
fundamentales mediante las cuales las organizaciones coordinan su trabajo:
adaptacién mutua, supervision directa, normalizacién de los procesos de trabajo,
normalizacion de los resultados del trabajo y normalizacién de las habilidades del

trabajador.
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Adaptacion mutua. La comunicacion puede entenderse como el intercambio
de informacion y difusion de significados (Kats & Kahn, 1979) o como la recoleccion,
envio e interpretacién de mensajes (Kreps, 1995). Ambas definiciones enfatizan el
hecho de que la comunicacion requiere del uso de un lenguaje especifico y
compartido que permita transmitir parte del conocimiento, asi como las experiencias
del cual emana y que se acumulan durante el desarrollo de las actividades. Asi
mismo, debe de haber difusion de las ideas que permitan facilitar la coordinacion en
el entendido de que fortalece el ejercicio de la figura de autoridad y mejora la calidad
de la toma de decisiones. La comunicacion también soporta la coordinacion
mediante su papel de informalidad a través de la adaptacion mutua, la cual surge
en cualquier organizacion sin importar su tamafio y cuya principal caracteristica
resulta en que no cuenta con un reconocimiento oficial, su principal canal resulta ser
el verbal y las redes bajo las cuales fluye resulta ser a través redes de contactos.
Dicha comunicacion facilita la cooperacion al reducir la incertidumbre y ser una
herramienta que permite hacer frente ante las contingencias que se presentan, de
tal manera que sea posible ajustar las variaciones sobre los planes y estrategias
previamente establecidos logando como resultado la disminuciéon de conflictos y

hostilidades que surjan en la empresa (Kats & Kahn, 1979).

La supervision directa. Resulta necesario que dentro de toda organizacion
exista una figura encargada del aseguramiento del talento humano, de asignar
tareas, definir sueldos, ejercer poder y orientar mediante politicas, normas y valores
sobre los cuales regirse. Bajo una cadena de mando, resulta posible lograr la
coordinacion entre las tareas al disefar planes y fijar metas, establecer
procedimientos y el tipo de relaciones que debe de existir entre los miembros;
supervisar, facilitar el flujo de informacion, asi como disefiar las estrategias;
teniendo como apoyo el monitoreo, las penalizaciones y los estimulos en la medida
necesaria para regular los sistemas de trabajo existentes. De esta manera, la
supervision directa permite la coordinacion a traveés de jerarquias bajo una autoridad
mediante los procesos que surgen del desarrollo de la cadena de mando

anteriormente mencionada.
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Normalizacion de Procesos. Los procesos de coordinacion resultan
importantes debido a que contribuyen a que la informacion y el conocimiento se
obtenga de manera homogénea, asi como permite la unificacion de las conductas;
se logran integrar los recursos, esfuerzos y acciones de los distintos actores dentro
de una organizacion, reducen el riesgo, la incertidumbre y la complejidad de las
tareas por lo que se facilita la comunicaciéon y la toma de decisiones. Tal
normalizacion tiene como proposito la regulacién del comportamiento mediante
normas, reglas y procesos de tal manera que se logre una coordinacion a través de
la fijacion de secuencias en cuanto a las tareas y actividades que deben de
realizarse. Es por este motivo que la normalizacion de procesos resulta el
mecanismo de coordinacion con mayor formalizacién, puesto que se tiene una

evolucion de conocimiento tacito a conocimiento explicito.

Normalizacion de Resultados. Resulta necesario cuando se busca ampliar
el margen de libertad con el cual los miembros de una organizacién pueden realizar
sus actividades, bajo el supuesto de lograr una mejora operativa. Es a través de la
confianza que sé que esto resulta posible al compartir valores, una construccion de
codigos de conducta y manejar un lenguaje comun que apoyan la cooperacion
colectiva en ambientes de incertidumbre y complejidad. Para ello es necesario
establecer los resultados esperados de manera explicita evitando que se tengan
formas concretas sobre la manera que deben de ser logrados para poder permitir la
apertura y prueba de nuevos elementos y formas por encima de los medios
establecidos. La coordinacion entonces es asegurada mediante una clara fijacién

de objetivos a alcanzar por cada uno dentro de la organizacion.

Normalizacion de Habilidades. Pese a los intentos por lograr transformar
todo conocimiento tacito a conocimiento explicito existen situaciones en las que no
es posible llevar a cabo la normalizacion de procesos o resultados. De igual manera
la supervision directa no siempre resulta eficaz ante situaciones ajenas a la
operacion o por modificaciones en el tamano de la operacién. Ante tales

condiciones, la normalizaciéon de habilidades resulta un mecanismo que permite a
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los miembros de una organizacion realizar de manera adecuada sus labores en
base a sus conocimientos y preparacion; a su vez mediante grupos de trabajo como
una forma de auto coordinacion permiten la cooperacion bajo una finalidad en

comun y sin la direccién de una figura de liderazgo.

Normalizacion de las reglas. A través de la rutina y la vivencia de
experiencias es que empiezan a generarse tradiciones y normas que los individuos
dentro de las organizaciones adaptan como propias. Tal formacion genera
sentimientos de identificacion y lealtad que a su vez generan presion sobre el
comportamiento y opiniones de caracter dominante. Al compartir tales series
normativa de creencias en comun, es que resultara posible lograr una coordinacion

dentro de las organizaciones.

Enlaces organizativos. No solo los mecanismos de coordinacion en
conjunto permiten lograr una mejor coordinaciéon dentro de las organizaciones,

resulta necesario se cuente con enlaces ante unidades organizativas.

e Puestos de enlace. - Si bien carece de autoridad formal, dado que el
individuo se localiza en un punto de encrucijada entre las vias de
comunicacion. Esto permite que se vuelva un centro neuralgico de la
organizacion, gozando de un considerable poder informal (Mintzberg,
1989).

e Director Integrador. - Ante la necesidad de coordinar diferentes unidades
de negocio resulta necesario un puesto de enlace dotado de autoridad
formal. Tal individuo se encuentra superpuesto sobre la estructura
establecida con su debida autoridad formal a fin de reducir la dificultad
derivada de la coordinacion de diferentes objetivos.

e Comités. - A diferencia de los enlaces anteriores, los comités dejan la
estructura unipersonal para dar paso al caracter colectivo. Tales equipos
de trabajo integrados por individuos de diferentes unidades organizativas
permiten el intercambio de informacién, asi como la resolucion de

problemas y la toma de decisiones.
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Estos mecanismos de coordinacion son establecidos como los elementos
basicos que debe de contener cualquier estructura (Mintzberg, 1989) los cuales
mantienen un cierto orden como podemos observar en la figura #4. Conforme el
trabajo organizacional aumenta en nivel de complejidad, los medios de coordinacién
establecidos se ven superados y requieren modificarse pasando de una mutua
adaptacion a una supervision directa, para después dar paso a la estandarizacion.
A través de procesos de trabajo y sus normas, los resultados y las habilidades pasan

a normalizarse para después dar nuevamente paso a la adaptacion mutua.

Figura 4. Mecanismos de Coordinaciéon de Mintzberg

Adaptacion Mutua Supervicion directa Las seis partes basicas de una organizacion
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FIGURA 6-1. Las seis partes basicas de una organizacion.

Fuente: Elaboracion propia con imagenes de Mintzberg, H, (1989, pp. 114-117)

Para Mintzberg (1989) asi como existen organizacién que buscan utilizar solo
algunos de los mecanismos, existen organizaciones que optan por no utilizar
ninguno lo cual a medida que la organizacion avanza tiende a caer en la politizacion
derivado de los conflictos que surgen de manera natural cuando los individuos
empiezan a rivalizar con el propédsito de ganar influencia ante un claro vacio relativo
de poder como en los casos de poca supervision directa ante un sistema de
autoridad débil o un poco seguimiento a las reglas, siendo sintoma de una ideologia
debil.
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2.3. Conocimiento como elemento de generacion de valor

El entorno actual en los negocios requiere de una capacidad para innovar,
asi como lograr la modificacidon y generacién de transformaciones que reduzcan los
tiempos de respuesta. Es asi como el liderazgo en las organizaciones requiere de
una vision diferente a la tradicional, con un enfoque en el cambio donde lo
fundamental es el constante aprendizaje de todos sus miembros (Ferrer & Pelekais,
2004). Tales conocimientos permiten contribuir en el establecimiento de un
aprendizaje dinamico que lleva a facilitar la toma de decisiones y el desarrollo de
instituciones (Sveiby, 1997), de tal manera que la gestion del conocimiento se
vuelve un medio para la generacién de valor (Nonaka & Takeuchi, 1999) logrando
una ventaja competitiva. Al considerar esta situacion, resulta necesario resaltar un

nuevo enfoque:

“... Ante el auge de las nuevas tecnologias y la importancia creciente que han tomado los
recursos humanos en la organizacion se ha desarrollado un nuevo enfoque dentro de la
gestion organizacional que involucra no solo a los recursos humanos sino también las
nuevas tecnologias de la informacion y la comunicacién, los métodos de direccién y la cultura
organizacional en general, la gestidon del conocimiento...” (Pérez & Coutin, 2005, p. 35).

Es en este escenario de cambios que “la gerencia debe enfrentar hoy en dia
la posibilidad de adaptarse o perecer ante los nuevos retos... lo cual refiere la
incorporacion de nuevos enfoques y desechar métodos que ya no estan acordes
con las realidades” (Hernandez, 2005, p. 4), a fin de lograr el aprovechamiento
adecuado de la informacion y el conocimiento, siendo reconocidos como un activo
intangible necesario para mejorar el nivel del rendimiento empresarial (Valencia,
Alba, & Herrera, 2016). Al respecto, Bernal-Torres et al. (2016, p. 134) afirman que,
mientras las empresas tradicionales “se preocupan mas por la productividad, la
maquinaria y no del conocimiento (...) para responder de forma adecuada a los retos
del nuevo orden econdémico cada vez mas globalizado, competitivo, cambiante e
incierto” Ante esta idea, resulta posible argumentar como en la gestion del

conocimiento se identifica un nuevo enfoque gerencial que reconoce y utiliza el valor
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mas importante de las organizaciones: el recurso humano y el conocimiento que

este aporta a la organizacion Artiles & Pumar (2013).

Es reconocido que el recurso humano resulta clave en el desarrollo sostenido
de un negocio (Rowden, 2007). Esto debido a que el conocimiento colectivo entre
los empleados resulta un factor que afecta la capacidad de una organizacién para
permanecer competitiva en los mercados. Dado que el ambiente organizacional
afecta directamente a los empleados, el mejorar las experiencias de los empleados
a través del aprendizaje organizacional y elementos que permiten compartir el
conocimiento para lograr adaptarse a los cambios, se ha vuelto una condicién critica
en el desarrollo organizacional, el desempefio laboral y el éxito (Jacobs & Park,
2009). Es posible pensar que algunos de los problemas que enfrentan las
organizaciones y el pobre desempefio laboral es debido a la falta de conocimiento
para las actividades realizadas. Kianto (2016) mediante un estudio encontré la
fuerte relacion entre la gestion del conocimiento y la satisfaccion laboral. El
promover que el conocimiento sea compartido se ha convertido hoy en dia en algo
de gran importancia para las organizaciones que buscan ser mas adaptables,
innovadores y sustentables (Lin et al., 2010), incluso un efectivo sistema de permita
compartir la informacién puede ser percibido como un elemento para lograr un
desemperio favorable en los equipos de trabajo (Cummings, 2004), en la innovacién
(Collins & Smith, 2006) y en el desarrollo de productos y servicios (Lin, 2007). De
manera conservadora se estima que las empresas pierden al menos 31.5 billones
de dodlares cada afno como resultado de un proceso ineficiente al momento de

compartir el conocimiento ((Babcock, 2004).

Resulta posible definir a la gestién del conocimiento como un modelo de
negocio multidisciplinario que pondera al conocimiento como punto central de
cualquier organizacion. Jennex (2005) define la gestion del conocimiento como la
practica selectiva de aplicar el conocimiento de experiencias previas en la toma de
decisiones hacia las actuales y futuras actividades de decisibn con el unico

propdésito de mejorar la eficiencia organizativa. Asi mismo, Jennex (2005) percibe la
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gestion del conocimiento como un sistema que facilita la captura, almacenaje,
recuperacion y reuso del conocimiento. Esta percepcion logra entenderse como una
vision holistica entre soluciones organizacionales y técnicas que permiten lograr la
retencidén del conocimiento, asi como su uso nuevamente a fin de lograr mejorar la

toma de decisiones de manera tanto organizacional como individual.

2.3.1. El individuo como elemento de la gestién del conocimiento. La
gestion del conocimiento como area de investigacion ha sido reconocida como un
area a la cual poner atencion, asi como reconocimiento en los ultimos afios (Collins
& Clark, 2003; Paiva et al., 2007; Serenko & Bontis, 2004). Resulta justamente el
como lograr que el conocimiento se comparta una actividad crucial para las
organizaciones siendo que la eficiencia y efectividad que genera depende en gran
medida de que tan bien el know-how y las buenas practicas puedes ser transferidas
entre miembros de la misma organizaciéon (Hong et al., 2011). Compartir el
conocimiento resulta clave para lograr transferir la experiencia y el conocimiento de
los individuos que lo poseen con los novatos (Kuo & Young, 2008). Resulta del
proceso donde los individuos comparten ideas relevantes, informacion y opiniones
(Eze et al. 2013) entre individuos, grupos, equipos de trabajo, departamentos y
organizaciones (Crossan et al., 1999; Ipe, 2003). Sin embargo, el conocimiento
tacito resulta dificil de compartir debido a que resulta subjetivo o de caracter
ambiguo que resulta inherente a cada empleado (Mclnerney & Mclnerney, 2006).
Por lo tanto, resulta necesario que empleados experimentados trabajen con
empleados de nuevo ingreso (Fuller, 2005) para compartir su conocimiento tactito
dentro de un ambiente de trabajo caracterizado por una comunicacion intensa, un
alto sentido de pertenencia y un clima laboral caracterizado por la confianza y la
apertura (Nakano, 2013). Al establecer como objetivo el poder compartir y retener
el conocimiento a través de la organizacion, se requiere desarrollar una estructura
a nivel organizacional que tenga un impacto en los procesos de negocio y la cultura
empresarial. El personal resulta la base sobre la cual se logra la generacién e
intercambio en la gestion del conocimiento que pasa a formar parte de la cultura

organizacional. Sumado a esto se considera su relacion con los procedimientos que
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plantean la generacidén, comunicacion y aplicacion del conocimiento con el propdsito
de lograr los objetivos organizacionales. Ambos enfoques resultan una opcién para
la gestion del conocimiento en materia de poder definir qué acciones seran llevadas

a cabo para lograr cumplir los objetivos establecidos.

2.3.2. Gestion del conocimiento en el entorno productivo. Pese al amplio
reconocimiento es los factores que contribuyen con la capacidad de compartir
conocimiento en las organizaciones (Tohidinia & Mosakhani, 2010; Wang & Noe,
2010), el alcance para entender los retos en entornos del ramo productivo resulta
limitado (Muniz Junior et al., 2010). Si bien resulta importante, la realidad apunta a
como estudios previos se han enfocado en investigar de qué manera los empleados
interactuan (Zhang & Jiang, 2015), sus relaciones interpersonales (Van den Hooff &
De Ridder, 2004), y la confianza (Cleveland & Ellis, 2015) facilitan que el
conocimiento sea compartido. Para poder ampliar el alcance, Muniz Junior (2010)
establece el desarrollo de un acercamiento que alinea los factores relaciones con la
organizacion del trabajo en conjunto con la gestion del conocimiento en conjunto,
buscando examinar el impacto a nivel global de compartir el conocimiento en
ambientes de la industria productiva. Sin embargo, los retos y detalles de
organizaciones productivas involucradas en ambientes multiculturales resultan poco
investigadas aun. La gestidn del conocimiento ha sido propuesta como un proceso
estratégico fundamental y como una ventaja competitiva en una empresa (Shwartz
& Te'eni, 2006). Al interpretar los resultados de su estudio Riege et. al (2007) sugiere
que “existe evidencia de que las organizaciones que manejan efectivamente la
transferencia de conocimiento son mas innovadores y tienen mejor desempefio”
(p.69). Podemos entender como de manera estratégica, resulta ser la habilidad de
poder identificar aquel conocimiento relevante que permite volverse un elemento

diferenciador que capaz de generar valor por si mismo.

2.3.3. Perspectivas de la gestion del conocimiento. A partir del siglo 21,
las organizaciones lograron reconocer que en el conocimiento resulta un recurso de

alto valor debido a la capacidad de este para volverse una ventaja competitiva a
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largo plazo. Motivado por esta condicion, varias organizaciones tomaron la iniciativa
de establecer politicas de gestion del conocimiento enfocadas en sistemas de
informacion (Davenport & Prusak, 1998) con el propdsito de poder almacenar y
esparcir el conocimiento dentro de la organizacion. Sin embargo, en materia de
gestion del conocimiento las organizaciones se han alejado de esta corriente para
dar paso al rol del desarrollo del empleado (Gonzalez y Martinis, 2014), el desarrollo
de una cultura organizacional que beneficie el compartir el conocimiento
(Dominguez y Martinis, 2014), y estructuras organizacionales que permitan una
integracion entre individuos y areas (Wilkinson y Young (2006). Esto surge debido
a que, si bien los sistemas de informacion resultaron ser efectivos para almacenaje
y poder compartirlo, el conocimiento resulta ser mas complejo que la informacién
(Davenport & Prusak, 1998).

El conocimiento depende de la interaccion humana e integracion de
percepciones, juicios e intuiciones sobre la informacion, que a su vez se ve
influenciada por la personalidad e imaginacién de quien cuenta con ella (Lee &
Yang, 2000). Son estas variables las que obligan a no buscar definir solo de una
manera la gestidon del conocimiento, sino en funcién del alcance que se le busca

dar.

Desde una perspectiva de negocio:

“Dar un trato al conocimiento de las actividades del negocio como un concerniente al negocio
reflejado en la estrategia, politicas y practicas en todos los niveles de la organizacién; de
esta manera, logrando una conexién directa entre los activos intelectuales tanto explicitos
(registros) como tacitos (know-how) y los resultados positivos del negocio.” (Barclay y
Murray, 1997, pp. s.f)

“La gestion del conocimiento es un acercamiento integral y colaborativo para la creacion,
captura, organizacion y uso de los activos intelectuales de la empresa.” (Grey, 1996, pp. s.f)

Desde una perspectiva de procesos / tecnoldgica:
“La gestion del conocimiento es el proceso bajo el cual la informacion es transformada en

conocimiento activo y de facil acceso para que puedan ser usada por las personas.”
(Information Week, 2003, s.f)

“‘Balanceando la sabiduria colectiva para incrementar la capacidad de respuesta e
innovacion.” (Frappaolo, 2004, s.f)
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Justo esta diversidad de perspectivas ha permitido establecer una
credibilidad tanto en el ambito académico como en el ambito profesional de la
gestion del conocimiento. Resulta necesario contar con modelos que permitan
manejar una vision holistica necesaria ante la complejidad subjetiva y naturaleza
dinamica del conocimiento. A esto es necesario sumar, dado el dinamismo global,
cuestiones interculturales e influencia de diversidad de contextos que generan un
fendmeno exponencial en la complejidad de esta materia. Resulta importante hacer
notar que, si bien existen diferentes modelos, en realidad todos pueden ser
estratificados en dos estrategias categéricas: por un lado, la identificacion o
delimitacidn del conocimiento generado dentro de la organizacion y por otro lado la
interaccion mediante dinamicas grupales que logran compartir, difundir e interiorizar
el conocimiento existente, asi como la generacion de nuevo conocimiento. El éxito
de una compania al competir radica en la manera en que ambas estrategias se
complementan dependiendo de la situacion en que se encuentra la organizacion:
ante una necesidad de posicionamiento se requiere impulsar el conocimiento
establecido mientras que ante la necesidad del desarrollo de nuevos procesos,
productos o mercados el desarrollo de nuevo conocimiento resulta necesario (Valio,
2014). El poder reutilizar el conocimiento existente mediante la gestion del
conocimiento puede ayudar a las organizaciones en la toma de decisiones con
respecto a los problemas organizacionales (Zhang, Zhou, Lu, & Chang, 2017) a
través de un proceso ciclico en el cual los individuos ante la necesidad de tomar

decisiones tengan acceso directo a los recursos de conocimiento necesarios.

2.3.4. Factores que determinan el éxito de un modelo de gestion del
conocimiento. Se consideran en una primera etapa la cultura organizacional, asi
como el liderazgo (Mertins, 2003). Esto debido a que la primera influye en los
elementos de comunicacion e interaccion entre los individuos de la organizacion y
el segundo en el establecimiento de jerarquias y manejo del poder para la toma de
decisiones y el planteamiento estratégico. Asi mismo resulta posible incorporar la
gestion del talento humano, las estructuras y procesos al igual que las tecnologias

de la informacion con las que cuenta la organizacion.
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e Cultura corporativa. — La filosofia, valores, vision o el estilo de administraciéon
son ejemplos de aquellos aspectos que conforman la cultura corporativa. En
materia de gestion del conocimiento, los aspectos que benefician el
intercambio de ideas son la tolerancia a los errores, el ambiente laboral y el
manejo de un lenguaje en comun dentro de una estructura organizacional
que permite el flujo de ideas entre las diferentes jerarquias de la

organizacion.

e Liderazgo. — Es imprescindible contar con una participacion activa de la alta
direccion dado su capacidad para fomentar el desarrollo de una cultura
orientada al conocimiento al establecer los planes de trabajo y las estrategias
que seran implementadas. Al establecer objetivos y soportando las
decisiones de los mandos medios, un liderazgo orientado a la gestion del
conocimiento posibilita la autonomia de los miembros de la organizacion en
la coordinacion de sus actividades lo cual impulsa el aprendizaje fuera del

conocimiento ya existente en la organizacion.

e Gestion del talento humano. — A través de valoraciones y entrenamiento en
habilidades de gestion del conocimiento es posible desarrollar la motivacion
en el personal. Al lograr esto se cuenta con una fuerza laboral que impulsa
el intercambio de ideas y participa en actividades que generan nuevo

conocimiento.

e Estructuras y procesos. — Conforme se establecen procesos y estos son
respetados y cumplidos, el ambiente laboral se ve beneficiado por la
reducciéon de recursos destinados a definir qué actividades deben de
realizarse y que miembro de la organizacion es el responsable de llevarlas a
cabo. Ante una desviacion del proceso, se cuenta con contramedidas o
estructuras para la toma de decisiones mediante instrucciones que definen
la manera de proceder. Estos hechos permiten reducir los conflictos internos,
establecen un lenguaje comun y permiten redirigir los recursos que serian

usado para resolverlos hacia la generacion de nuevo conocimiento.
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e Tecnologias de la informacion. — Como elemento que permite el
almacenamiento y difusién del conocimiento, las tecnologias de la
informacion apoyan y facilitan la comunicacion, coordinacion y cooperacion,
reduciendo la brecha de distancia y tiempo entre miembros de diferentes
regiones. Asi mismo, permiten su difusion masiva tanto en tiempo real como
a destiempo con lo cual independientemente de las diferentes maneras en
que aprenden los individuos de la organizacion se asegura que el

conocimiento es asimilado en su totalidad.

Estos aspectos deben de ser integrados en una misma estrategia, de lo
contrario no sera posible garantizar la implementacion exitosa de cualquier modelo
basado en la gestion del conocimiento. Una organizacion podra servicios y sistemas
digital mas innovadores, pero si la alta direccion no asigna los recursos necesarios
para su despliegue o si la cultura corporativa da prioridad a los contactos en primera
persona, las tecnologias de la informacion no tendran el impacto esperado en el

desarrollo de paradigmas en beneficio del modelo de gestién del conocimiento.

2.3.5. Ikujiro Nonaka y Hirotaka Takeuchi — Modelo espiral en la creacion
del conocimiento. Se le atribuye al fildsofo Michael Polanyi la frase: “Podemos
saber mas de lo que sabemos”. Es bajo esta frase que en 1991 Nonaka dio forma
al término de conocimiento tacito establecido por Polanyi y junto a Takeuchi
dedicaron parte de sus estudios a analizar el éxito de las compafiias japonesas. Sus
resultados dieron paso a reconocer que la mayor parte del conocimiento incorpora
cuestiones subjetivas tales como simbolismos o metaforas. EI modelo de gestién
del conocimiento de Nonaka y Takeuchi entonces tiene sus origenes desde una
perspectiva holistica que conlleva la administracion de todo lo que es encontrado

sin ser buscado por casualidad.

A diferencia de la perspectiva occidental, la perspectiva oriental al verse
influenciada por creencias ZEN de ser una parte del todo en cuerpo y alma apoya
ampliamente el concepto de conocimiento grupal, el cual permite que el mismo sea

facilmente convertido, asi como transferido y compartido. Nonaka y Takeuchi (1995)
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plantean entonces la necesidad de integrar la postura cultural y los puntos de vista
organizacionales que permiten desarrollar una nueva cultura y medios
operacionales que transformen a las organizaciones en organizaciones creadores
de conocimiento. Es asi como la conversidn del conocimiento se encuentra

identificado dentro de 4 etapas y definen dentro del proceso que:

“Organizacionalmente amplifican el conocimiento creado por individuos que resulta
cristalizado como parte de la red de conocimiento de la organizacién. La creacion del
conocimiento consiste en un proceso social entre individuos en el que el proceso de
transformacion del conocimiento no es simplemente un proceso unidireccional, sino que
resulta interactivo y en forma de espiral” ( Nonaka & Takeuchi, 1995, pp. 62-63).

Figura 5. Transicion de conocimiento Tacito a Explicito.

Conocimiento Tacito a Conocimiento Explicito
Socializacién Externalizacion
Conocimiento Tacito
del
Conocimiento Explicito
Internalizacién Combinacién

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Nonaka y Takeuchi, 1995

De acuerdo con lo que muestra la ilustraciéon 5, existen 4 modos de

conversion del conocimiento:

1. Conocimiento tacito a conocimiento tacito da paso al proceso de
socializacion. El conocimiento es adquirido a través de experiencias
compartidas a través de interacciones sociales. Si bien resulta de las mas
faciles para el intercambio del conocimiento de igual manera conlleva la
desventaja de que dicho conocimiento pocas veces termina siendo

documentado. Asi mismo, requiere de invertirle una cantidad de tiempo
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considerable debido a que se establece mediante la observacion,

imitacion y la practica.

2. Conocimiento tacito a conocimiento explicito mediante el proceso de
externalizacion. La conversion a conocimiento tacito conlleva la
generacion de conceptos explicitos a través del uso de metaforas que
permite de manera tangible integrar el conocimiento a la cultura de la
organizacion. En este proceso, asi como se transfiere el como en forma
de conocimiento, también es necesario asegurar la transferencia de la
razon de ser del conocimiento y el porqué de la atencidn a dicho
conocimiento. Una vez externalizado, el conocimiento se vuelve tangible
y permanente, por lo que buenas practicas de la administracion del
conocimiento deben ser establecidas para archivar, actualizar y en el
contexto actual, poder dar de baja elementos ya existentes fuera de la

organizacion.

3. De conocimiento explicito a conocimiento explicito a través del proceso
de combinacion. Es este proceso el cual conlleva la recombinacion de
diferentes elementos de conocimiento en nuevas formas mediante el
intercambio de ideas a través de interacciones entre individuos que
categorizan, clasifican y categorizan de manera tal que los conceptos
pasan a ser reacondicionados y sistematizados dentro de sistemas del
conocimiento que a su vez llevan a la generacion de nuevo conocimiento

tacito.

4. De conocimiento explicito a conocimiento tacito o proceso de
internalizacion. La incorporacion del conocimiento explicito conlleva la
difusién y generacion de nuevos comportamientos, asi como la revision
o adquisicién de experiencias compartidas o individuales que dan paso a
nuevos modelos mentales. Una vez creado, el nuevo conocimiento al

entrar en contacto con los individuos resulta extendido y reformulado
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dentro de sus propias nociones que lleva a su entendimiento, aprendizaje

y la subsecuente generacion de nuevo conocimiento

La repeticion de estas cuatro etapas a través de una dinamica integracion
entre el conocimiento tacito y el conocimiento explicito que atraviesan los cuatro

cuadrantes de este modelo dan paso a una espiral del conocimiento:

Figura 6. Espiral del conocimiento

Dialogo
Socializacion Externalizacion
.. Ligando
Experiencia g. .
conhocimiento
de campo -
explicito
Internalizacion Combinacion

Aprendizaje por practica

Fuente: Nonaka y Takeushi (1995, s.p)

El éxito del modelo de Nonaka y Tekeuchi yace en su simplicidad tanto en
cuestion de entendimiento y su habilidad para ser internalizado y aplicado en
cualquier modelo de gestion del conocimiento lo cual se ha comprobado al ser uno
de los mas robustos dentro la materia de gestion del conocimiento. Sin embargo, el
modelo presenta limitaciones ya que, si bien es capaz de explicar la transformacion
entre conocimiento explicito y tacito, no es capaz de dar respuesta a cuestiones con
respecto a temas mayores como lo son la toma decisiones mediante la interaccion

de ambas formas de conocimiento.
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3. CASO DE ESTUDIO

México se ha beneficiado de manera extraordinaria de la cercania con
Estados Unidos, pero donde mas se puede apreciar esta condicion es en la industria
automotriz. La presencia de capital extranjero como detonante de la industria
automotriz nacional data de 1926 con la primera linea de ensamble establecidas
con autopartes e insumos de importacién en su totalidad, a lo cual le seguirian otras
lineas de ensamble en la década de 1930. Es en la década de 1950 que la industria
comienza a tener una mayor presencia por parte del gobierno mexicano el cual
interviene a través de instrumentos de control tales como la fijacion de precios o la
modificacion de la politica de limitacion de importaciones de vehiculos para dar paso
a la importacién de autopartes con el proposito de desarrollar la industria basado en

el modelo de sustitucion de importaciones.

Pese a que la industria automotriz en México esta proxima a cumplir 100
anos, es hasta la formalizacion del Tratado de Libre Comercio de América del Norte
(TLCAN) vy la crisis financiera de 1995 que la industria automotriz en México toma
un enfoque con clara tendencia hacia las exportaciones, sumado a un marco
regulatorio que facilitaba la instalacion de capitales de inversion extranjera. Si a esto
afiadimos menores costos laborales, la proximidad a Estados Unidos y una cadena
de suministro desarrollada no podemos negar que, en los ultimos 25 afos, el sector
automotriz ha sido una historia de éxito (Serrano, 2020). Incluyendo al sector de
autopartes, ocupa el 30% de las exportaciones del pais y representa un 3% del
Producto Interno Bruto (PIB).

3.1. Evolucién del complejo Santa Rosa

Derivado de la tendencia global de trasladar la produccion de vehiculos a
naciones emergentes en busqueda de reducir los costos operativos, TRW
automotives decide instalar en 2005 un complejo de autopartes a fin de lograr
mejorar el negocio que mantenia con dos de sus principales clientes: Ford y

Chrysler (Hoy Stellantis) en el Parque Industrial Queretaro localizado en la carretera
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57 cerca de Santa Rosa Jauregui, por lo cual se decide nombrar a este complejo
TRW Santa Rosa. Su ubicacion le permite atender tanto las necesidades de la
industria automotriz mexicana, como la de diversos clientes en Estados Unidos.
Dentro de los productos que manufactura, el complejo industrial Santa Rosa se

especializa en frenos y mecanismos entre otros productos.

Es en 2015 que la compafiia TRW automotives es adquirida por el grupo
aleman La Empresa cuya presencia en México date de 1965 y que hoy en dia cuenta
con 16 plantas en los principales estados manufactureros del pais y una plantilla

laboral de aproximadamente 25,500 empleados.

Figura 7. Localidades de La Empresa en México

Fuente: Elaboracion propia con informacién de www.laempresa.com,

(2021, s.p.)

El complejo industrial Santa Rosa es una de estas 16 localidades y esta
ubicado en el Parque Industrial Querétaro, en la delegacion Santa Rosa Jauregui
del estado de Querétaro. Esta dividido en 3 plantas cuyas operaciones se

encuentras entrelazadas donde planta 3 inicia el proceso de maquinado haciendo
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la debida transformacion de componentes para la siguiente planta. Planta dos
realiza de igual manera procesos de maquinado, pero cuenta también con el
proceso de cincado en el cual las piezas ya maquinadas pasan por un proceso de
galvanizado mediante bafio electrolitico segun las especificaciones definidas por el
cliente. Planta uno es conocido como Ensamble debido a que dentro de sus
operaciones se encuentra el proceso de ensamble de las piezas elaboradas en
plantas dos y tres, asi como de otros proveedores para ser embarcados a los
clientes. A diferencia de plantas dos y tres donde se labora con centros de
maquinado de tipo comercial y marcas industriales, en planta uno se cuenta con

celdas de manufactura elaboradas segun la necesidad de cada operacion.
3.2. Operaciones de MRO y problematica

Son tres las areas que estan involucradas en el proceso de abastecimiento
de materiales de MRO: Compras, Recibo y Planeacion. Tras el lanzamiento de este
nuevo proyecto, multiples situaciones han ocasionado que se tenga un conflicto
constante entre las 3 areas siendo que en la mayoria de los casos los objetivos que
cada area persigue no estan alineados con los de las otras areas en gran medida
debido a la necesidad de contar la participacion de las areas en conjunto para dar
solucion a las situaciones que presentan dia a dia. La mayoria de los casos es
precisamente la falta de conocimiento, la informacién incorrecta o la disponibilidad
con la que cuenta el personal lo que provoca que la relacion entre las tres areas no
sea la mas efectiva, causando malestar y molestia entre los miembros de las tres

areas.
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4. MARCO METODOLOGICO
4.1. Estrategia de Investigacion

La estrategia de investigacion para este trabajo es del tipo cualitativa, bajo la
cual se plantea lograr los objetivos, recoleccion, analisis e interpretacion de datos
que no seran medidos por medios estadisticos, sino a través de las experiencias
individuales de aquellos individuos entrevistados y la recopilacion de observacion
en el entorno. Cabe reconocer que tales vivencias conllevan opiniones,
percepciones y actitudes que solo pueden ser abordadas mediante técnicas de
caracter exploratorio que permiten extraer toda aquella informacion necesaria para
lograr fundamentar y fortalecer esquemas, mapas conceptuales y elementos que

conforman el conocimiento explicito.
4.2. Justificacion del enfoque

Los miembros de un equipo de trabajo generan relaciones derivadas de sus
experiencias, emociones e ideas cuyo impacto no puede ser evaluados unicamente
mediante ideas enfocadas y requieren de una observacion mas profunda y no
unicamente en ciertas variables o indicadores previamente definidos. El analisis de
las interacciones entre los individuos de un grupo no permite interpretar el impacto
de las entradas, transformaciones o salidas interpretados en su totalidad. Derivado
de esto resulta necesario no limitarse a las relaciones individuales y si observar el
contexto fisico y organizacional. De acuerdo con Babbie (2000, p. 259): “Los
investigadores cualitativos tratan de hacer observaciones generales al principio y luego
separar todos los elementos que proceden de su propia vision del mundo, no de la visién

de quienes observa o entrevista.”

Es precisamente las ventajas que presenta esta técnica, como detalla Quecedo
(2003, pp. 12):

“facilita una recogida de datos empiricos que ofrecen descripciones complejas de
acontecimientos, interacciones, comportamientos, pensamientos... que conducen al
desarrollo o aplicaciones de categorias y relaciones que permiten la interpretacion de los
datos. En este sentido el disefio cualitativo, esta unido a la teoria, en cuanto que se hace
necesario una teoria que explique, que informe e integre los datos para su interpretacion.”



GESTION DEL CONOCIMIENTO COMO ELEMENTO DE INTEGRACION ENTRE...

33

Esta técnica de investigacion es seleccionada debido a que, dada la
naturaleza de la investigacion se pretende identificar la razén de ser, la esencia de
los comportamientos de los individuos involucrados en la interaccion entre las tres
areas y la apertura de estos para conciliar y generar acuerdos que beneficien la
relacion de trabajo, el intercambio de ideas y las propuestas o mantener un
distanciamiento que da paso a una comunicacion fallida que alienta la interpretacion
incorrecta de hechos, situacion que afecta la sana relacion entre las areas. Ante
este planteamiento la flexibilidad de la investigacién cualitativa donde se siguen

lineamientos orientadores mas que reglas resulta util.

Dicha técnica asegura una estrecha relacion entre los datos recopilados y las
reacciones que los individuos presentan al momento de ser. Al observarlos en su
entorno, se obtiene un conocimiento directo no filtrado por ideas, conceptos
operaciones o escalas predeterminadas (Quevedo, 2003). De este modo la
investigacion adopta también un estudio de modo descriptivo al lograr generar un
panorama de la manera en que los grupos de trabajo procesan los sucesos y

eventos, asi como la interpretacion de estos.

4.2.1. Sobre los sujetos de estudio. Derivado de que el numero de
miembros de cada grupo involucrados entre las 3 areas es menor a 20, resulta
factible realizar entrevistas con miembros de cada area. Esto considerando que de
acuerdo con Hernandez (2003) “para el enfoque cualitativo utilizado, la muestra es
la unidad de analisis sin que necesariamente sea representativa del universo o
poblacion que se estudia” (p. 302). Incluso si no se lograra obtener el 100% de la
participacion, el numero obtenido resulta suficiente para lograr suficiente
interpretacion y hechos, siendo que no se busca generalizar los descubrimientos

generados a una poblacion mas amplia.

4.2.2. Recoleccion de datos. La recoleccion de datos se toma mediante la
entrevista como instrumento principal, siendo el modelo de entrevista
semiestructurada la que se considera como mejor opcidn para el presente caso de

estudio. Al contar con una guia con posibles preguntas, la improvisacion es
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permitida y conforme la entrevista es manejada a manera de conversacion, la guia
que permite dirigir las aportaciones y las posturas de cada miembro del equipo
entrevistado (Villalobos, 2010).

Asi mismo, se decide aplicar la observacion cualitativa mediante un enfoque
de observador participante dado el involucramiento directo buscando recolectar
datos de manera sistematica y no intrusiva (Taylor y Bogdan, 1984) y con el
propoésito de detectar que otros elementos ajenos a la percepcidon de los miembros
entrevistados condicionan el comportamiento y las respuestas de los entrevistados
para después compararlas con los modelos de Nonaka y Tekuchi (1995) y Boisot
(1998). Con base en tales aportaciones, la matriz de consistencia queda

estructurada de la siguiente manera:

Tabla 1

Matriz de consistencia

METODOLOGIA
PROBLEMA DE INVESTIGACION OBJETIVOS
TECNICAS E INSTRUMENTOS
£ fodom
Objetivo General: Se genera una estrecha relacidn entre los

datos recopilados v las reacciones que los

Determinar los procesos que permiten mejorar | iNdividuos presentan.
la coordinacion entra las &reas de compras, | . _ o
recibo v planeacidon que impide el desarrollo

de un equipo de alto desemnpefio. » )
La recoleccién de datos se torna mediante el

modelo de entrevista semiestructurada.

Asi mismo, se decide por |a observacidn

¢ Como puede mejorarse la coordinacion °gal"‘5"‘c"a med;?’?te "‘[" enfoque de
de entra Ias 4reas de compras, recibo y COSEYacar paricipame.

planeacién que impide el desarrollo de Objetivos Especificos:

uniequipo de alto desempeno para el » Entrevista semiestructurada v observacidn
area de MRO en ZF Santa Rosa? 1- Identificar las causas que provocan fallas | cualitativa que permita identificar los

en la coordinacién. prinicpales motivos por los que existe el

» antagonismo entre los objetivos de las areas.
2.- Proponer un modelo de gestién que

establezca la coordinacidn entre las 3 areas
L Observacion cualitativa para identificar
3.- Establecer un canal de coordinacién que | gperaciones que deben ser incluidas en el

facilite entre las reas la comunicacidn e sistema v generar el modelo de gestién.
interaccion de las 3 reas

Observacidn cualitativa para identificar la
informcién generada por cada érea y como se|
transmite con |as otras areas.

Fuente: Elaboracidn propia
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4.3. Método de analisis para cada objetivo

El tipo de investigacion presenta la necesidad de llevar a cabo un estudio del
tipo transversal al recolectarse los datos en un solo momento, en un tiempo unico.
El propdsito es describir variables y analizar las incidencias e interrelaciones en un
momento dado con el propdsito de identificar qué condiciones generan una pobre
coordinacion entre las areas. La alusion a la conversacion o el dialogo como
elementos de la cotidianidad surgen como elementos basicos de las entrevistas
cualitativas. Tomando como ejemplo a David A. Erlandson, Edward L.
Harris, Barbara L. Skipper, Steve D. Allen. (1993):

(...) Las entrevistas pueden adoptar una variedad de formas, incluyendo una gama desde
las que son muy enfocadas a las que son muy abiertas (...) La mas comun, sin embargo, es
la entrevista semiestructurada que es guiada por un conjunto de preguntas y cuestiones
basicas a explorar, pero ni la redaccion exacta, ni el orden de las preguntas esta
predeterminado (...) El investigador y el entrevistado dialogan en una forma que es una
mezcla de conversacion y preguntas insertadas. (Erlandson, 1993)

Se subraya la necesidad de poder identificar los sobreentendidos, el
vocabulario propio de los entrevistados, los simbolos y metaforas bajo las cuales
describen las situaciones y eventos. Rubin (1995) ponen en relieve la intensidad de
la escucha que el entrevistador debe de practicar. La atencion incrementada tanto
para el lenguaje verbal como el no verbal a fin de que el entrevistador sea capaz de
focalizar la discusion y obtener mas profundidad y detalle sobre una gama mas
estrecha de topicos que en las conversaciones ordinarias. Las entrevistas
cualitativas no son conversaciones cotidianas, sino de conversaciones
profesionales, con un propdsito y un diseio orientado a la investigacion social que
exige del entrevistador gran habilidad conversacional, preparacion y capacidad
analitica (Wengraf, 2001).

Para las entrevistas semiestructuradas resulta util desarrollar preguntas que
permitan por un lado explorar la tematica de investigacion y por otro lo
suficientemente dinamicas que permitan adaptar la entrevista en funcion de la
informacion generada conforme la entrevista avanza. Tales preguntas van desde

preguntas introductorias, de seguimiento, especificacion, hasta las denominadas
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directas, indirectas, de estructuracion, silencio o interpretacion. Durante Ia
realizacion de tal entrevista, el proceso comunicativo entrevistado-entrevistador
presenta un ciclo de actividad repetido. Tal ciclo inicia con la primera intervencion
del entrevistador, haciendo saber al entrevistado la clase de informacion necesaria
(comunicacion verbal), asi como los mensajes no verbales. El entrevistador
interpreta lo que se le pregunta o solicita, respondiendo con informacion que
considera relevante pero que es filtrada por su capacidad y voluntad para
transmitirla. El ciclo se completa una vez que el entrevistador califica tal informacién
mientras evalua la motivacion del entrevistado y decide en funcion de ambas el
realizar una nueva pregunta, animar al entrevistado a que elabore mas a fondo en

su respuesta o dar por concluida la entrevista.

Tanto las entrevistas estructuradas, como el analisis de fuentes estadisticas,
el analisis de documentos o incluso las entrevista en profundidad tiene como
condicionante que el investigador no participa en el fendmeno social estudiado peo
estan basadas en los enfoques administrativos operacionales y sistematicos. Por
este motivo es necesario la observacion participante de tal manera que sea posible
adentrarse en el contexto social que se requiere estudiar. En un primer enfoque,
esta herramienta es utilizada cuando se busca alcanzar la comprensién de los
puntos de vista de los actores sociales, mediante un proceso de identificacion de
sus actividades, cuando en un segundo enfoque solo se logra mediante la
integracion en su cotidianidad, con una interaccion continua y directa con los sujetos
estudiados. La accion del observador parte de una perspectiva selectiva en primaria
instancia por los objetivos establecidos, sirviendo como guia hacia determinados
conceptos, pero ignorando la literatura investigada sobre el problema estudiado con
el propdsito de evitar el condicionamiento mediante ideas preconcebidas (Corbetta,
2007). Tras haber definido el alcance de la observacion, resulta necesario repasar
los posibles objetos de observacion bajo conceptos tales como: el contexto fisico,
el contexto social, las interacciones formales y las informales, asi como las
interpretaciones de los actores sociales. Conforme avanza la observacion, resulta

importante que el investigador proceda a centrarse de manera gradual en las
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interacciones que le interesen. Tales interacciones dan pie a registros los cuales
adoptan la forma de apuntes cotidianos donde se refiere con detalle y reflexiones
personales lo que el investigador logra observar a lo largo del dia. Tales apuntes
deben ser correctamente diferenciados mediante tres componentes: descripciones,
interpretaciones del observador e interpretaciones de los sujetos estudiados,
manteniendo en la mayor medida de lo posible el principio de fidelidad en los

registros.
4.4. Descripcion del analisis

El analisis procede con entrevistas que permiten identificar las condiciones
que, para cada miembro del equipo, establecen la percepcion sobre la relacion
existente entre las areas y como afectan la coordinacion de éstas en funcion de los
mecanismos de coordinacion encontrados en el marco tedrico. Tales entrevistas
permiten identificar si existen condiciones o situaciones repetitivas que apuntan a
dar respuesta al primer objetivo especifico. A la par se procede mediante la
observacion cualitativa con base en los antecedentes en las entrevistas llevadas a
cabo entre las areas, en identificar situaciones establecidas por los entrevistados
como aquellas las que provocan antagonismo y conflicto y evaluarlas con respecto
a los mecanismos de coordinacion de Mintzberg. Esta observacion permite generar
correlaciones entre las opiniones de los entrevistados de diferentes areas y de esta
manera detectar las condiciones cuyo impacto resulta mayor. El establecer que las
causas dentro de la relacidn entre las areas deberan pasar a través de una
evaluacion mediante analisis documental de propuestas alineadas a la descripcién
del impacto que conllevan en la formacion de un equipo de trabajo de alto
desempeno. Tales propuestas identifican los elementos requeridos para proponer
un modelo de gestidn que establezca la coordinacion entre las 3 areas que debe
contener un modelo de gestién para lograr que la coordinacién entre las areas
mejore. y establece los elementos que un canal de coordinacion sea lo

suficientemente robusto para mejorar la comunicacion entre las areas.

5. RESULTADOS
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5.1. Objetivo 1: Identificar las causas que provocan fallas en la coordinacién

Cuando el conocimiento, la tecnologia, y actividades resultan de una misma
naturaleza las organizaciones son capaces de generar certidumbre. Es posible
observar que a mayor demanda de trabajo resulta mas complicado el poder
mantener una coordinacion que resulte funcional. Tanto el personal de recibo como
el de almacenes son las areas que mas presentan situaciones conflictivas al tener
que dar solucion a situaciones para las cuales no cuentan con la informacién o

recursos para poder darles solucion.

Durante la revision del dia 23 de agosto de 2021 se tuvo la oportunidad de
documentar un evento que hace ver una falta de claridad respecto al alcance de
responsabilidad dentro de una de las areas involucradas y cuyo resultado fue una
falta de respuesta en tiempo y forma para la solucién de un evento en recibo de

planta 3:

Figura 8. Falla en coordinacién del 8/23/21

1.- Comunicacién 1 a 1 sin resultados.
Area de

recibo
".{ j 5 \ Comprador
‘ C
Comprador
B
\ Comprador

-2+
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3.- Coordinacion entre 2
compradores genera solucion.
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Fuente: elaboracion propia.

Al presentarse un error en una orden de compra, la persona de Recibo se
pone en contacto con cada comprador, pero ninguno define que el material entre

bajo su tramo de control. Fue necesaria la interaccion entre dos compradores con

38



GESTION DEL CONOCIMIENTO COMO ELEMENTO DE INTEGRACION ENTRE...

39

el personal de recibo para entender qué habia ocurrido y que acciones debian de
tomarse para solucionar el problema. Esto tomé un tiempo aproximado de una hora
provocando retraso en las operaciones de recibo, molestia por parte del proveedor
al no poder continuar con su ruta y frustracién en el personal de recibo por no poder
ingresar el material. Este evento muestra como, si bien existen cierta organizacion
con respecto a las actividades que debe de realizar cada area, al momento de
identificar a nivel individual tales actividades la organizacion resulta insuficiente. El
seguimiento respecto a lo que paso en realidad fue nulo y quedo resumido en que
fue uno mas de casos donde las areas terminan conflictuadas por no haber sido
escalado a nivel gerencial y, al indagar al respecto, la respuesta compartida fue que
en realidad no servia de nada, puesto que no se toman acciones al respecto. Al
tener un acercamiento con el personal de Recibo, indican que han tenido eventos
similares y su escalacion termino sin acciones. Se identifica que el personal se ha
acostumbrado a tratar con este tipo de eventos volviéndose parte de la operacion

cotidiana.

El dia 25 de agosto derivado de condiciones que se presentaban ante la falta
de conocimiento sobre como proceder para lograr la modificacion de lineamientos
en una orden de compra, se detecta una diferencia en cuanto a los afnos de
experiencia con que cuentan cada uno de los miembros, que puede ser observado

en la siguiente tabla:

Tabla 2
Rango de afios en la posicion
Compras Planeacion Recibo
Menor a 1.5 aios 1 3 1
1.5 a 3 ahos 1 1
Mayor de 3 afos 1 1 2

Fuente: Elaboracion propia.

El universo de los individuos involucrados entre las 3 areas se encuentra
divididos en extremos opuestos, lo cual puede ayudar a entender el porqué de las

diferencias en cuanto a la percepcidn de las situaciones que no permiten una
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integracion entre las areas. El personal con mayor experiencia expresa comentarios
que hacen ver que tales situaciones ya son cronicas, pero dada la participacion de
nuevo personal, el cual desconoce como proceder, se termina generando confusion
e incertidumbre. Se observa que conforme el personal de menor antigiiedad ha ido
adquiriendo experiencia y familiarizandose con las actitudes y limitantes de los
individuos en cada area, han tomado acciones para reducir la confrontacién que
ocasiona conflictos y buscar alternativas para generar acuerdos y soluciones, aun
cuando esto solo queda a nivel operativo dado que la figura de los gerentes no se
percibe en las acciones que ha tomado el personal. Esto quedo evidenciado cuando
la diferencia de opiniones entre el area de Compras y Planeacion motivo la
participacion de mandos medios buscando establecer acuerdos que permitan
alinear las actividades de las areas y poder dar claridad en cuanto a los alcances
de los participantes. Sin embargo, conforme se fueron desarrollando las reuniones
la participacion de los mandos medios comenzd a disminuir hasta reducirse a un
papel de observador para unicamente terminar dando la aprobacion de tales
acuerdos. La ausencia de procedimientos, del establecimiento de responsabilidades
compartidas o de seguimiento a los sucesos que se presentan durante la operacion
para ser evaluados en conjunto y establecer contramedidas que generan
aprendizaje y mejora en los procesos existentes, resultan los principales hallazgos
que se ha podido observar conforme a lo que provoca que la coordinacion entre las

areas sea tan poco productiva.

Si bien existe una mayor relacion entre ciertos individuos de cada area, como
tal no estd expandido hacia el resto de los involucrados. Un detalle importante
resulta del hecho de que, para el caso del area de compras, los compradores no
solo presentan servicio de manera exclusiva para el complejo de Santa Rosa y cada
planta trabaja de manera diferente. Esto aparece desde la perspectiva de uno de

los compradores durante su entrevista:

“[...] La relacion con las areas de trabajo son muchas ya que mi posicion de trabajo es

Nacional por lo que tengo acercamientos con areas de manufactura, mantenimiento, Cromado etc.,
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para la coordinacion de proyectos o de cotizaciones y las estrategias a nivel nacional en los

commodities de SFS y quimicos [...]" (Comprador #1, 2021)

Destaca el hecho de como la atencion e interés por las situaciones que se
presentan en el dia a dia no resulten su prioridad, mientras que las otras areas ven
en las posiciones de las otras areas elementos que no forman parte de su alcance.
Con lo cual al realizar la pregunta: Desde su propia perspectiva, ¢resulta lo
suficientemente clara la divisibn de actividades, asi como la delegacion de

autoridades entre las diferentes areas?

Tabla 3

Resumen a pregunta #2
Planeador #1 Comprador #1 Recibo #1 Recibo #2

Definitivamente no, no estd | No a pesar de tener un RASIC | No queda claro, como | No, con compras no
definida las funciones y | que es una tabla de identificaciéon | que no le dan la | sabemos con quién
responsabilidades hasta | de responsabilidades, las plantas | debida importancia o | dirigirnos / En planeacion
donde llega cada uno. | tienen maneras diferentes de | tienen tantas cosas | la cabeza anda en todo y

Muchas de las | hacer las cosas y a veces quieren | que no alcanzan a | nada, trae mucha
responsabilidades se | que la posicion en la que estoy yo | dedicar tiempo a las | informacién, pero no
deslindan y terminan en | sea involucrada como &rea | necesidades de las | alcanza a ver todos los
planeacion. operativa cuando es estratégica. otras areas. pendientes

Fuente: Elaboracién propia

Al proceder a solicitar la existencia de manuales y procedimientos no es
posible encontrar mayor documentacibn que el proceso: SR-D10-2-
01_Compra_de_Materiales Indirectos REV 13 en el cual se describe la manera en
que debe de comprarse cualquier material que no sea incluido en la pieza que se
vende a cliente, lo cual es confirmado durante la entrevista con personal de
planeacidon quien expreso: [...] las actividades funcionan cuando hay procesos

claros... y existen, pero son demasiado generales. [...]” (Planeador #3, 2021)

Dentro de las propuestas que se han tenido, existe la iniciativa por parte del
area de Planeacion para iniciar con la documentacion de procesos, teniendo como
inicio la principal actividad que involucra a las 3 areas, el recibo de material. Tal
precedente ha encontrado aceptacion entre las areas como una oportunidad que

permite iniciar actividades que fomenten la interaccién entre las areas mediante el
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intercambio de opiniones e interpretaciones que den paso a la definicion de un canal

de comunicacion adecuado:

Figura 8. Flujo para recibo de material

Flujo para abastecimiento de materiales en almacén de MRO
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Fuente: MRO La Empresa, (2021 s.p.)

En alta direccidon se hace un importante énfasis en el campo del liderazgo

tanto por el papel gerencial como detonante sistematico como el impacto social y

emocional en los equipos de trabajo, razén por la cual durante el periodo de
observacion se dio especial atencion a tal ejercicio. El liderazgo impacta en la
motivacion y actitudes de los individuos en referencia al aprendizaje en los
ambientes del trabajo a través del compartir del conocimiento (Han, Seo, Yoon, &
Yoon, 130). Sin embargo, al contestar la pregunta ;Puede usted identificar una

figura de autoridad bajo la cual, cualquiera de las 3 areas reconoce y alinea sus

actividades bajo tal figura? Se llegaron a las siguientes respuestas:
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Tabla 3

Resumen a pregunta #10

Planeador #1

Recibo #1

Recibo #2

Planeador #3

Si, pero la persona por la posiciéon
a nivel gerencial no tiene el
tiempo para dar solucion a los
problemas recurrentes a nivel
operativo. No es que nuestros
jefes directos no lo puedan
resolver, pero tardan mucho

No, incluso hacia dentro
de las areas no hay un
claro liderazgo o queda
claro quién puede tomar
una decision cuando se
requiere.

Gerente de Finanzas Sr. -
siendo el jefe, el Gerente de
compras Jr. no le da el peso
al Contralor Jr. 0o a al
Costeador Sr.

Gerente Sr., Planeador

Sr., Costeador Sr.

Fuente: Elaboracion propia.
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Casi todos los entrevistados concuerdan en que los mandos medios no

presentan una figura capaz de motivar e impulsar la sana interaccién entre las areas

involucradas. Si bien su funcidon no es la de participar en las actividades del dia a

dia, el impacto de manera positiva resalta en el hecho de que establezcan rutinas y

procesos establecidos Sun (2010) que permitan la gestion de situaciones que

reducen la incertidumbre. La Fig. 10 muestra como intermediarios entre los mandos

directivos y los mandos operativos a la figura, sin embargo, durante el periodo de

observacion no fue posible documentar una participaciéon al momento de tener una

situacion que generen conflicto entre las areas o el establecimiento de prioridades

y direccion en cuanto a las actividades:

Figura 10. Estructura de las areas

Gerencia

Personal involucrado

Comprador de Commodity Spares ==

Comprador de Commodity Shop Floors ==

Comprador de Commodity Shop PPE & Office ==

Areas involucradas

Gerente de Compras Sr

Gerente de Compras Jr

Clasificacién por comprador
Electrical Spares

Mechanical Spares
Hidraulic Spares

Neumatic Spares

= Comprador A
Maintenance Services

Fixtures and Clamping Tools

Pack

Shop Floor Supplies Comprador B

Office Supplies

I 1 Gas C C

PPE

Fuente: elaboracion propia

Gerente de Finanzas Sr

Contralor Jr

dor SR

) —

2

T

Area de recibo
Plantas 1y 2
Area de recibo
Planta 3
Planeador Planta 1 e
Planeador Planta 2 e

Compras . Recibo Planeacién

w
Fy

Planeador Planta 3 we=




GESTION DEL CONOCIMIENTO COMO ELEMENTO DE INTEGRACION ENTRE...

44

La Fig. 10 muestra la estructura que actualmente se maneja entre las 3 areas,
donde se puede identificar una estructura compleja en cuanto al involucramiento de
agentes externos a la operacion de manera intermitente, dependiendo de los
proyectos de mejora que se van involucrando. Partiendo del hecho que una
estructura en una organizacion debe facilitar el logro de objetivos (Robbins &
Coutler, p. 191) los mecanismos de coordinacién establecidos generan todo lo
contrario, ocasionando retrabajo, pérdida de tiempo y conflicto entre los miembros
del equipo. Si bien se cuenta con una estructura simple dividida entre las areas, no
existe una claridad en cuanto a las responsabilidades de cada individuo respecto a
la interaccion con las otras areas. Resalta el hecho de que en la operacion se
maneja la posibilidad de recibir aproximadamente hasta cinco mil elementos entre
refacciones y consumibles, cada uno con su respectiva orden de compra cuyo

precio y saldo debe de estar actualizado.

Con base en esto, el diagndstico sobre las causas que provocan fallas en la

coordinacion, indica que estas son fundamentalmente tres:

1) Falta de Liderazgo participativo,
2) Falta de definicion y claridad de las responsabilidades y alcances, y

3) Comunicacién deficiente.

Como en todas las organizaciones, también hay otras manifestaciones de errores
menores, pero en este caso el identificar esos tres puntos es clave para poder
proponer la modificacion de los modelos operativos actuales. La solucion o
propuesta planteado busca la alineacion de los objetivos que tiene cada area a
través de acuerdos que establezcan procedimientos documentados y compartidos
para poder dar solucion a las situaciones que se presentan en la operacién, y asi
optimizar el tiempo y la energia de las personas involucradas en cada una de las
areas. Por lo tanto, a continuacion se elabora sobre algunas de las medidas que

tienen que ser llevadas a cabo para solventar dichas causas.
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5.1.1 Mayor involucramiento de mandos medios. Resulta necesaria una
mayor participacion de los mandos medios de tal manera que se permitan
desarrollar los acuerdos con respecto a las responsabilidades y alcances de cada
posicion, a la vez que delegan autoridad sobre la toma de decisiones a fin de
empoderar al personal a su cargo, asi como motivando la interacciones con
respecto a sus contrapartes. Al tener un mayor involucramiento, los responsables
de cada area pueden identificar condiciones y limitantes sobre los cuales establecer
objetivos y estrategias que los mandos operativos, al estar inmersos en el dia a dia
de lo operacion no son capaces de percibir. Asi mismo, los conflictos entre las areas
pueden ser contenidos y solucionados en un mejor tiempo si los mandos medios

actuan con celeridad y en funcién de la vision que establezcan.

5.1.2 Desarrollar equipos multifuncionales. El generar una modificaciéon
en los equipos de cada area para dar paso a equipos multifuncionales donde los
miembros trabajan para el equipo de manera parcial o tiempo completo en la medida
que tarea o misién en turno queda solucionada. Este esquema de trabajo permite
un despliegue flexible y eficiente del personal y los recursos disponibles para la
solucion de problemas a medida que surgen. Tal diversidad permite de igual manera
el intercambio de experiencias que promueve el desarrollo de canales de
comunicacion para el intercambio de ideas e informacion a la vez que detona la

creatividad respecto a la generacion de ideas y solucion de problemas.

5.1.3 Documentar procedimientos y gestionar el conocimiento. El contar
con procedimientos establecidos y documentados permite reducir las
interpretaciones y opiniones con respecto a la manera de proceder ante la
necesidad de tomar decisiones operativas. Reduce la necesidad de que la autoridad
o los individuos con poder tengan que intervenir en la operacion y por ende reducen
el tiempo necesario para solucionar conflictos. Asimismo, su constante actualizacidon
permite resguardar el conocimiento que se va generando, aumentando la auto

gestion e interaccion entre los individuos de las diferentes areas y a la vez da forma
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y presencia a una unidad grupal identificado con valores y objetivos claramente

definidos.

5.2. Objetivo 2: Proponer un modelo de coordinacion entre las 3 areas

Los principales eventos documentados donde las operaciones no logran
continuar y se tenian afectaciones a las areas involucradas, se dan en el area de
Recibo. Se tuvo la oportunidad de documentar lo que sucede cuando llegan
muestras de materiales para sustituir los que actualmente se utilizan en produccion
como medidas de ahorro. Sin embargo, tanto el personal de recibo como el personal
de los almacenes no estaban informado de que el material llegaria, por lo cual
cuando el proveedor se presentd a entregar las muestras no fueron recibidas. Se
intenté contactar al comprador, pero no fue posible ya que se encontraba

presentando en una junta y no contestaba su celular o el chat de la empresa.

Otra situacién parecida se presenta cuando muestras de material retrabajado
ingreso a planta por el area de recibo a quien el proveedor el mismo dia habia
informado a esta area que recibiria el material, pero cuando se le quiso entregar al
almacén, el personal no aceptaba ya que no estaba informado sobre el material y
como proceder con el mismo. Fue necesario que el planeador del almacén revisara
con el personal de recibo el motivo del material para después entrar en contacto con
el comprador que habia solicitado las muestras para entender cémo proceder con

respecto al material.

Durante ambos eventos el personal involucrado mostraba sefiales de enojo
y frustracién, que sirvié para desahogar opiniones y emociones de eventos previos
sobre cdmo se entorpece la operacion del dia a dia por no existir una solucion a

estas situaciones de manera expedita:

“[...] Cuando la informacién en las 6rdenes de compra no esta correcta con respecto a las
facturas que entregan los clientes. Es cuando necesitamos el apoyo de compras y resulta necesario

que se modifique la orden de compra para poder recibir el material. Si tenemos suerte nos contestan
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a la media hora y por mientras los proveedores se juntan y la carga de trabajo se acumula [...]”
(Recibo #1, 2021)

El sentir expresado estaba enfocado a que no era posible que no pudieran
coordinarse las actividades a realizarse y se manejaba un estilo de trabajo faltante
de planeacién sobre las actividades que se realizaran. Lo que mas llama la atencién
es el hecho de que cuando se realiza la entrevista al comprador, mostraba la misma

frustracion que el personal de recibo y almacenes:

“[...] Me encantaria que alguna vez si traigo una muestra para una idea de ahorro, el area
de recibo no retrasara las entregas ya que el material llego con las condiciones que nos piden. Al
mismo tiempo almacén en cuanto tuviera las muestras las compartiera a los usuarios y la
retroalimentacion nos la hicieran llegar a la brevedad. De esta manera yo haria la PO de inmediato

y el cambio se haria lo mas rapido posible. [...]" (Comprador #1, 2021)

Resalta el hecho de que, durante los eventos presentados, ninguno de los
individuos involucrados menciono o hizo hincapié en el algun procedimiento que
permitiera dar claridad sobre el alcance y responsabilidades de cada area en este
tipo de situaciones, incluso al dar respuesta a la pregunta: ;Puede dar usted
ejemplos en donde piensa que la interaccion con las otras areas pueda ser
mejorado? ;qué obstaculos piensa usted pudiese existir para ello? El personal

considera la generacion procedimientos para mejorar la situacion actual:

Tabla 4

Resumen a pregunta #3

Planeador #1

Recibo #2

Comprador #1

Planeador #3

Cada uno tiene una actividad
especifica y si algo sale de
dicho tramo, ya no es algo que
se debe de revisar. Hace falta
una mentalidad de trabajo de
equipo. Un ejemplo es como si
hay un material de P3 que llega
a P2 no se quiere recibir

Somos muy renuentes al
cambio, creo que mediante
un proceso y especificando
quien es responsable, su
alcance y el nombre de con
quien verlo. Que tales
cambios se informen a
todas las areas.

Lo que yo he realizado son
juntas cortas para poder
aclarar temas que en correos
normalmente pueden tardar
mucho en resolverse por falta
de entendimiento hablado y al
final con wuna minuta de
seguimiento.

Los  obstaculos
son priorizar las
cosas para
atenderlas con
oportunidad y que
fluya el trabajo el
equipo

Fuente: Elaboracién propia

Los modelos de gestion permiten establecer los componentes necesarios

para proceder y generar acuerdos, evaluar los resultados sobre las decisiones
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tomadas y generar estrategias requeridas para alinear la operacion. Si bien las
actividades que las areas de Recibo, Compras y Planeaciéon no quedan claras para
los miembros de las otras areas y que estos deben de cubrir otras
responsabilidades, la propuesta seria cambiar de un esquema de gestion de
operaciones a gestidon por procesos. Tal modificacidn implica generar un cambio
cultural enfocado a resultados soportados por procesos claros, con indicadores y
evaluaciones que permita definir las acciones necesarias para el cumplimiento de
los objetivos establecidos, planteando la oportunidad de realizar modificaciones
necesarias en favor de las mejoras que se van identificando. Dentro de los

beneficios posibles estan:

e Promover un cambio de paradigma desde las diferencias de opiniones hacia

la gestion del proceso enfocado en el logro de resultados.

e Integrar el ciclo de revision, mejora y evaluacién continua de manera que el

dialogo y el intercambio de experiencias de paso a nuevas ideas.
e Impulsar las interrelaciones entre procesos.
Con base en estos puntos, se propone el siguiente modelo:

Figura 11. Modelo de gestion propuesto

Planeacion

Fuente: elaboracion propia.
El modelo busca integrar las necesidades de las 3 areas, dando el
protagonismo a cada una en referencia a las principales responsabilidades de cada
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area mientras que las otras areas sirven como apoyo para el cumplimiento de tales
responsabilidades. Recibo sera capaz de tener mejor respuesta sobre los
elementos que no cumplan con los lineamientos establecidos por contraloria para
el ingreso de materiales de tal manera que las otras areas puedan alinear sus
operaciones en base a las normas establecidas. Compras, al tener como
instrumento de medicidn el total de ahorros generados en el afio podra recibir el
apoyo de las otras areas para agilizar la prueba de materiales o modificaciones
operativas tanto en materia de retroalimentacion como en identificar los actores
requeridos para su aprobacidon. Planeacion, al recibir las principales quejas vy
solicitudes por parte de los usuarios, puede dar a las otras areas la pauta y direccion

a seguir a fin de dar respuesta a estas necesidades.

Al trabajar en conjunto resulta posible reducir la percepcidn de intentos de
presion de un grupo hacia algun individuo u otros grupos ya que los objetivos e
intereses de cada area se ve correspondidos y enfocados como meta para lograr
resultado por los individuos de las 3 areas, de manera tal que pueda generarse una
identidad de equipo a la par de sus propios individuos. Este modelo permite que la
nocion de trabajo conjunto sea la base del desempeino de cada una de las areas.
Las areas no tendrian por qué conflictuarse entre ellas, sino trabajar en conjunto

para conseguir los objetivos de la empresa.

5.3 Objetivo 3: Establecer un canal de coordinacién que facilite la

comunicacion e interaccion entre las areas

Con motivo de la pandemia mundial, varios empleados del area
administrativa entraron en modalidad de trabajo en casa. De igual manera varios de
los miembros del equipo de compras laboran desde otras ubicaciones y solo van a
planta segun los proyectos de ahorro que tengan. Esto presenta un reto para los
canales de comunicacion pues, si bien existe el correo electrénico y un chat
empresarial dentro de la aplicacion Teams de Microsoft, los medios no resultan ser

suficientes y se percibe la incapacidad para atender las necesidades de cada area
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de una manera organizada, al grado de caer en llamadas de emergencias y una
sensacion de actuar solo bajo un estado constante de urgencia. Como medida para
identificar las posibles causas que provocan una coordinacion fallida entre las areas,
los resultados obtenidos mediante las entrevistas de las percepciones y emociones
del personal indican una falta de organizacion provocada por condiciones que, si
bien no representan un alto nivel de complejidad, su ausencia resulta suficiente para
indicar que no existen elementos administrativos que permitan establecer un disefio
organizacional efectivo. Al revisar las estrategias de cada equipo y con base en el
precepto de que la comunicacion actua para controlar el comportamiento del
empleado de muchas maneras (Robbins & Coutler, p. 316), se busco identificar si

existen canales de comunicacion dentro de cada area.

Tabla 3
Elementos de comunicacion de cada area
Compras Planeacion Recibo
Flujo Vertical Horizontal Vertical
Junta virtual diaria de toda la Junta virtual diaria con estructura
Canal cadena donde el Gerente Sr. de Balance Scorecard solo a nivel Reuniones virtuales
transmite situaciones y operativo con intercambio de eventuales.
estrategias de trabajo. ideas y opiniones.
Participacion de
a2 otras ireas Nula Nula Eventual

Fuente: Elaboracion propia.

Para el area de compras se tiene una junta diaria entre los compradores, y
los gerentes junior y senior. La junta abarca cuestiones administrativas y estatus de
proyectos, asi como avisos de parte del corporativo en una comunicacion de estilo
vertical hacia abajo principalmente. El area de recibo en contraste solo maneja
reunion de vez en cuando, siendo que se manejan llamadas entre ciertos miembros
del area para después informar al resto del equipo con su respectivo ruido derivado
de percepciones y opiniones, pero con una minima retroalimentacién. En el area de
planeacion se maneja, al igual que en el area de compras, una junta diaria pero solo
participan los planeadores y el planeador Sr. lo cual limita la capacidad para toma

de decisiones.
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Se identifica una reunién estructurada bajo un formato de Balance Scorecard
con los principales indicadores de sus responsabilidades y una comunicacion
horizontal que reduce el ruido y facilita la retroalimentacion al permitir la exposicion
de pendientes, situaciones y avisos que suceden en la operacion. De manera
adicional existe un elemento escrito a manera de bitacora de control en el cual es
posible dejar evidencia y dar seguimiento a pendientes. La diferencia entre los
canales de comunicacion presenta un riesgo y a la vez permite entender el motivo
por el cual la comunicacién entre las areas sea tan limitada y condicionada a

situaciones en lugar de un planteamiento estratégico.

Siendo la comunicacion considerada como la transferencia y comprension de
significados (Robbins & Coutler, p. 323), los resultados de las entrevistas indican
que las ideas o la informacion de una de las areas a las otras no es transmitida de
manera correcta, por lo que se genera una comunicacion deficiente o una
retroalimentacion que no satisface las necesidades planteadas. Es justo mediante
una respuesta a la pregunta ;Puede usted comentarnos alguna anécdota o
incidente especifico, que usted sienta ilustra una condicién que genera conflicto con
alguna de las otras areas con las que trabaja? que se presenta la siguiente
condicion:

“[...] Como es posible que les esté pidiendo la partida de la orden de compra que tienen

problemas para recibir el material y me contestan: ; donde dice que es mi responsabilidad

decirte la partida? Es como un berrinche, tengo que ir partida por partida buscando en
sistema dentro la orden de compra cuando hay casos donde se tienen hasta 60 partidas. Si

me comparte la partida me facilita el trabajo y puedo darle solucién al caso mas rapido para
qué sigamos con nuestros pendientes. [...]” (Comprador #2, 2021)

La anécdota plantea una falta de comunicacion tanto para expresar los
beneficios de entregar la informacion en el medio solicitado como la falta de
racionalizacion del receptor para identificar una condicion que le beneficia. Resulta
notable que tal situacion es repetida no solo en la interaccion de las areas, sino en
la planta en general, por lo que se puede interpretar que forma parte de la cultura
laboral manejar una comunicacion con actitudes defensivas, con poca

retroalimentacion y en gran medida mediante comunicacién informal. Si bien existen
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canales formales de comunicacidén se aprecia un mayor peso a la comunicacién
informal, lo cual no es malo pues de acuerdo con Robbins mejora el desempefio de
una organizacion ya que crea canales alternativos de comunicacién que son, a

menudo, mas rapidos y eficientes (Robbins & Coutler, p. 323).

Al dar respuestas a la pregunta: Ademas del correo o llamadas uno a uno,
¢Ha utilizado otro medio de comunicacion que te permita estar en contacto con las
otras areas? Se hace mencion de que la compafia tiene contratada para todo
empleado una licencia de Microsoft Office 365, la cual incluye la aplicacion Microsoft
Teams como herramientas de comunicacion. La aplicacién es capaz de generar
conversaciones 1 a 1 o entre multiples usuarios, juntas virtuales, video conferencias
y almacenamiento de documentos centralizandolo en un solo ambiente virtual capaz
de integrar las demas aplicaciones comunes de oficina como lo son un procesador
de textos, hojas de calculo o nuevas aplicaciones enfocadas al trabajo en equipo

virtual:

Figura 12: Microsoft Teams

#¢ Mark 8 Project Team > Marketing * -

W Mark

B contoso Finance
I Adele Vance
B Contoso HR Have you noticed the missing asset? Can we replace it before we lau:
u Business Development
X1050 Launch Team i
é&_. Diego Siciliani
S - Hi everyone! Welcome back, Megan! I'm pretty heads-down on this update but I'll take a look ASAP.

’9 Adele Vance
will look at it now

"

@ Diego Siciliani
- Hey, | just checked and this is the updated version.

m 160532-SocialMedia.pptx .
§ roplie from Ervice, Pradeepy Megan, and Adéle b

Fuente: Welcome to Microsoft Teams, Youtube, 2019

Lanzado en 2017, Teams se presenta como una plataforma de comunicacién
que tiene como principal ventaja el poder integrar los programas de Microsoft que

se utilizan habitualmente como lo son Excel, Word, Powerpoint, o Sharepoint, asi
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como aplicaciones enfocadas a la productividad y administracion desarrollados por
la misma compaiia. De esta manera, es posible centralizar en un solo programa al
que todos los usuarios tienen acceso las herramientas que actualmente se utilizan
por las 3 areas. De igual manera, al estar disefiado bajo el concepto de nube se
facilita el desarrollo de equipos virtuales donde es posible realizar multiples
operaciones por diferentes usuarios al mismo tiempo, de manera que reduce los
tiempos requeridos para realizar modificaciones, generar notificaciones vy
documentar modificaciones de manera automatica. Causa demasiada sorpresa que
las funciones mas avanzadas de este programa no hayan sido explotadas en su
totalidad y ha sido relegado a las funciones de herramienta de comunicacion como
lo fue Skype o Messenger en lugar de un hub de funciones integradas enfocado en
el trabajo digital.

Como punto importante, el manejar esta herramienta por encima de otras
plataformas se encuentra en el hecho de que no representa un costo adicional a la
compaiia. Asi mismo, contrario a lo que se podria esperar, ha sido el personal de
mayor edad con rangos de 35 a 40 anos quienes se han visto mas motivados en
dar uso a tales herramientas, contrario al personal de menor edad muestra una
limitante a solo usar la herramienta como un canal de mensajeria directa, manejo

de calendario y participacion en sesiones virtuales o capacitaciones.

Como parte de las medidas a implementar para mejorar la coordinacion y los
procesos, seria buena idea gestionar algunos cursos de capacitacion para que
todos los empleados estén familiarizados con la plataforma y puedan explotar de
manera adecuada todas las herramientas que se incluyen en ella, y asi optimizar el
tiempo y los canales de comunicacion, sobre todo tomando en cuenta lo dificil que
se ha vuelto la comunicacion presencial a partir de la pandemia, pero proyectando
que estos canales, una vez abiertos, permanezcan asi para facilitar la comunicacién

en el futuro.
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CONCLUSIONES Y PROPUESTAS

Este apartado presenta el cierre de la investigacion y los resultados de cada
uno de los objetivos fijados. Al haberse alcanzado cada uno de los objetivos

especificos, podemos asegurar que se logra el objetivo general de la investigacion.

La interpretacion de los resultados obtenidos permite identificar una falta de
motivacion por parte de los miembros de cada area con respecto a las actividades
concernientes que demanda la funcién de operar el MRO debido a fallas en la
coordinacion, en la comunicacion y en el liderazgo. Para cada objetivo establecido
al inicio de esta investigacion, se presentan a continuacién propuestas con el

propdsito de que tales objetivos puedan ser cumplidos.

Este aporte sera de gran valor a la empresa, en caso de que decidan
implementar las modificaciones sugeridas, siendo que dara pie a un funcionamiento
integral entre las areas, a una optimizacion del tiempo, a una mayor satisfaccion en
los empleados -y por lo tanto una mejor disposicion en el desempefio de sus labores
y probablemente a un mejor ambiente laboral. Si la optimizacion del tiempo se
acumula, esta podria incluso derivar en ahorros y ganancias para la empresa. Este
documento, por lo tanto, invita a la empresa La Empresa Santa Rosa a llevar a cabo

las gestiones y capacitaciones que aqui se le sugieren.

De igual manera, se reconoce que esta investigacion podria ser
complementada llevando a cabo un analisis mas profundo de cada una de las areas
no solo en interaccidon con las otras dos, sino con el resto de la empresa, asi como
la interaccion del area de almacenes MRO con el resto de la empresa. Estas
indagaciones superan los objetivos y el alcance de la presente investigacion, pero
podrian contribuir a un mejor entendimiento no solo de la empresa sino de otras

empresas con caracteristicas similares.
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Los resultados de cada uno de los objetivos son los siguientes:

A.A1. Objetivo 1: Identificar las causas que provocan fallas en la coordinacién

A partir de las entrevistas que se llevaron a cabo y del analisis sobre los procesos, esta
investigacién concluye que las causas que provocan fallas en la coordinacion son tres: falta
de liderazgo participativo, falta de definicién y claridad de las responsabilidades y

alcances, y comunicacion deficiente entre las areas.

Para solventar estas causas, se proponen las siguientes soluciones: un
mayor involucramiento de los mandos medios tanto en la organizaciéon como en la
soluciéon de problemas inmediatos; desarrollar equipos multifuncionales que
fomenten la cohesién y el trabajo conjunto entre las areas; documentar los
procedimientos y gestionar el conocimiento, de tal suerte que pueda haber un
proceso de aprendizaje y se sienten precedentes para la solucion de problemas

futuros.

A.A2. Objetivo 2: Proponer un modelo de gestion que establezca la

coordinacion entre las 3 areas.

El modelo de gestidén que se desarrolld6 como producto de esta investigacion
consiste en conciliar las frustraciones de las areas que tienen que constantemente
trabajar juntas, por lo tanto se propone cambiar de un esquema de gestién de
operaciones a un esquema de gestidn por procesos. Esto permitiria cambiar la
cultura de la empresa buscando resultados en beneficio de todos ante procesos
claros, con indicadores y evaluaciones que permitan definir las acciones especificas
para cumplir los objetivos. Este modelo también plantearia la posibilidad de ir

modificando los procesos a partir de identificar areas de oportunidad.

La visualizacion grafica del modelo se puede consultar en la Figura #12, en
donde se plasman las necesidades de las tres areas, respetando la importancia de
cada una y el apoyo que necesitan de las otras dos areas. Recibo sera capaz de
tener mejor respuesta sobre los elementos que no cumplan con los lineamientos

establecidos por contraloria para el ingreso de materiales de tal manera que las
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otras areas puedan alinear sus operaciones en base a las normas establecidas.
Compras, al tener como instrumento de medicién el total de ahorros generados en
el afo podra recibir el apoyo de las otras areas para agilizar la prueba de materiales
o modificaciones operativas tanto en materia de retroalimentacibn como en
identificar los actores requeridos para su aprobacion. Planeacién, al recibir las
principales quejas y solicitudes por parte de los usuarios, puede dar a las otras areas

la pauta y direccidn a seguir a fin de dar respuesta a estas necesidades.

A.A3. Objetivo 3: Establecer un canal de coordinacion que facilite la

comunicacion e interaccion entre las areas

Teniendo establecido un modelo de gestion, surge la necesidad de integrar
los procedimientos que sean elaborados, los archivos utilizados para administrar la
operacion diaria y la informacion operativa requerida tales como contactos de
proveedores, codigos de materiales y sus familias para su identificacion, o las
ordenes de compra bajo las cuales se requieren hacer los pedidos de materiales a
los proveedores. El uso de sistemas informaticos para coordinar y dar seguimiento
a las actividades de proyectos no es nuevo, pero el numero de programas existentes
es tan inmenso y sin embargo la mayoria son tan especificos que se deberia de
buscar una combinacion 6ptima para obtener una solucion. La propuesta consiste
en dotar a los empleados de las habilidades y el conocimiento que les permita
explotar las funciones que el sistema actual de comunicacion de Microsoft: Teams.
Al explorar las funciones de este programa y corroborarlos con la informacion que
la companhia que lo desarrollo proporciona, esta herramienta es la mejor opcion,
tanto por la familiarizaciéon del personal en el mismo (ya lo usa) y el hecho de que
todo empleado de la compania tiene una cuenta, asi como la nula inversion
requerida por parte de la compaiia puesto que ya se contempla dentro de sus

gastos operativos.
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A manera de conclusion resulta posible interpretar que para lograr desarrollar
equipo de alto desempefio, se requiere tener un equipo con experiencias
complementarias y habilidades unicas dirigidas por un liderazgo propio, capaz de
compartir el poder y autoridad en funcion de las necesidades que se presentan. Sin
embargo, para que esto sea posible es necesario identificar qué factores estan
interfiriendo en el trabajo de las personas y las areas. Esta investigacién arrojo
evidencias sobre problemas especificos, comunes en muchas organizaciones, y
consecuentemente propuso medidas para solventarlas, asi como un modelo que

mejore las dinamicas entre las areas.

Para que estas mejoras puedan ser implementadas, se requerira un dialogo abierto
donde las ideas puedan ser confrontadas de manera abierta, sincera y clara en una
cultura de empatia con conciencia de las emociones de sus compafieros sin
necesidad de juicios de valor y enfocados en los objetivos establecidos soportados

por procesos que puedan ser medidos, controlados y mejorados.
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Objetivo: La presente entrevista tiene como finalidad determinar las acciones que

se planean ejecutar en coordinacion con las 3 areas involucradas con el propdsito

de lograr determinar los procesos que permiten mejorar la coordinacion entra las

areas de compras, recibo y planeacion.

Nombre: | Antigiiedad:

Departamento:

1.

A manera de iniciar. /Podria usted comentarme durante algunos minutos,
un poco sobre sus antecedentes, tales como cual es su relacién con las
otras areas con las que trabaja? ;Hace cuanto usted pertenece a este
grupo de trabajo y que actividades realiza junto con las otras areas?

Desde su propia perspectiva, ¢ Resulta lo suficientemente clara la division
de actividades, asi como la delegacién de autoridades entre las diferentes
areas?

¢ Puede dar usted ejemplos en donde piensa que la interaccion con las
otras areas pueda ser mejorado? ;Qué obstaculos piensa usted pudiese
existir para ello?

Ademas del correo o llamadas uno a uno, ¢jHa utilizado otro medio de
comunicaciéon que te permita estar en contacto con las otras areas?

Dado que usted es parte de un equipo virtual, ;; Como considera el nivel de
experiencia entre los diversos integrantes de las areas para el uso de
herramientas tecnolégicas para la solucién de problemas?

¢ Seria usted capaz de presentar de manera ideal como podria ser un
evento donde las 3 areas presentaran una coordinacion de por mas
extraordinaria?

¢ Puede usted comentarnos alguna anécdota o incidente especifico, que
usted sienta ilustra una condicion que genera conflicto con alguna de las
otras areas con las que trabaja?
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8. ¢Queda claro que se espera de su posicion para lograr los objetivos de las
otras areas?

9. Sobre el entendido de que su trabajo tiene un impacto directo en las
actividades que realizan compareros de otras areas, su posicion genera
informacioén necesaria para el cumplimiento de los objetivos de las otras
areas ¢ Puede usted comentarnos sobre un ejemplo en donde lo anterior
no ocurrio?, ¢ Como se resolvié dicha situacién?

10. ¢ Puede usted identificar una figura de autoridad bajo la cual, cualquiera de
las 3 areas reconoce y alinea sus actividades bajo tal figura?
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