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RESUMEN

Desde hace tiempo, el conocimiento ha sido reconocido como una importante fuente
de ventajas competitivas y de creacion de valor para las organizaciones. Como el
conocimiento no es un recurso que si se transfiere se pierde, y es unico dentro de un
contexto, las organizaciones necesitan explotar el conocimiento de sus empleados y
de ellas mismas con el fin de mantenerse a la vanguardia en su giro. Asi mismo, el
conocimiento siempre debe de estar a disposicidn de los empleados para que éste

sea utilizado de la mejor manera.

El presente proyecto se desarrolla en una empresa farmacéutica mexicana lider en el
manejo de la medicina homotoxicoloégica, que hace investigaciones acerca de esta
rama de la medicina. Para la asignacion de las personas a los proyectos de
investigacion, los encargados se basan en su relacion con el personal, ya sea por la
cercania fisica que tienen entre ellos o por su relacion social, de tal manera que no
hacen esfuerzo alguno por buscar en algun departamento si existen personas

idoneas que tengan el conocimiento requerido por los proyectos.

Dado a que el Area de Recursos Humanos no cuenta con una adecuada gestién del
conocimiento individual de los empleados de la empresa, las personas encargadas
de la asignacion de personal para proyectos de investigacidon no pueden llegar a
identificar a las personas con el perfil adecuado para cada proyecto. De esta manera
se pierde tiempo para encontrar personas que cumplan con los requisitos de los

proyectos.

Debido a la falta de ejemplos sobre el proceso de identificacion del conocimiento en
la literatura, y que la problematica se desarrolla dentro de una empresa especifica,
las metodologias revisadas no eran completamente apropiadas como para poder
resolver la problematica. Es por esto que se tomaron diferentes elementos de
algunas metodologias, se agregaron herramientas y evaluaciones, y dieron lugar a
una metodologia que se adecua de muy buena manera al contexto del problema.



La metodologia propuesta permite detectar el conocimiento que posee la
organizacion y que esta contenido en su personal, disminuir el tiempo de busqueda
de personal especializado para proyectos de investigacion y favorecer la utilizacion
del conocimiento existente por parte de los miembros de la organizacion.

El desarrollo e implementacion de esta metodologia dio lugar a una serie de mejoras
en la organizacion. Primeramente, ayudd a entender lo que es la Gestidn del
Conocimiento y como ciertas actividades ayudan a mantener el conocimiento
actualizado y utilizado por la organizacion. Después, amplié el conocimiento que la
organizacion tenia al aplicar herramientas de obtencion del conocimiento a los
empleados bajo estudio, que permiti6 que el conocimiento contenido en ellos
estuviera disponible de una manera explicita para la organizacién. Finalmente,
disminuyo el tiempo de busqueda de empleados especializados para la asignacion
de personal, asi como el aumento en la precision con la que los empleados cumplen

con el perfil deseado para el desarrollo del proyecto.



ABSTRACT

Some time ago, knowledge has been acknowledged as an important source of
competitive advantage and value creation for organizations. Because knowledge is
not a resource that if it is transfer is lost, and is unique within a context, organizations
must use the knowledge of their employees and themselves with the objective of
being beyond their competitors. As the same way, knowledge must always be at the
employees’ disposition for it being used in the best way.

This project is developed in a Mexican pharmaceutical organization, leader in
homotoxicologic medicine, that do research projects about this branch of medicine.
For the personnel allocation to research projects, the people in charge often base
their decisions in the relationship they have with the employees either by the physical
proximity, or by their social relationship, leaving no efforts for searching in any other
department of the organization exists employees that have the required knowledge
for the projects.

Due to that the Human Resources Area does not have an adequate manage of the
individual knowledge of the employees, people in charge of personnel allocation for
research projects cannot proceed to identify the employees with the right profile for
each project. In this way, time is lost by the search of specialized employees that
meet the requirements needed for the development of the project.

The lack of examples of the process of knowledge identification in the literature, and
that the problem is developed within a specific organization, the methodologies
reviewed are no wide enough for solving the problem. Because of this, elements from
different methodologies were taken and tools and evaluations were added for
developing a new methodology that is adequate for solving the specific problem that

this project presents.

The methodology proposed allows the detection of knowledge that is within the



organization and that is embedded in its employees, reduce the search time of
specialized employees for research projects and favor the utilization of the existent
knowledge by the employees of the organization.

The development and implementation of this methodology allowed a set of
improvements in the organization. First, it helped to understand what is Knowledge
Management and how certain activities can help maintain new knowledge and its use.
After, it incremented the knowledge that the organization had by the application of
knowledge elicitation tools to the employees, which allowed the knowledge
embedded in them to be available in an explicit way. At last, it reduced considerably
the search time for specialized employees for personnel allocation, and maximizes
the precision with which the employees meet the required profile for the development

of certain project.
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Introduccion

1.INTRODUCCION

Desde la revolucion industrial, las empresas se han empefiado en desarrollar
sistemas y modelos de produccidon que ayuden a incrementar los bienes
manufacturados y la calidad de los mismos. Hace mas de 20 afios que las
organizaciones han dejado de lado estas ideas basadas en la produccion, para
orientarse a gestionar un recurso que es infinito, dificil de gestionar pero que bien
utilizado puede crear ventajas competitivas sobre la organizacion. Este recurso es el

conocimiento.

El conocimiento lo posee cualquier empresa, lo dificil es encontrar modelos y
procesos que ayuden a su correcta identificacion, adquisicion, transferencia y
aplicacién. Con esta idea en mente nace lo que se conoce como Gestion de
Conocimiento, y que es el conjunto de modelos, sistemas y procesos que ayudan a
la eficiente administracion del conocimiento para la generacion de ventajas
competitivas de las organizaciones. Como el conocimiento no es un recurso que si se
transfiere se pierde, y es unico dentro de un contexto, las organizaciones necesitan
explotar el conocimiento de sus empleados y de ellas mismas con el fin de

mantenerse a la vanguardia en su giro.

En esta seccion se hace una presentacion de donde se realizara el proyecto, la
problematica planteada, el objetivo general y especificos, la hipotesis a comprobar y

la justificacion del proyecto.

1.1. Presentacion

El proyecto se desarrollara en una empresa farmacéutica mexicana lider en el
manejo de la medicina homotoxicoloégica, que hace investigaciones acerca de esta
rama de la medicina. La empresa cuenta con varios departamentos que apoyan al
correcto manejo de la empresa. Estos departamentos son los siguientes:
Mercadotecnia, Mantenimiento, Contabilidad, Laboratorio, Recursos Humanos,

Ventas, Compras, Investigacion y Desarrollo, Sistemas y Almacén. Entre los 10
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departamentos de la empresa se encuentran 45 personas. Cada departamento tiene
su propio edificio y pocas veces existe comunicacion entre ellos, s6lo la minima

requerida por los procesos de la empresa.

Dentro de la empresa se desarrollan diferentes clases de proyectos de investigacion
en nanotecnologia y células madre. Las personas encargadas de asignar al personal
para estos proyectos son el Director General y el Gerente del Departamento de
Investigacion y Desarrollo. Estos proyectos, la mayoria de las veces, son propuestos
ante entidades estatales y federales para la obtencidbn de recursos para su
desarrollo. Existe una persona, dependiente del Gerente del Departamento de
Investigacion y Desarrollo, que administra y da seguimiento a los proyectos, pero no
forma parte de la toma de decisiones.

Para la asignacion de las personas a los proyectos de investigacion, los encargados
se basan en su relacion con el personal, ya sea por la cercania fisica que tienen
entre ellos o por su relacion social, de tal manera que no hacen esfuerzo alguno por
buscar en algun departamento si existen personas que tengan el conocimiento
requerido por los proyectos. Ha sucedido que no se tomen en cuenta a personas de
otros departamentos por el hecho de que no saben si las personas tienen el
conocimiento necesario. Esto hace que en casos excepcionales, se tenga que
contratar personas externas a la empresa y no siempre han sido las mas adecuadas
para los proyectos. También ocurre que a las personas no se les de seguimiento en
el proyecto, debido que muchas veces no se sabe si el proyecto continua o esta en
estado de espera o suspension.

Los encargados de asignar al personal han pasado a omitir el area de Recursos
Humanos, pues no la ven como un lugar donde puedan encontrar el conocimiento
que les hace falta para la seleccion de personas. De igual manera, ha ocurrido que
los encargados de la asignacidén hayan tenido que ir a buscar, de puerta en puerta,
cierto conocimiento especifico que necesitan. Este desconocimiento ha hecho que se
pierda tiempo en encontrar a personal vital para cierta investigacion o apoyo para
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algun proyecto. Asi mismo, los empleados de la organizacion requieren a gente que
les ayude a complementar tanto proyectos de la empresa, como proyectos

personales que puedan tener por fuera de la organizacion.

Complementando lo anterior, el area de Recursos Humanos de esta empresa no
tiene un control adecuado sobre los documentos y expedientes de las personas que
laboran dentro de la empresa. De igual manera, los expedientes que se tienen en el
area no estan actualizados, lo que hace que no se refleje el conocimiento individual
de la organizacion. Asi mismo, hace que la empresa desconozca las habilidades y
experiencias de cada uno de sus empleados, desaprovechando este conocimiento
para los proyectos de investigacion que se realizan dentro de la misma. Ademas, los
documentos y expedientes se encuentran de manera fisica, lo que dificulta su

eficiente consulta para encontrar informacién especifica del personal.

1.2. Planteamiento del problema

La empresa desarrolla proyectos de investigacidn para los cuales se necesitan
empleados que los puedan realizar. Los encargados de la asignacion del personal
para proyectos de investigacidon no cuenta con un lugar donde puedan encontrar el

conocimiento necesario para este proceso.

Debido a que el Area de Recursos Humanos no cuenta con una adecuada gestion
del conocimiento individual de los empleados de la empresa, las personas
encargadas de la asignacion de personal para proyectos de investigacion no pueden
llegar a identificar a las personas con el perfil adecuado para cada proyecto. De esta
manera se pierde tiempo para encontrar personas que cumplan con los requisitos de

los proyectos.

Se puede resumir el problema en que el Area de Recursos Humanos de la empresa
no cuenta con una adecuada gestion del conocimiento individual y organizacional, lo
que hace que este conocimiento no esté identificado y utilizado por los
departamentos de la organizacion, especialmente por los encargados de asignar
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personal para proyectos de investigacion, ni tampoco de los participantes de los

mismos que les facilite identificar a otras personas que puedan apoyarlos.

1.3. Objetivo General

Desarrollar una metodologia basada en gestidon del conocimiento, que permita
identificar el conocimiento clave existente en cada uno de los empleados de la
empresa y ponerlo a disposicion para que de manera eficiente ayude a la asignacion
de personal para apoyo a los proyectos de investigacion.

1.4. Objetivos Especificos

e Detectar parte del conocimiento tacito clave que tiene cada empleado de la
compainia, al igual que la informacion documentada que complemente el perfil
de la persona.

e Desarrollar una herramienta que permita obtener parte del conocimiento tacito
clave para poder documentar las experiencias, competencias y habilidades del
personal.

e Implementar y evaluar un gestor de conocimiento en el area de Recursos
Humanos para la busqueda rapida y eficiente de personal con caracteristicas
especificas para el desarrollo de proyectos.

1.5. Hipétesis

El desarrollo de una metodologia para la identificacion del conocimiento clave del
recurso humano de una empresa farmacéutica permitira detectar el conocimiento que
posee la organizacion, disminuir el tiempo de busqueda de personal para proyectos
de investigacion y favorecer la utilizacion del conocimiento existente por parte de los

miembros de la organizacion.

1.6. Alcances y delimitaciones
El proyecto se realizara solamente en el area de recursos humanos de la empresa,
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puesto que es el area donde se maneja todo el personal de la organizacion. Este
proyecto abarcara la identificacion del conocimiento clave del personal y ponerlo
disponible para ser consultado eficientemente tanto para la asignacion de personal
para proyectos de investigacion, asi como apoyo del personal para que ubique a
personas que puedan ayudarlos en sus proyectos.

Asi mismo, el proyecto también abarcara la caracterizacién del conocimiento. Se
entendera como caracterizacién a la accién de dimensionar el conocimiento de tal
manera que se pueda dividir en categorias importantes para la organizacion. Por
ejemplo, cual es conocimiento genérico, el conocimiento especifico de cada area, el

unico que esta en manos de una persona, entre otros.

1.7. Justificacion

El proyecto se desarrollara debido a que la empresa necesita tener el conocimiento
clave personal a la mano para poder realizar una asignacion adecuada de personal a
los proyectos de investigacion. A menudo pasa que las personas que se seleccionan
no siempre cumplen con el perfil ideal para desarrollar dicho proyecto. Asi mismo, las
personas encargadas de la asignacién piensan que tienen a las personas con las

habilidades necesarias, cuando en realidad no lo son.

De igual manera, el manejo correcto de los expedientes de los empleados
beneficiara a que se descubran los conocimientos, habilidades y aptitudes que estos
poseen. Esta informacién se podra usar para agilizar la busqueda de personal
especializado y seleccionar a personal de la empresa para proyectos de

investigacion.

Por ultimo, esto permitira a la empresa saber el conocimiento con el que actualmente

cuenta 'y elaborar planes de accibn para poderlo incrementar.
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2. MARCO DE REFERENCIA

En este capitulo se desarrolla la revision literaria que se ha realizado para poder
sustentar de manera tedrica y practica la solucidon al problema que mas adelante se
propondra. Las diferentes fuentes consultadas estan relacionadas con la gestion del
conocimiento, la identificacion del conocimiento valioso y la gestion del conocimiento

en el area de recursos humanos, que son los temas relacionados con este trabajo.

El conocimiento es una fuente inagotable que va creciendo conforme el ser humano
comprende y aplica experiencias y habilidades a tareas comunes. Aun asi, el
gestionar este conocimiento resulta algo casi imposible para las organizaciones,
pues como esta arraigado al ser humano, debe de existir una cultura que permita
este intercambio y adquisicion de conocimiento de las personas hacia la

organizacion.

El capitulo contiene 4 secciones principales que van desde lo mas general hasta lo
mas especifico para el desarrollo de la tesis. Primero se describe lo que es la gestion
del conocimiento organizacional, después se pasa a lo que es la identificacién del
conocimiento valioso, posteriormente se discutira sobre la identificacion de
conocimiento enfocada al recurso humano y terminara con algunos estudios de

aplicacion relacionados con el tema.

2.1. Gestion del conocimiento organizacional

En esta era, caracterizada por la competencia global, la gestion del conocimiento
juega un papel clave en las tareas basicas de las organizaciones (Xu y Bernard,
2013). Cada vez mas las personas necesitan conocimiento para cumplir con sus
tareas y la organizacion debe de ser capaz de suministrar tal conocimiento. Como lo
mencionan Chen y Huang, (2012) el conocimiento se ha convertido en un recurso
critico de las organizaciones, que de no ser bien gestionado, puede afectar mas de lo

que puede llegar a beneficiar.
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Dentro de esta seccién se podra apreciar la informacion y aportaciones revisadas
sobre el conocimiento en la organizacion y su correcta gestion. De la misma forma se
presentan los diferentes ciclos de gestidn de conocimiento, asi como el proceso de

identificacion del conocimiento dentro de una organizacion.

2.1.1.Conocimiento y gestion del conocimiento

Hoy en dia, el conocimiento ha sido reconocido como una fuente importante de
ventajas competitivas y de creacién de valor para la organizacion y como un
ingrediente indispensable para el desarrollo de competencias dinamicas,
generalmente, como un factor determinante para organizaciones con ambiciones
globales (Farzin et al., 2014). Las empresas cada vez se ven mas en la necesidad de
saber gestionar su conocimiento de manera que sea utilizado para mejorar la

competitividad de la empresa.

Yusof y Bakar (2012) mencionan que el crecimiento de una organizacion es
usualmente comparado con el éxito que esta tiene, y el conocimiento ha sido
mencionado como un factor clave para que la organizacion alcance el éxito y el
crecimiento de la misma. Entre varios recursos disponibles en la compaiia, el
conocimiento es el recurso mas valorado porque engloba las mejores practicas,
rutinas, lecciones aprendidas, métodos de solucibn de problemas y procesos
creativos que usualmente son dificiles de imitar (Renzel, 2008).

Al ver la llegada de la economia basada en el conocimiento, es importante saber
como administrar e integrar efectivamente varios tipos de recursos de conocimiento
para poder sobrevivir y mantener las ventajas competitivas de la organizacion (Chen
y Huang, 2012). De igual manera, Bagnoli y Vedovato (2012) mencionan que las
investigaciones administrativas ponen un gran énfasis en conocimiento y en los
mecanismos usados para crearlo, transferirlo y aplicarlo para la generacion de

ventajas competitivas.
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Dumitragcu y Dumitragscu (2014) mencionan que el desarrollo de conocimiento,
aplicado a los procesos de negocios, se materializa en un mayor numero de
tecnologias y productos sofisticados. También demuestran que el conocimiento ha
hecho que las organizaciones se hayan vuelto mas dependientes de sus recursos
intelectuales, sino que también ha dado forma a la inhabilidad de éstas para controlar

todo el conocimiento necesario para realizar productos y tecnologias complejas.

Dentro de la organizacion se pueden encontrar 2 tipos de conocimiento: tacito y
explicito (Nonaka y Takeuchi, 1995). El conocimiento tacito es aquel conocimiento
que es dificil de articular y también dificil de poner en palabras, texto o dibujos;
mientras que el conocimiento explicito representa contenido que ha sido capturado
en alguna forma tangible como palabras, audio o imagenes (Dalkir, 2011).

Las interacciones dentro de una organizacién para el intercambio y creacion de
conocimiento se han convertido en la preocupacion clave para la administracion, que
a su vez requiere de procesos definidos de Gestion del Conocimiento, asi como sus
respectivas metodologias (Oztemel, Arslankaya, y KorkusuzPolat, 2011).

La Gestién del Conocimiento (GC) es la creacion y la subsecuente administracién de
un ambiente el cual provea de herramientas para la creacidn, comparticién,
organizacion y utilizacion del conocimiento para el beneficio de la organizacion y de
sus clientes (Kebede, 2010). Macias y Aguilera (2012) determinan que la GC es el
conjunto de practicas relacionadas con la generacion, captura, diseminacion y

aplicacion del conocimiento relevante para la organizacion.

Las organizaciones que efectivamente administran y moderan el conocimiento y la
experiencia arraigada en las mentes de los individuos son capaces de crear una
ventaja competitiva superior y de mayor valor (Chen y Huang, 2009). De igual
manera, se espera que la implementacion de la GC logre un incremento en la

competitividad y la productividad, pero teniendo en cuenta algunos aspectos que se
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relacionan con el acontecer interno de la organizacion, como el incremento en el

sentido de pertenencia y en la motivacion (Saldarriaga, 2013).

2.1.2.Ciclos de gestion del conocimiento

Existen una gran variedad de ciclos que puedan llegar a representar los diferentes
procesos y las varias etapas de la GC. Dalkir (2011) muestra en la tabla 2.1 un
comparativo en la forma de nombrar a los procesos de GC en algunos de los ciclos

mas conocidos y que se han utilizado con mayor frecuencia a través de los afos.

Tabla 2.1. Comparacion entre ciclos de Gestion del Conocimiento (Dalkir, 2011).

Comparacién entre procesos de los ciclos claves de la GC

Rollet Bukowitz y

Nickols (1999) Wiig (1993) McElroy (1999) (2003) Williams (2003) Zack (1996)
Adquisicién Creacion Aprendizaje Planear Obtener Adquisicién
individual y
grupal
Organizacién Origen Validacion del Crear Usar Refinamiento
reclamo de
conocimiento
Especializacion Compilaciéon Adquisicion de Integrar Aprender Almacenar/
informacion Recuperar
Guardar/ Transformacién Validacién de Organizar Contribuir Distribuir
Accesar conocimiento
Recuperar Diseminacién Integracion del Transferir Asesorar Presentar
conocimiento
Distribucion Aplicacién Mantener Construir/
Sostener
Conversacion Realizacion del Asesorar Desechar

Desechar

valor

Como se puede apreciar en la tabla 2.1, el ciclo mas antiguo de los que se compara
es el de Wiig. Wiig (1993) identifico el gran propdsito de la GC como un esfuerzo
para hacer que la empresa actue inteligentemente a través de la facilitacion de la

creacion, acumulacion, transferencia y uso de conocimiento de calidad.
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Dalkir (2011) expresa como es que el ciclo de GC de Wiig se enfoca en la manera en
que el conocimiento es construido y usado de manera individual y organizacional. El
ciclo de Wiig esta formado por 4 grandes etapas: creacion, retencidn, captura y

aplicacion.

Después, se puede encontrar el ciclo de Meyer y Zack. Meyer y Zack (1996)
formularon un ciclo el cual se basaba en el desarrollo de productos de informacion.
Dentro del desarrollo del ciclo, los autores se encontraron con 2 nuevos términos que
utilizaron para afadir valor al conocimiento obtenido: la refineria del conocimiento y
el repositorio del conocimiento. Estos conceptos fueron después utilizados para el
desarrollo del ciclo que contiene los siguientes pasos: adquisicion, refinamiento,

almacenamiento, distribucion y presentacion.

Madrid et al. (2013) definen un repositorio del conocimiento como un dispositivo de
almacenamiento que una organizacion ofrece a sus miembros para la gestion y
distribucion de informacion, cuyo objetivo es aumentar y ampliar el intercambio de
conocimientos en las organizaciones. A su vez, Soria-Comas y Domingo-Ferrer
(2012) demostraron que refinar el conocimiento es encontrar calidad en los datos que
se obtienen para que la informacion que se deriva, y posteriormente el conocimiento,

sean lo mas aplicable posible.

A través del analisis realizado por Dalkir (2011) a los diferentes ciclos antes
presentados, la autora propuso un ciclo integrado, el cual se muestra en la figura 2.1
y que presenta 3 etapas generales: creacion y captura, transferencia y diseminacion
y adquisicién y aplicacion. A continuacion se describen las etapas clave de este

proceso integrado.
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Ciclo Integrado de GC

Creaciony Intercambio y
Captura de Diseminacion de
Conocimiento Conocimiento
Adquisicion y

Aplicacién de
Conocimiento

Figura 2.1. Ciclo Integrado de Gestion de Conocimiento (Dalkir, 2011).

Nonaka y von Krogh (2009) definen la creacion de conocimiento organizacional como
el proceso por el cual el conocimiento creado por individuos este disponible,
amplificandose por el contexto social en el que desarrollan sus actividades y
selectivamente contectandolo con el conocimiento existente en la organizacion.
Khodakarami y Chan (2014) por su parte, mencionan que la creacion de
conocimiento involucra la interaccion entre el conocimiento explicito y tacito, y que la
habilidad de la organizacion para desarrollar tal proceso, depende de la capacidad de

convertir y combinar conocimiento tacito y explicito de varias fuentes.

Por otro lado, Shafia, Vanani y Mirzaei (2011) detectan la captura de conocimiento
como el proceso por el cual los pensamientos y experiencias de los expertos pueden
ser utilizados por la organizacion a través de un procedimiento en particular. De esta
manera, si las experiencias, ideas y juicios de estas personas son revelados, se
puede decir que la organizacidon puede ser duefia de un conjunto de conocimiento
valioso que habia estado anidado a los empleados y que puede ser usado para crear

valor.
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Yuan, Lee, y Wu (2012) mencionan que la transferencia de conocimiento es la
habilidad que tiene la empresa para que los empleados de una organizacién discutan
y compartan el conocimiento tacito que tienen entre ellos. De igual manera,
mencionan que el costo de la transferencia de conocimiento es proporcional al grado

de profundidad del conocimiento tacito que se desea tener.

La diseminacion del conocimiento es el proceso por el cual el conocimiento es
distribuido a lo largo de la organizacion a aquellas personas que lo necesitan
(Kingston, 2012). Asi mismo, Milton (2010) present6 una clasificacion de sistemas de
captura y diseminacion de las lecciones aprendidas por las experiencias pasadas.
Esta clasificacion se muestra en la figura 2.2. Como se puede apreciar, se dividen los

sistemas dependiendo de 2 variables: su formalidad y su funcionalidad.

Sistemas de Captura y Diseminacion de Conocimiento
Conectar

)
Equipos
Redes Virtuales,
Sociales Redes
Formales
Informal Formal
)
. Bases de
Wikis, datos de
Blogs Lecciones
aprendidas

Recolectar
Figura 2.2. Clasificacién de sistemas de captura y diseminacion del conocimiento (Milton, 2010).

La adquisicion del conocimiento es la serie de actividades que hacen que a empresa
pueda resguardar y obtener el conocimiento que se crea para su futura utilizacion
(Friesl, 2011). La adquisicion del conocimiento es un fendmeno clave para el auge
del aprendizaje organizacional, pues las actividades y procesos por los cuales la
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empresa aprende y adquiere nuevo conocimiento son fundamentales para las

implicaciones estratégicas sobre la competitividad organizacional.

2.1.3.ldentificacion del conocimiento

Como lo menciona Kim, Hong y Suh (2012), el propoésito de la GC es maximizar la
utilizacion del conocimiento de la organizacion y ganar una ventaja competitiva en
relacion a sus competidores. Pero Pérez-Montoro (2004) detalla que la operacion
critica de cuya ejecucion depende en gran parte el éxito de un programa de GC es la

identificacion del conocimiento.

La identificacion del conocimiento es uno de los procesos clave de la GC, sin
embargo, no todos los autores abordan el tema puesto que lo consideran evidente.
Es importante destacar que sin un analisis previo del estado del conocimiento
organizacional y el entorno, el proceso no resulta eficiente (Amaya, 2012).

Dentro de una organizacion, el conocimiento debe siempre estar a disposicion de
todas las personas que trabajan en ella, esto con el fin de utilizarlo de la manera que
mas les convenga. Es por esto que Wakefield (2005) describié que la identificacion
de los empleados con conocimiento relevante ayudan a mejorar la transferencia de

ese conocimiento, puesto que se sabe quién lo posee.

Para Henczel (2000), el primer paso para cualquier programa de GC es la
identificacion de donde se esta creando el conocimiento, donde es que ya existe y
donde es necesario para ayudar a la toma de decisiones y a las actividades
organizacionales. De igual manera, la autora menciona que una organizacion que no
ha desarrollado estrategias para gestionar el conocimiento, es vulnerable a perder el
conocimiento que se ha obtenido. Solamente descubriendo qué conocimiento se
posee, es posible encontrar las maneras mas efectivas de almacenar y diseminar

ese conocimiento (Perez-Soltero et al., 2006).
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2.2. ldentificacion del conocimiento valioso

En las organizaciones, la GC administra el conocimiento de las personas y de la
organizacion en si, y como es que ellas adquieren e intercambian este conocimiento
(Lapina, Maurane, y Starineca, 2014). Es de suma importancia identificar qué
conocimiento se encuentra actualmente en la organizacion, pero aun asi mas
importante, quiénes son las personas que lo poseen. A través de las herramientas de
obtencion de conocimiento, los investigadores han podido obtener parte del
conocimiento clave existente en las personas para ser utilizado por la organizacion
(Shadbolt y Smart, 2014).

En esta seccion se muestran las aportaciones realizadas a la identificacion del
conocimiento valioso en una organizacion. Se describiran los procesos y sus
actividades para identificar el conocimiento clave, asi como herramientas para

identificar y compartir el conocimiento que se ha identificado.

2.2.1.Proceso para la identificacién del conocimiento clave

Antes de invertir en el desarrollo de nuevas capacidades, las compaiias deben de
saber qué conocimiento y experiencia existe dentro y fuera de sus propias paredes
(Probst, 1998). Segun Probst (1999), la mayoria de las grandes compafias pierden
el control de saber con qué datos, informacion y capacidades cuentan. Una efectiva
GC ayuda a los empleados a crear suficiente transparencia interna y externa para
apoyarlos en sus actividades de busqueda de conocimiento.

Mencionado por Zack (1999), el momento crucial en el disefio e implementacion de
un modelo de GC es la identificacion de los conocimientos clave en funcion de los
procesos que contribuyen en mayor medida al logro de los objetivos
organizacionales. Esto quiere decir que para poder llegar a implementar
eficientemente cualquier propuesta de GC, se debe de identificar y localizar el

conocimiento clave que esta arraigado tanto en las personas como en los procesos,
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esto con el fin de saber cuales seran las mejores actividades a implementar para el

desarrollo del modelo de GC.

Es de suma importancia identificar activos intangibles y basados en conocimiento
pues son invisibles e intangibles (Ondari-Okemwa, 2011). Hauser y Katz (1998)
mencionan que por su naturaleza, los activos intangibles y basados en conocimiento
no son capturados de una manera muy efectiva por cualquiera de las maneras
tradicionales de medicion, contabilidad entre otras, que son las operaciones diarias
de cualquier organizacion. Es por esta razon que los gerentes y altos mandos
pueden llegar a olvidar que estos activos estan ahi y que pueden llegar a servir en
las actividades de la organizacidon. Segun Davenport y Prusak (1998), los procesos y
mecanismos de la GC estan enfocados en localizar y compartir lo que se sabe en
una organizacion. Se deben de buscar medidas que ayuden a la organizacion a
identificar las fuentes de experiencia internas, transferir las buenas practicas a través

de la organizacién y explotar el conocimiento externo que venga de los clientes.

Los miembros de las organizaciones poseen conocimiento, habilidades, experiencias
e intuicion; sin embargo, la organizacion soélo controla una parte minima de estos. Es
por esto que es necesario desarrollar estrategias para lograr que los empleados
expliciten sus conocimientos, que se conviertan en informacién, y que ésta se

registre en documentos (Ledn, Ponjuan, y Rodriguez, 2006).

Dentro de la literatura existen metodologias para la identificacion de conocimiento
dentro de las organizaciones. Estas metodologias contemplan el desarrollo de
auditorias del conocimiento como las propuestas por Ganasan y Dominic (2009),
Henczel (2000), Liebowitz et al. (2000), Drus y Shariff (2011), Nieves, Del Rio, y
Villardefranco (2009) y Perez-Soltero, Amaya-Melendrez, y Barcelo-Valenzuela
(2013), por mencionar algunas.

Cabe recalar que una auditoria del conocimiento es un proceso para identificar el

conocimiento que la organizacion considera critico para su operacion exitosa, de esta
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manera se puede ver la falta y limitaciones de la compafia concernientes al
conocimiento (Levantakis et al., 2008). Tiene 2 objetivos principales: el primero, es la
identificacion de las actividades de las personas que impactan en la creacién,
transferencia e intercambio de conocimiento; mientras que el segundo es identificar
qué conocimiento puede ser capturado, donde se necesita y puede ser reusado, y la
determinacidn de los métodos mas eficientes y efectivos para el resguardo, acceso y
transferencia de conocimiento (Henczel, 2000).

Gourova, Antonova, y Todorova (2009) mencionan que el concepto de auditoria del
conocimiento es comunmente usado para cuantificar el valor de los activos
intelectuales de la organizacidon y el conocimiento con el que cuentan. De igual
manera mencionan que la auditoria del conocimiento es un proceso continuo antes
de cualquier iniciativa de GC, al igual que el monitoreo de efectividad y necesidades

futuras de mejoramiento.

De acuerdo con la literatura consultada, algunas de las propuestas de auditoria del
conocimiento previamente citadas se enfocan en la identificacion de conocimiento
clave, en especial, al proveniente de los recursos humanos. Tal es el caso de la
propuesta realizada por Nieves, Del Rio, y Villardefranco (2009) quienes identifican
los componentes y pasos esenciales para la identificacion de conocimiento clave en
una organizacion. Los autores desarrollaron un proceso para identificar el
conocimiento clave a través de 5 grandes etapas las cuales se explican a

continuacion:

- Etapa 1. Analisis de la Organizacion
o Concientizacion: Recabar apoyo y participacion de la alta direccion y de
grupos formales para el desarrollo de la investigacion.
o Seleccion del equipo: Conformar un equipo multidisciplinario con
expertos conocedores de los proceso de la organizacion.
o Caracterizacion y diagnostico de la organizaciéon: Se basa en los

analisis que realizan las auditorias de gestion de informacion.
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- Etapa 2. Planificacion y recopilacion de informacion

o Planificacion: Definir objetivos, estrategias, alcance, seleccion de
muestra, etc.

o Exploracion, disefio y aplicacion de los instrumentos de medicion: Se
basa en la recoleccion de datos e informacién del conocimiento
individual, grupal y organizacional.

- Etapa 3. Analisis de los resultados

o Analisis de resultados: Se basa en la identificacidon de tendencias y
evidencias relevantes para la identificacion, seleccion, y localizacidon de
los conocimiento criticos y relevantes para la organizacion.

- Etapa 4. Representacién de resultados

o Disefio y construccion de la representacion y visualizacion del
conocimiento identificado: Se basa en la representaciéon del
conocimiento por medio de la utilizacion de herramientas, las cuales
daran origen a nuevos analisis o la reformulacion de los ya realizados.

- Etapa 5. Propuesta de acciones correctoras y recomendaciones

o Elaboracién de estrategias: Se basa en la elaboracion de estrategias

practicas de acuerdo a los resultados y las necesidades de adquirir,

desarrollar, usar y crear conocimiento identificado.

Nieves, Del Rio, y Villardefranco (2009) mencionan que el proceso de identificacion
es de vital importancia para las organizaciones, pues facilita la trasparencia del
conocimiento que se encuentra en la organizacion y que llega a constituir un factor

critico para su éxito.

Por su lado, Perez-Soltero, Amaya-Melendrez, y Barcelo-Valenzuela (2013)
presentan un proceso de identificacion de conocimiento adecuado para una
institucion gubernamental. Ellos definen el proceso en 7 fases, cada uno con sus
objetivos y actividades especificas. Estas fases se presentan a continuacion:

- Fase 1. Determinar los procesos claves de la organizacion
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o El objetivo es determinar y definir los procesos clave y fundamentales
que se operan en la organizacion.
- Fase 2. Identificar las areas involucradas en la ejecucion de los procesos
clave
o El objetivo es identificar las areas operacionales que estan involucradas
y que tienen participacion directa en el desarrollo y ejecucion de los
procesos claves de la organizacion.
- Fase 3. Determinacion de los perfiles laborales de conocimiento clave
o El objetivo es determinar primordialmente los perfiles de trabajo
especificos en cada area identificada en la fase anterior, que consisten
de conocimiento, habilidades, necesidades y aptitudes, entre otras,
requeridas por cada empleado para desarrollar sus labores de manera
satisfactoria.
- Fase 4. Identificacion del conocimiento clave existente dentro de las areas
o El objetivo es identificar y localizar el personal de la empresa que tiene
conocimiento valiosos dentro de cada area.
- Fase 5. Deteccion del conocimiento faltante
o El objetivo es detectar el conocimiento fundamental faltante en la
organizacion
- Fase 6. Desarrollo de la matriz de conocimiento
o El objetivo es desarrollar una matriz de conocimiento para concentrar el
analisis de los resultados del conocimiento existente y faltante.
- Fase 7. Diseminacion del conocimiento
o El objetivo es identificar un software que ayuda a desarrollar un
programa parecido a ‘paginas amarillas”, para hacer disponible el

conocimiento previamente identificado.

Perez-Soltero, Amaya-Melendrez, y Barcelo-Valenzuela (2013) hacen hincapié en
que la razén por la que es importante identificar y cuantificar los niveles de

conocimiento es para desarrollar un grado mayor de estas habilidades, ayudando a
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que estas habilidades aumenten y asi mismo, incremente el conocimiento del

personal que las posee.

2.2.2.Herramientas para la identificacion de conocimiento clave

Existen varias herramientas para poder llegar a extraer el conocimiento clave del
personal de una empresa. Crandall, Klein, y Hoffman (2006) mencionan algunas de
las técnicas mas utilizadas por la literatura para la recoleccién de datos para la
identificacion de conocimiento. De igual manera, Vasquez-Bravo et al. (2014) y
Shadbolt y Smart (2014) presentan otras que complementan la seccidon. Estas

herramientas se presentan a continuacién.

A. Entrevistas Estructuradas

Las entrevistas estructuradas es uno de los métodos mas usados para identificar el
conocimiento clave del personal de una organizacion. Shadbolt y Smart (2014)
mencionan que el objetivo principal de las entrevistas estructurada es el de obtener
informacion acerca de como es que una actividad o tarea en particular es
desarrollada y como una decision particular es realizada. Crandall, Klein, y Hoffman
(2006) describen que las entrevistas son eficientes, pues evitan la inversion de
tiempo y esfuerzo logistico que ocurren cuando se utiliza el método de observacion.
De igual manera, la entrevista estructurada obtiene informacion sobre aspectos que

son facilmente perdidos por otros métodos.

Vasquez-Bravo et al. (2014) por otro lado, mencionan que el disefio y formulacién de
las preguntas de una entrevista estructurada deben de tener coherencia con respecto
a las acciones y procesos que se han identificado en la organizacion y que son los
que se quieren explorar. De la misma manera, mencionan que esta técnica es muy
utilizada para adquirir conocimiento del personal porque hace la conversion de
conocimiento tacito a explicito a través de la interaccion social entre personas y la
transferencia de conocimiento de un individuo a otro, facilitando el desarrollo de

nuevo conocimiento.
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Aunque esta técnica sea la mas utilizada, también tiene sus desventajas. Una de
ellas, y la mas importante, es que el entrevistado sélo va a producir lo que puede
verbalizar, esto quiere decir que si hay aspectos no verbalizados del dominio de
experiencia, la entrevista no lo podra recuperar (Shadbolt y Smart, 2014).

B. Observacion

Crandall, Klein, y Hoffman (2006) describen que la observacion de como las
personas se desarrollan en su entorno laboral ofrece ventajas y oportunidades
unicas, pues hay aspectos y tipos de informacion arraigadas al desarrollo de una
tarea en especifico que simplemente no se pueden apreciar de otra manera. Estos
autores también mencionan que la observacion de tareas provee oportunidades para
descubrir y explorar cuales son las demandas actuales del trabajo, qué clase de
estrategias los trabajadores han desarrollado, como el trabajo fluye a través del

ambiente y aspectos de comunicacion y coordinacion.

Por otro lado, Shadbolt y Smart (2014) mencionan la observacién como el método de
analisis de protocolo, que es un término genérico para describir las diferentes
maneras de realizar un analisis del personal cuando esta resolviendo un problema
del dominio de experiencia o simplemente sus actividades rutinarias. Los autores
distinguen entre 2 tipos de analisis de protocolo: online y offline. El analisis de
protocolo online es cuando el personal es grabado (a través de video o audio)
resolviendo un problema o realizando una actividad y concurrentemente realizando
un comentario. Esto permite que el analisis de protocolo online tenga dos tipos: el
self-report, que es cuando la persona grabada describe las actividades que realiza
durante la solucidn del porblema; y el shadowing, que por su término en espafiol
(sombreado) es cuando otra persona narra las actividades que la que es grabada
realiza para solcionar el problema. El analisis de protocolo offline es parecido al
online, solo que la persona simplemente realiza la actividad y comenta

retrospectivamente sobre la sesion, ensefiandole la grabacion de la misma. Esto
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hace que se pueda apreciar por diferentes personas y expertos que ayuden a

identificar conocimiento que alguien mas obvi6é o no tomé en cuenta.

C. Clasificacion de conceptos

A diferencia de las técnicas de entrevista estructurada y Analisis de Protocolo, la
clasificacion de conceptos es una técnica que es de gran ayuda cuando se requiere
encontrar las diferentes relaciones que existen entre conceptos de un dominio fijo
(Shadbolt y Smart, 2014). La manera mas eficiente de realizar la clasificacion de
conceptos es presentandole a la persona cierto numero de cartas en la cual en cada
una de ellas viene impresa una palabra clave o un concepto, las cartas son revueltas
y se le pide a la persona que clasifique las cartas en cierta cantidad de columnas. La
utilizacién de la clasificacion de conceptos ayuda a visualizar las diferentes maneras
de ver la organizacion estructural del conocimiento a través de la repeticion del
proceso (Shadbolt y Smart, 2014).

Una manera de visualizar la clasificacidon de conceptos es a través del mapeo de
conceptos, descrito por Vasquez-Bravo et al. (2014). Los autores mencionan el
mapeo de conceptos es un diagrama que muestra las relaciones entre diferentes
conceptos y que es una manera grafica de representar y organizar el conocimiento.
Los elementos conceptuales son representados por cajas o circulos y estos estan
conectados a traves de flechas que describen el orden jerarquico del mapa, lo cual
ayuda a la obtencién de conocimiento y el establecimiento de relaciones entre

conceptos del mismo dominio o de alguno diferente (Vasquez-Bravo et al., 2014).

D. Tarea de informacion limitada

Esta técnica es especial para complementar las técnicas antes mencionadas y fue
primeramente presentada por Hoffman (1987). Shadbolt y Smart (2014) retoman la
idea y mencionan que esta técnica funciona al proveer al experto o al personal con
poca o nula informacion con respecto a un problema en particular a ser resuelto, y

por lo tanto la persona debe preguntar por informacion especifica que sea requerida
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para resolver el problema. La informacion que es solicitada, en conjunto con el orden
en que sea solicitada, provee a las personas haciendo el estudio con una
visualizacion de la estrategia del experto para resolver un problema.

Cabe mencionar que es la identificacion y seleccion de las personas clave, un factor
importante que puede llegar a ayudar a identificar las necesidades de conocimiento
que aportaran para la realizacion de alguna representacion de conocimiento
(Robertson, 2004).

2.2.3.Herramientas para representar el conocimiento clave

identificado

Una vez utilizadas las herramientas para identificar y extraer el conocimiento se debe
de contar con formas de poder organizarlo y representarlo de una manera que las
personas en la organizacién lo entiendan. A continuacion se presentan diferentes
herramientas que ayudan a representar el conocimiento identificado y apoyan a su

correcta diseminacion a través de la empresa.

A. Mapas de Conocimiento

Un mapa de conocimiento es una representacion de un “modelo mental” del
conocimiento de una persona y provee una buena forma de conocimiento codificado
(Dalkir, 2011). Otra definicion es dada por Hao et al. (2014) que menciona que un
mapa de conocimiento es una tecnologia de representacion de conocimiento que

revela las relaciones subsistentes entre fuentes de conocimiento.

Hansen y Kautz (2004) mencionan que los elementos basicos de un mapa de
conocimiento son los diferentes actores que estan involucrados en la situacion
mapeada y estos pueden llegar a ser unidades organizacionales, equipos de
proyectos o individuos. Estos mismos autores agregan que también se deben de
tomar en cuenta artefactos importantes que sean utilizados por las fuentes de

conocimiento, como reportes que sean creados para que alguien los lea o
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herramientas tecnoldgicas. De igual manera, una parte importante de un mapa de
conocimiento son las relaciones que se tiene entre las fuentes de conocimiento que
estan representadas por uniones, que pueden ser por tipo de relacion, caracteristicas
similares, “que resulte en”, “lleva a” y “ejemplo” (Lee y Segev, 2012).

Bautista-Farias, Romero-Gonzalez, y Morgan-Beltran (2012) describen que un mapa
de conocimiento facilita el acceso a los recursos en los procesos de creacion de
conocimiento, previene que las personas creen conocimiento que ya existe y facilita
la locacion de la mejor fuente para obtener conocimiento. Asi mismo mencionan que
un mapa de conocimiento es la base para el diagnéstico del conocimiento
identificado. La figura 2.3 presenta un ejemplo sencillo de un mapa de conocimiento,

donde Ki representa diferentes conocimientos entrelazados entre ellos representado
por Hao et al. (2014).

Figura 2.3. Mapa de Conocimiento (Hao et al., 2014)

23



Marco de Referencia

B. Topografias del conocimiento

Las topografias de conocimiento son matrices que permiten identificar a las personas
que poseen habilidades y conocimiento especificos e indican su nivel de
conocimiento (Hernandez y Marti, 2006). Por otro lado Nieves, Del Rio y
Villardefranco (2009) mencionan que las topografias de conocimiento permiten
visualizar, de forma clara y precisa, no solo las habilidades y competencias de las
personas, sino también el nivel que estos tienen. De igual manera mencionan que
esta forma de visualizacion ayuda a efectuar una busqueda rapida y eficaz de
personas que poseen conocimientos especificos que se necesitan para realizar una
determinada actividad. La figura 2.4 muestra un ejemplo de una topografia de
conocimiento realizada por Hernandez y Marti (2006).

Empleados |Introduccién Transferencia | Finanzas |Contabilidad | Mercadotecnia
alas de
tecnologias de| tecnologia
informacién
Tomas Mora
Susana
. == =
Julia
Ramos | — —
Manuel
. —
Miguel
S B N N (N "
Bartolo Gil
Luis
A I |

Figura 2.4. Topografia de Conocimiento (Hernandez y Marti, 2006)

North y Kumta (2014) dan 4 aportaciones por las cuales se debe de usar una

topografia de conocimiento y que son las siguientes:
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e Demuestra donde las competencias y habilidades estan fallando y distribuidas
uniformemente.

e Ayuda a crear planes de capacitacion y entrenamiento.

e Reclutamiento de nuevos empleados (;qué competencias y habilidades
necesita la empresa?)

e Una amplia distribucion de competencias y habilidades incrementa la
flexibilidad de la organizacion.

C. Paginas Amarillas

Las paginas amarillas son una herramienta que ayuda a conectar a las personas que
buscan conocimiento con las personas que lo tienen (Dalkir, 2011). Dalkir (2011)
menciona que las paginas amarillas también son conocidas como sistemas de
localizacion de expertos y son de las herramientas de GC mas populares, pues es la

herramienta mas rapida de implementar.

Wakefield (2005) describe que las principales actividades que los ejecutivos de las
empresas sefalan como criticas para la GC son: el mapeo de las fuentes internas de
experiencia y la creacion de redes de trabajadores de conocimiento. También hace
referencia a que la creacion de un directorio corporativo o paginas amarillas es uno

de los productos de la GC en las organizaciones que mapean recursos intelectuales.

Li, Liu, y Li (2011) describen que debido a que el conocimiento tacito organizacional
usualmente reside en el cerebro del propietario, hacer el perfil del experto y construir
un sistema de paginas amarillas de expertos es una manera eficiente y efectiva de
gestionar el conocimiento tacito. Asi mismo, los usuarios pueden buscar en las
paginas amarillas los expertos requeridos en cierto tema y pedirles su ayuda. Esta
herramienta de representacion de conocimiento contribuye a un entendimiento de
quién sabe qué cosa y quién puede hacer qué cosa, permitiendo que experiencia

valiosa puede ser usada y nutrida con su aplicacion (Mclver et al., 2013). Dalkir
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(2011) presenta un ejemplo basico de paginas amarillas de una organizacién con la

informacion fundamental de los expertos, tal como se muestra en la figura 2.5.

Paginas Amarillas Corporativas

.2 Area Area de . .
Funcién Geografica Negocios Experiencia
Vicepresidente Noreste Ventas Publicaciones

Guillermo Ochoa

Electrdnica
Saul Garcia
Sara Medrano

Director Costa Oeste Operaciones Electrénica

Administrador de Medio Oeste Distribucion Gestion del
linea Conocimiento
Sur Finanzas

Operador Sistemas ERP
Experiencia
Publicaciones

Juan Pérez Jefe de Oficina 555 434-4564

Oficina Regional 6

Oficina Regional 6
Oficina Regional 6

555 212-3212

555212-3233
555 212-3232

Figura 2.5. Paginas Amarillas Corporativas

D. Analisis de Red Social

El Analisis de Red Social (ARS) es el mapeo y la medicion de las relaciones y flujos

entre personas, grupos, organizaciones, computadoras o cualquier otra entidad que

procese informacion o conocimiento (Dalkir, 2011). Los nodos de la red son las

personas o grupos, mientras que las uniones son las relaciones o flujos entre los

nodos. Para Dalkir (2011), el ARS provee un analisis matematico y visual de un

sistema humano complejo para identificar patrones de interaccion como el numero de

uniones promedio entre las personas en una organizacion. La figura 2.6 muestra un

ejemplo de un ARS muy sencillo presentado por Dalkir (2011).
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Mapeo del Flujo de Conocimiento

—> Solicitud de Conocimiento
------ 2 Respuesta de Conocimiento

Figura 2.6. ARS simple presentado por Dalkir (2011)

Kim, Suh, y Jun (2011) dicen que el ARS es una técnica utilizada en el estudio del
intercambio entre recursos e individuos. Mencionan que el ARS provee un medio
sistematico para asesorar redes informales a través del mapeo y analisis de las
relaciones entre personas, grupos, departamentos o hasta organizaciones enteras.
En el contexto de GC, el ARS puede ayudar a evaluar la existencia y distribucion de

conocimiento critico y facilita lo siguiente:

e Desarrollo estratégico de conocimiento organizacional.

¢ |dentificacion de experiencia y conocimiento personal.

e Transferencia y conservacion del conocimiento tacito.

e Desarrollo de competencias clave.

¢ |dentificacion y soporte a comunidades de practica.

e Creacion y descubrimiento de oportunidades de mejorar el procesos de

comunicacion.
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Como lo menciona Dalkir (2011), la red social debe de ser vista como un blanco
dinamico o en movimiento, lo que presume que se necesitara hacer el ARS mas de

una vez y tomar las versiones anteriores solo como comparaciones.

2.3. lIdentificacion de conocimiento enfocada al Recurso

Humano

Debido al enfoque del presente trabajo, se debe de tomar en cuenta la identificacion
del conocimiento organizacional enfocada en el recurso humano. De hecho, (Ozbag
et al., 2013) mencionan que los recursos humanos de una organizacion no pueden
ser facilmente imitados por los competidores dado que el conocimiento que se
encuentra en los empleados es tacito, y no puede ser facilmente codificado. Esto
hace que de no ser identificado este conocimiento, no pueda ser utilizado de la mejor

manera por la organizacion.

En esta seccion se describen los principios conceptuales de la gestion de recursos
humanos en la organizacion, los cuales son la fuente principal de conocimiento
valioso para la organizacion. También se tiene la descripcion del proceso de
asignacion de personal a proyectos empresariales, especificamente a proyectos de
investigacion. Por ultimo, se muestran algunas herramientas de diseminacion de
conocimiento, siendo estas las necesarias para transmitir a la organizacion el
conocimiento que en ella reside para que sea aplicado y utilizado por cualquier

persona que lo requiera.

2.3.1.Recursos Humanos en la organizacion

La gestion del recurso humano (GRH) tiene un rol importante para el éxito de
muchas empresas independientemente de su tamafo. Har et al. (2010) mencionan
que la GRH es clave para las empresas pues prepara su capital humano para
contribuir efectivamente a las operaciones y cumplir con los objetivos

organizacionales. También explican que invertir en las practicas apropiadas de GRH
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lleva a un nivel alto de sentido de pertenencia por parte de los empleados. Estas
practicas, si se llevan a cabo de manera correcta, pueden contribuir a la ventaja
competitiva de la organizacién por facilitar el desarrollo de competencias y la

creacion de conocimiento organizacional.

A través de los afnos, la GRH ha sufrido varios cambios debido a las diferentes
culturas organizacionales que la han ido modificando. Deadrick y Stone (2014)
mencionan que, en la era de la revolucion industrial, la GRH tuvo un auge
impresionante pues reemplazé los sistemas de contratos por obra a salarios y
jornadas de trabajo estandarizadas. A partir de estos inicios, la GRH fue
evolucionando hasta convertirse en lo que es hoy, un conjunto de practicas
estratégicas que dan reconocimiento a los recursos humanos de la organizacion
como recursos criticos para el funcionamiento de la organizacién en las economias

de servicios y conocimiento.

La GRH en la actualidad debe de ser capaz de disefar e implementar
sistematicamente procesos de reclutamiento, entrenamiento, compensacion y
evaluacion del desemperio de los empleados (Wang, Chiang, y Tung, 2012). Si estas
mejoras en los recursos humanos son implementadas eficientemente a través de la
organizacion, hay una gran posibilidad de que la flexibilidad gerencial y la
competitividad de la organizacion se incrementen. Wang, Chiang, y Tung (2012)
mencionan que para evitar la dependencia en un solo empleado, la organizacion
debe utilizar entrenamiento formal, trabajo en equipo y documentos estandarizados,
para transformar gradualmente las habilidades de los empleados en informacion
publica sobre sus operaciones diarias.

Ultimamente, la literatura de GRH ha puesto especial énfasis en investigar sobre las
practicas de GRH en el desarrollo de capital humano que influya directamente el
desempefio de la organizacién (Buller y McEvoy, 2012). Se conoce como capital
humano al conocimiento, habilidades, y aptitudes tanto individuales como grupales
en los recursos humanos de la organizacion (Becker, 1964). La suposicién sobre la
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cual se basan Buller y McEvoy (2012), es que el capital humano especifico de una
organizacion tiene efectos directos sobre el comportamiento de los empleados, y por

ende, en el desempefio de la organizacion.

Existen trabajos que respaldan las suposiciones de Buller y McEvoy (2012), como lo
es Carmeli y Schaubroeck (2005) quienes encontraron que las organizaciones que
tienen grandes niveles de capital humano (niveles de educacion de empleados,
capacitacion, experiencia en el trabajo y habilidades) se desempefian mejor cuando
los altos rangos perciben que estos recursos proveen valor distintivo. De igual
manera esta el trabajo de Lopez-Cabrales, Valle y Herrero (2006) donde mencionan
que los empleados clave (aquellos con conocimiento, habilidades y aptitudes
especificos de la organizacidén) estaban positivamente asociados a la competitividad
y eficiencia de la organizacion. Ademas, Selvarajan et al. (2007) encuentran que la
filosofia de empowerment (darle mayor responsabilidad y capacidad de decision al
recurso humano) esta asociada con una cultura de innovacion y un mayor
desempefo. De esta manera se puede apreciar como es que las organizaciones
cuentan con toda la capacidad para desarrollar ventajas sobre su competencia,
siempre y cuando puedan aprovechar y utilizar eficientemente el capital humano con

el que cuentan.

Asi mismo, Wisniewska y Wisniewski (2012) identifican las tareas clave de la GRH

dentro de una organizacion basada en el conocimiento. Estas son las siguientes:

Identificacion y asesoramiento de las competencias de los empleados y el

desarrollo e implementacion de programas de desarrollo del recurso humano.

- Gestion de las relaciones entre trabajadores del conocimiento y talentos.

- Obtener informacién, creacion y actualizacion de bases de datos, que ayuden
a la evaluacion del capital humano.

- Motivar a los empleados a participar en la creacién, utilizacion y proteccidon de

la base de conocimiento de la organizacion.
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Cabe recalcar que no basta con simplemente unificar la GRH con la estrategia de la
organizacion. Al final, a través de la GRH, las organizaciones deben de conectar
personas, con las habilidades y motivacion necesarias, objetivos organizacionales
complejos, dinamicos y fragiles y los requerimientos de trabajo en orden para tener
desempefio incremental a largo plazo (Buller y McEvoy, 2012).

2.3.2.Asignacion de personal

Una gran cantidad de procesos en las organizaciones estan basados en actividades
que son desarrolladas por los recursos humanos, que habilidosos y bien entrenados,
son una de las fuentes primarias de las ventajas competitivas de la organizacion
(Kuchar y Martinovic, 2013). El principal problema de esto es que los recursos
humanos deben de ser gestionados de una manera eficiente para que su potencial

sea utilizado al mayor nivel.

Dentro de los diferentes procesos que realiza la GRH se encuentra el de asignar
personal a actividades propias de la empresa o a proyectos con los que esta se
enfrente. En si, la asignacion de personal es definido como: dadas ‘n’ tareas y ‘m’
recursos, el principal problema es determinar una asignacién de cada tarea a un
recurso, optimizando sus funciones y satisfaciendo los requisitos de la actividad
(Rodriguez, 2006).

Desde la perspectiva de la asignacion de personal a proyectos empresariales,
después de analizar las actividades de dicho proyecto, el conocimiento y las
habilidades de los empleados deben de ser identificados (Wang y Tian, 2012). Los
miembros que son competentes en compartir conocimiento, comunicar y cooperar
efectivamente deben de ser reclutados para desarrollar dichas actividades. Un
equipo competente debe de consistir de miembros que pertenecen a diferentes tipos
de conocimiento y profesiones. La asignacion del personal se debe de realizar
tomando en cuenta el personal del que se dispone para satisfacer la demanda de
actividades y sus caracteristicas, para aprovechar al maximo de la capacidad de
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personal que dispone (Rodriguez, 2006). Grunow y Gunther (2004) destaca que, en
muchas ocasiones, la asignacion de personal se realiza de forma de forma manual y
ademas basada en prueba y error, lo que consume tiempo 0 no es viable cuando la
asignacion ha de ser realizada en un tiempo corto o bien cuando se tiene que hacer
la reasignacion de personal.

La Norma INTE-ISO 10006 (2003), que se enfoca a las directrices para la gestién de
la calidad en los proyectos, contiene un apartado de asignacion de personal a
proyectos empresariales de cualquier tipo. Dentro de este apartado se definen

directrices, por mencionar algunas se encuentran las siguientes:

e Debera definirse la competencia necesaria en términos de educacion,
formacion, habilidades y experiencia de personal que trabajara en los
proyectos.

e En la seleccion de personal para el proyecto se debera prestarse especial
atencion a los requisitos de competencia del personal clave.

o El gerente del proyecto debera participar en la seleccion del personal que
ocupara puestos en el proyecto que se consideran fundamentales para el éxito
del mismo.

e Debera disponerse de tiempo suficiente para la contratacion de personal
competente si no se cuenta con el conocimiento necesario para el desarrollo

del proyecto.

Basandose en lo anterior, se debe de tomar en cuenta los principales problemas que
se pueden llegar a presentar a la hora de asignar personal a proyectos de
investigacion como lo son: la reasignacion de personal debido al mal uso del
personal y la falta de comunicacién en el equipo creado para desarrollar el proyecto.
De hecho Ampuero, Baldoquin, y Acufia (2009) mencionan que la asignacion a
proyectos de las personas sin las competencias necesarias y los problemas entre los
miembros del equipo de proyecto, se detectan como dos de las principales
dificultades asociados con factores humanos que afectan el éxito de los proyectos.
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Teniendo en mente que la reasignacion de personal sucede cuando el lider del
proyecto se enfrenta con una deficiencia en el desempeio de las personas debido a
gue no cuentan con las competencias necesarias para desarrollar sus actividades
(Rodriguez, 2006), una vez que este se resuelve se debe de esperar que la
comunicacién entre las personas sea aun mas efectiva, pero esto no siempre

funciona asi.

La comunicacion es una importante variable que se debe de tomar en cuenta cuando
se lleva a cabo el proceso de asignacion de personal. La mala comunicaciéon o
comunicacién informal entre los miembros de un equipo no es solamente un manera
importante de esparcir duda, sino también para conocerse los unos a los otros e
intercambiar conocimiento (Wang y Tian, 2012). De igual manera, la confianza que
existe entre los miembros del equipo, se establece a través de discusiones y es de
beneficio para el intercambio de conocimiento entre los miembros y el incremento de

la afinidad que existe entre ellos.

Al final, como lo mencionan Villela et al. (2005), debe de haber una representacion
de la estructura organizacional con las competencias requeridas para cada actividad,
lo que permitira crear una cultura de identificacién y diseminacion del conocimiento

existente asi como la comunicacion entre los empleados.

2.3.3.Diseminacion de conocimiento

Alegre, Sengupta y Lapiedra (2011) definen a la diseminacién de conocimiento como
el conjunto de procesos necesarios para la propagacion de conocimiento explicito y
tacito a través de la organizacion, esto puede ser mediante canales informales o
formales, para facilitar la aplicacién y uso del conocimiento. Estos autores también
mencionan que el uso de canales informales son favorables en el intercambio de
ideas, pero los canales formales tienen la ventaja de ser sistematicos, es decir,
tienen una serie de pasos a seguir que se utilizan para estandarizar dichas ideas. Por

otro lado, la diseminacion del conocimiento tacito es mas dificil y requiere la
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interaccidon entre los empleados. Retomando la clasificacién de Milton (2010) de las
técnicas de diseminacion del conocimiento presentadas en la seccién 2.1.2, a
continuacion, se explicaran algunas técnicas y herramientas utilizadas para

diseminar el conocimiento del personal en una organizacion.

A. Comunidades de Practica

Segun Wenger et al. (2002), las comunidades de practica son grupos de individuos
que comparten un interés comun, un conjunto de problemas o una pasion y que
incrementan su conocimiento y su entendimiento de estos aspectos a través de
relaciones interpersonales. De acuerdo con Sukiam, Rahman y Abidin (2009) existen
3 caracteristicas fundamentales de las comunidades de practica, estas son las

siguientes:

- Dominio: area de conocimiento que une a la comunidad, da la identidad y
define los aspectos principales que los miembros necesitan discutir.

- Comunidad: grupo de personas para las cuales el dominio es relevante, la
calidad de las relaciones entre los miembros y la definicion de limites entre
dentro y fuera.

- Practica: el cuerpo de conocimiento, métodos, herramientas, historias, casos,
documentos y perfiles de expertos que los miembros comparten y desarrollan

en conjunto.

Las comunidades de practica son mecanismos efectivos para la diseminacion del
conocimiento pues su principal propdsito es el de conectar a personas que de otra
manera no tuvieran la oportunidad de interactuar, establecer un dialogo, estimular el

aprendizaje y capturar y difundir el conocimiento (Gagnon, 2011).

Segun (Kingston, 2012) una comunidad de practica es eficiente porque:

e Permite a un grupo de personas de diferentes ideologias comunicarse entre

ellos sin limitantes fisicas.
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e Los miembros de la comunidad pueden buscar conocimiento y experiencia en
aspectos técnicos de un experto en el tema, que de otra manera sigue sin ser
identificado dentro de la organizacion.

e La informacion es cargada, descargada, almacenada y comunicada para el

interés y beneficio de todos.

B. Portales de conocimiento

Acorde a Benbya, Passiante y Belbaly (2004) un portal pude ser visto como una
manera de acceso a informacion que ha sido diseminada a través de la organizacion,
ya que la informacion puede estar almacenada desde varios sistemas utilizando
varios formatos. De igual manera Chang y Wang (2011) ven a los portales de
conocimiento como una interfaz usada en la organizacion para almacenar, compartir
y diseminar conocimiento a través de la organizacion. Asi pues, estas herramientas
ofrecen a las organizaciones los medios de manejar y acceder conocimiento de

fuentes dispersas en la organizacion.

Lee, Kim y Koh (2009) encontraron las principales funcionalidades de un portal de
conocimiento. La figura 2.7 presenta las funcionalidades principales de un portal de

conocimiento.
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- 5 *Apoyar comunicaci6n interna y externa entre miembros para
compartir y transferir conocimiento
: +Las nuevas tecnologias son usadas para compartir ideas, compartir
creacién y compartir el espacio de trabajo

+Organizaci6n y estructuracién del conocimiento para intensificar su

i uso y para dar guifa al usuario a través de recursos de conocimiento
disponibles
: : *Mantener consistencia dentro de un producto de trabajo o gestionar
dependencias entre actividades
= = «Buscar conocimiento y la entrega de conocimiento mas relevante para
los usuarios
: «Edificar y gestionar comunidades para activar la comunicacién y el
intercambio entre investigadores
: «Crear y gestionar redes de conocimiento y la bisqueda relevante de
expertos

Figura 2.7. Funcionalidades clave de un portal de conocimiento (Lee, Kim y Koh, 2009)

Cabe recalcar que en muchas organizaciones, el principal contenido de un portal de
conocimiento es un conjunto de perfiles de expertos que contiene un directorio de
sus antecedentes, habilidades y experiencia de individuos que son conocedores de
varios topicos (Lee, Kim y Koh, 2009). Aun asi, muchas organizaciones han intentado
aplicar portales de conocimiento para la integracion interna y externa de informacion
y conocimiento de procesos operativos, pero como hay diferentes tipos de portales
que se pueden aplicar a la organizacion, esto resulta en acceso a conocimiento
fragmentado. Asi pues Chang y Wang (2011) hacen hincapié en que una intranet no
integrada no es solo inconveniente para el usuario, sino que también es costosa de
mantener, dado que la informacion y conocimiento distribuido que estas contienen no

pueden ser integradas en conocimiento valioso.
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C. Wikis

Los wikis son simplemente paginas web que son creadas colaborativamente por
multiples usuarios en un explorador web (Standing y Kiniti, 2011). Lo que diferencia a
los wikis de otras paginas web es que no solamente los usuarios permitidos pueden
contribuir, sino también modificar y actualizar el contenido automaticamente. Segun
Standing y Kiniti (2011), en una wiki cualquiera puede crear una nueva pagina asi
como anadir, editar o eliminar contenido que ya existe en otra pagina, de esta
manera se crean una coleccion libre y expandible de paginas web interconectadas.
Asi mismo, las wikis se crean a través de 2 componentes: la tecnologia capaz de
crear las wikis y los principios 0 normas sociales elementales que son habilitadas por
la tecnologia y los individuos.

Majchrzak, Wagner, y Yates (2013) mencionan que la tecnologia wiki permite a
varias personas trabajar sobre el mismo documento sin sobrescribir los cambios que
hagan los demas y con la ventaja de poder dar seguimiento a todas las
contribuciones. Aunque esto puede causar problemas, debido a la gran cantidad de
gente que pueda llegar a editar un wiki, estos problemas no son muy frecuentes
debido a los controles de versiones con los que los wikis cuentan. De igual manera
se han adaptado otras tecnologias que hacen imposible la pérdida de conocimiento,
a través de mecanismos de bloqueo parcial, alertas 0 mecanismos de combinacion

de ediciones (Majchrzak, Wagner, y Yates, 2013).
Biasutti y El-deghaidy, (2012) presentan las caracteristicas fundamentales de los

wikis:

e Rapidez, dado que los wikis pueden ser rapidamente habilitados, modificados
y eliminados.
e Sencillez, porque el formato de los wikis es simple y se puede copiar

practicamente lo que sea.
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e Conveniencia, pues los hipervinculos a otras paginas, imagenes y sitios
externos pueden ser convenientemente habilitados a través de palabras clave.

e Fuente abierta, ya que cada miembro puede crear, modificar y eliminar un wiki
a como se le plazca.

e Facil mantenimiento, ya que un wiki mantiene una base de datos de versiones,
donde se guardan los cambios histéricos que ha sufrido el contenido y a su
mismo tiempo habilitando la gestion de versiones.

Los wikis han venido a sustituir a los sistemas de GC tradicionales, donde se
codificaban y compartian las mejores practicas de la organizacion en un repositorio
de conocimiento, pero la creacidn de estos repositorios es costosa y consume
demasiado tiempo (Standing y Kiniti, 2011). Debido a esta tardanza e informacién
desactualizada, las organizaciones se ha enfocado en adoptar los wikis como
herramientas para el apoyo a los proceso de GC, haciendo que la informacion que
ahi sea publicada sea la mas actualizada posible, y asi mismo, sea editada

practicamente por cualquier persona en la organizacién y no solo por unos pocos.

2.4. Estudios previos

A través de la revision literaria que se ha hecho para este trabajo, cabe recalcar que
existen estudios previos que ayudan a entender investigaciones anteriores y que
aportan diferentes enfoques y perspectivas. Estos estudios previos que se presentan
a continuacion son los que se han encontrado mas parecidos a lo que se pretende
realizar en esta investigacion. Sin embargo, no todas sus actividades o sus
perspectivas, son parecidas entre ellas lo que ayuda a poder realizar y tomar los
diferentes puntos de vista.

2.4.1. Identificacion del conocimiento organizacional en

especialidades universitarias

El trabajo de Nieves, Del Rio y Villardefranco (2009) describe como es que la

identificacion selectiva del conocimiento produce un nivel de transparencia que
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permite a las personas orientarse dentro de una organizacién y obtener mejor acceso
al entorno del conocimiento externo. De igual manera mencionan que eso ayuda a
las organizaciones a obtener sinergias, establecer proyectos de cooperacién y hacer

contactos valiosos.

El principal problema al que se enfrentaron en su trabajo es que en las entidades
universitarias no se tiene una metodologia adecuada para identificar el conocimiento
organizacional. Mencionan que en las universidades es de vital importancia llevar a

cabo una investigacion para la identificacion de conocimiento organizacional.

Las autoras proponen los componentes y pasos esenciales para la identificacion del
conocimiento en especialidades de entidades universitarias. Se desarrolla una
metodologia que contiene 5 etapas. Cada etapa cuenta con sus procesos y

actividades especificas para llevar a cabo cada una de ellas.

Los resultados potenciales que las autoras presentan al aplicar esta metodologia son

los siguientes:

¢ |dentificar el conocimiento tacito que se encuentra alojado en la mente de los
profesores y que es clave para la organizacion.

e Trazar estrategias para la conversion del conocimiento tacito en explicito.

e Registrar a los expertos de conocimientos para trazar estrategias, de forma
gue potencien otros procesos de GC.

e FEvaluacion del estado de las competencias y habilidades de los profesores en
relacién con los procesos que ellos realizan, para llevarlos a los mas altos

niveles requeridos en el ambito nacional e internacional.

2.4.2. Elementos para Mejorar el Proceso de Identificacion de

conocimiento

Artiles y Pumar (2013) presentan en su trabajo de investigacion una metodologia
para la identificacion del conocimiento organizacional basado en la metodologia
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ASHEN (Artefacts, Skills, Heuristics, Expertise y Natural Talent) propuesta por
Snowden (2000) y el método DACUM para la identificacion de competencias del
personal.

El problema que las autoras tenian era que en la empresa Gestion del conocimiento
y la Tecnologia (GECYT) tenia la necesidad de tener identificados sus
conocimientos, debido a que si esto se lograba, le permitiria aprovechar al maximo
su conocimiento estructurado, proteger ese conocimiento identificado, incorporar
mayor conocimiento a los servicios que brinda la organizacion, incrementando en
gran medida sus valores y permitiria clasificar las fuentes de conocimiento y la forma

mas eficaz de transmitirlo.

Las autoras desarrollaron como propuesta de solucion una metodologia basada en 5
etapas, las cuales cubren de manera integra el proceso de identificacion de
conocimiento. Las autoras se basan en la metodologia ASHEN, que mencionan que
las personas se les hace mas facil acordarse de cuando utilizaron determinados
conocimientos, que acordarse de lo que saben hacer, o sea, que las personas
recuerdan mejor lo que saben hacer cuando necesitan saberlo. De igual manera se
utilizé el método DACUM para la identificacion de competencias, que es un método
de analisis ocupacional orientado a obtener resultados de aplicaciéon inmediata en el
desarrollo de curriculos de formacidn. Mediante la integracion de ambas
herramientas, las autoras fueron capaces de identificar los conocimientos necesarios

para cumplir con los objetivos y metas organizacionales.

Los resultados de la investigacion de estas autoras fueron una tabla donde se
concentraban los tipos de conocimientos identificados para la organizacién y en qué
nivel se encuentran. De igual manera, se caracterizaban dependiendo del puesto
(consultor, directivo y especialista) que la persona ocupaba. Asi mismo, se
determinaron los rangos de conocimiento para cada uno de los diferentes tipos de
conocimiento encontrados. Para finalizar, las autoras desarrollaron una matriz donde

se localizaban los procesos de la organizacion, los conocimientos necesarios
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identificados para dichos procesos y las personas que poseian dicho conocimiento
dentro y fuera de la organizacion, con lo cual posteriormente desarrollé una red de
expertos de la organizacion, haciendo visible las personas que poseen conocimiento

vital para el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

2.4.3. Identificacion de conocimiento clave para mejorar la toma de

decisiones

En el trabajo de Perez-Soltero, Amaya-Melendrez y Barcelo-Valenzuela (2013)
presentan una metodologia para la identificacion de conocimiento clave del personal
para ser utilizado por el area de entrenamiento, con el fin de utilizar a estas personas

para capacitar a sus compafneros en los temas acorde a sus actividades laborales.

El problema que ellos presentaban era que en una dependencia gubernamental se
desconocia de manera formal el conocimiento clave o valioso que poseia la
organizacion, quién lo poseia y donde se encontraba; de igual manera, tampoco se
conocia con certeza de qué conocimiento carecia o le hacia falta para un mejor y
mas eficiente desempeno de la instituciéon. Lo anterior, hace que las decisiones
tomadas con respecto a los recursos otorgados para la capacitacion del personal no
fueran las optimas y la resolucion de problemas no sea tan eficiente debido al
desconocimiento de la ubicacion de expertos en temas determinados.

Los autores presentaron una metodologia basada en GC donde utilizaron el
entrenamiento como un indicador que permitia la identificacion y localizacion del
conocimiento clave de la organizacion, y el cual era necesario para incrementar la
productividad a través de una toma de decisiones efectiva y el uso eficiente de los

recursos de los encargados del area de entrenamiento.

Como resultados de este estudio, los autores mencionan que el desarrollo e
implementacion de esta metodologia provee las herramientas necesarias para la
deteccion del conocimiento faltante y los problemas de entrenamiento, al mismo

tiempo que facilita la formulacién de estrategias para resolver esos problemas y
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llenar los espacios faltantes de conocimiento, permitiendo el desarrollo y crecimiento

de los empleados, y a su vez, el de la organizacion.
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3. METODOLOGIA

En este capitulo se propone una metodologia para la identificacion del conocimiento
clave del personal que permita resolver el problema que el presente trabajo pretende
abarcar. Durante la revision literaria se han encontrado varias metodologias que se
enfocan a la identificaciéon del conocimiento como las propuestas por Ganasan y
Dominic (2011), Henczel (2000), Liebowitz et al. (2000), Drus y Shariff (2011), Nieves
et al. (2009), Artiles y Pumar (2013) y Perez-Soltero et al. (2013), sin embargo, solo
algunas se enfocan en la identificacion del conocimiento clave del personal de la
organizacion como lo son las propuestas por Artiles y Pumar (2013) y Perez-Soltero
et al. (2013).

La mayoria de las metodologias encontradas que se basan en la identificacion del
conocimiento y en capturar el conocimiento organizacional. Estas metodologias
enfocan sus actividades a la identificacion del conocimiento organizacional a través
del conocimiento explicito que ésta posee y donde se encuentra. Ademas, hacen

poco énfasis en la diseminacion de este conocimiento a lo largo de la organizacion.

Por otro lado, de las metodologias encontradas que hacen mayor énfasis en la
identificacion del conocimiento del personal, se han encontrado varias areas de
oportunidad donde se pudiera llegar a lograr un mayor impacto. Por ejemplo, estas
metodologias toman en cuenta fases de planificacion de la investigacion y analisis de
la organizacion, aunque sea en diferentes etapas. De igual manera una (Amaya,
2012) de ellas integra la fase de detectar el conocimiento faltante que es vital para la
organizacion, pero debido a los diferentes procesos que las organizaciones tienen,
no todas cuentan con la capacidad para detectarlo, debido a que no siempre se
cuenta con la informacion necesaria (perfil de puestos) para realizar la comparacion.
Ademas, este conocimiento identificado tiene que ser de alguna manera puesto a
disposicion para poder ser diseminado a través de la organizacién, para que sea
utilizado de la mejor manera, pero solo una metodologia (Amaya, 2012) toma una

fase exclusiva para la diseminacion del conocimiento.
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Se ha visto también que las metodologias no siempre cuentan con un analisis
organizacional que de una idea si la metodologia es aplicable a la organizacion. En
varias de ellas solamente se realiza directamente la planificacion de la recoleccion de
datos, sin saber si la organizacion es capaz de llevar a cabo la implementacion de la
metodologia o si la metodologia una vez implementada, permitira obtener los
resultados deseados. Al incluir una actividad tal como el analisis organizacional haria
aun mas eficiente la implementacién de la metodologia, pues se sabria con exactitud
si la organizacién es capaz de implementarla y si tendria los resultados que se

esperan de ella.

De igual manera, los instrumentos o herramientas para realizar la identificacion de
conocimiento, mejor conocido como obtencion de conocimiento, no siempre son bien
descritos y la mayoria de las veces se utiliza de manera limitada a uno de ellos. Por
lo general, las metodologias utilizan la entrevista estructurada para realizar el
levantamiento de datos, cuando se pudiera llegar a utilizar una combinacion de estas
herramientas de conocimiento para poder realizar una identificacion aun mas

profunda.

Aun asi, las metodologias revisadas van desde lo general (identificacion del
conocimiento organizacional) hasta lo mas especifico (identificacion del conocimiento
individual para apoyar la capacitacion) tomando en cuenta para qué sirve cada una
de ellas una vez implementadas en la organizacion. Para la problematica que se esta
tomando en cuenta en este trabajo, no se han encontrado metodologias que sirvan
para identificar el conocimiento clave del empelado para la asignacién de personal a
proyectos de investigacion. Ya se han documentado en la seccion anterior la
problematica de este proceso y como es que las personas encargadas de éste
realizan la asignacion de personal. Se han encontrado, durante la revision literaria,
sistemas y modelos matematicos que permiten realizar una asignacion de personal
eficiente, pero dichos estudios no presentan como es que a los sistemas se les
introduce dicha informacién o conocimiento, dejando de lado los primeros pasos para

la implementacién de estos sistemas y modelos matematicos.
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Asi pues, la figura 3.1 presenta la metodologia propuesta, basada en la revision
literaria realizada, y que contempla procesos y actividades que otras metodologias
carecen. Debe de tomarse en cuenta que la metodologia se ha desarrollado de tal
manera que pueda ser aplicable a cualquier otro tipo de organizacion que cuente con
la misma problematica.

Fase 1
Deteccién del Conocimiento

Del Conocimiento Clave y

Diagnéstico Organizacional, Deteccién
Concientizacién

Fase 5
Recomendaciones de Uso

Fase 2

Desarrollo de las Herramientas

Recomendaciones

[ Uso del conocimiento obtenido y ]
Alcance y Planificacién

[ Desarrollo de Herramientas y ]

Fase 4

Disponibilidad del Conocimiento

Fase 3
Aplicacién de las Herramientas

herramienta para disponibilidad de
conocimiento

Representacién del Conocimiento

Implementacién y Evaluacién de
Obtenido

[ Aplicacion de Herramientas, Andlisis y J

Figura 3.1. Metodologia de Identificacion de Conocimiento Clave para la Asignacion de Personal

A continuacion, se describen cada una de las fases de la metodologia, al igual que

las etapas que integran cada fase y sus respectivos procesos y actividades.

3.1. Fase 1: Deteccion del Conocimiento

Objetivo: Detectar el conocimiento clave que las personas encargadas del proceso

de asignacion de personal a proyectos de investigacion necesitan para realizar el
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proceso de una manera eficiente y concientizar a los empleados de las actividades

que se llevaran a cabo.

Para lograr este objetivo, es primordial que la organizacién, realice un analisis de la
situacion actual enfocandose en su proceso de asignacion de personal a proyectos
de investigacion. Esto con el fin de conocer si la organizacion puede, efectivamente,
llegar a implementar de manera correcta esta metodologia y obtener los resultados
esperados. De igual manera, la organizacién debe de concientizar a sus empleados
sobre las actividades que se pretenden llevar a cabo para la identificacion del
conocimiento, con el fin de obtener el compromiso y disposicion por parte de ellos.
Esta fase consta de tres etapas que se describen a continuacion.

3.1.1. Etapa 1: Diagnéstico Organizacional

En ésta, la organizacion debe realizar un analisis sobre su situacion actual en cuanto
a su proceso de asignacion de personal. Para que la organizacién pueda
implementar la metodologia y obtener los resultados esperados, primeramente debe
de cumplir con un cierto numero de caracteristicas que permitan conocer si la
organizacion es capaz de llevar a cabo la implementacion de la metodologia. Para
alcanzar esta etapa, se deben seguir las siguientes actividades.

Algunas de las caracteristicas que debe de tener la organizacion para poder
implementar la metodologia pueden ser las siguientes:

1. Debe de contar con proyectos de investigacion que involucre a personal para
su desarrollo.

2. El proceso de asignacion de personal se hace de manera manual, es decir,
los encargados de dicho proceso realizan la asignacion sin ayuda de un
sistema de informacion o modelo matematico, simplemente por experiencia.

3. El area de recursos humanos o equivalente carece de un sistema de
informacion donde se encuentren los perfiles o expedientes de los

empleados.

46



Metodologia

4. No se cuenta con una manera eficiente (intranet, perfiles de expertos,
comunidades de practica) de saber cual es el conocimiento que los
empleados tienen y en que éstos se especializan.

5. Los documentos e/o informacion que se encuentran en los expedientes del

area de recursos humanos no estan estandarizados o actualizados.

Si la organizacion cumple al menos con 4 de las 5 caracteristicas propuestas y existe
la disposicion e interés por parte de la empresa para llevar a cabo este tipo de
iniciativas, la organizacion se encuentra en condiciones de implementar la

metodologia y obtener los resultados esperados.

3.1.2. Etapa 2: Deteccién del Conocimiento Clave

Uno de los principales objetivos de la metodologia es optimizar el tiempo de
implementaciéon, haciendo éste lo mas corto posible para que los resultados se
demuestren igualmente en un corto plazo. Para lograrlo, cuando se desee detectar el
conocimiento, se debe recurrir principalmente con las personas encargadas del
proceso de asignacion de personal y cuestionarles cual es el conocimiento que se
necesita para realizar una asignacion eficiente. Puede ser que para realizar una
asignacion, los encargados solamente lleguen a necesitar los conocimientos
académicos de las personas, sin importar la experiencia y tiempo en la organizacion.
Es por esto que, debido a la diferencia de procesos en las organizaciones, esta etapa
considera preguntar el conocimiento clave que los encargados de asignacién de
personal necesitan de los empleados. Para esto se proponen las siguientes

actividades:

Actividad 1: Identificar a las personas encargadas de realizar la asignacién de
personal a proyectos de investigacion.

Actividad 2: Cuestionar cuales son los conocimientos, habilidades, competencias y
aptitudes del personal que los encargados de asignacion necesiten para realizar
dicho proceso.
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Actividad 3: Priorizar dichos conocimientos, habilidades, competencias y aptitudes,
pues seran la base de la metodologia y todos los instrumentos y herramientas que se
desarrollen dependeran de éstos.

Cumpliendo estas actividades, se contara con una base solida sobre la cual

comenzar a identificar el conocimiento clave del personal.

3.1.3. Etapa 3: Concientizacion

Una vez que se tenga el conocimiento clave del personal que se debe de identificar,
se debe de contar con el compromiso y disposicidon de los empleados para el
desarrollo de las futuras fases. Las siguientes actividades son propuestas para llegar
a concientizar al personal sobre lo que es la GC y todo lo relacionado con las fases
de la metodologia, al igual de que los empleados lleguen a conocer de qué
actividades ellos son parte esencial. A continuacion se presentan las actividades
principales a desarrollar dentro de esta etapa, con las cuales se podria lograr el

compromiso y disposicion del personal para el desarrollo de la metodologia.
Actividad 1: Elaborar una presentacion que contenga las siguientes caracteristicas:

e Objetivo de la investigacion

e Conocimiento por identificar

e Beneficios de la identificacion del conocimiento

¢ Actividades de participacion por parte de los empleados

e Uso del conocimiento identificado

Actividad 2: Se debe realizar una reunién con el personal de la organizacién. En ésta
se presentara la informacion de la actividad anterior, lo que hara que los empleados
conozcan donde es que ellos participan a lo largo de la investigacion y que el uso del
conocimiento identificado es unicamente con el propdsito de beneficiar la asignacion

de personal a proyectos de investigacion.
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Actividad 3: Una vez que se lleve la concientizacién a los empleados, se deben de
resolver cualquier clase de dudas que se tengan, lo cual hara que el uso de

herramientas de identificacion del conocimiento sea aun mas sencilla de aplicar.

Cuando se hayan realizado estas actividades, se podra proceder a la siguiente fase
de la metodologia que es la que toma en cuenta las planificacién de la investigacion,
el alcance de la investigacion y el desarrollo de las herramientas a aplicar.

3.2. Fase 2: Desarrollo de las Herramientas

Objetivo: Desarrollar las herramientas a utilizar para la identificacién del conocimiento
clave del personal y determinar el alcance y la planificacion del desarrollo de la

investigacion con relacion a las citas que se haran con cada empleado.

Para que la organizacion pueda llevar a cabo esta fase, es necesario comenzar con
el desarrollo de las herramientas necesarias para la identificacion del conocimiento,
lo cual dara pauta a la creacion de la planificacion de la investigacion. De igual
manera se debe de delimitar cuales seran las personas que entraran como objetos
de estudio en la investigacion. Esto ayudara a concentrar los esfuerzos solamente en
las personas clave que se determinen. Esta fase consta de 2 etapas que se

describen a continuacion.

3.2.1. Etapa 1: Desarrollo de Herramientas

Con el objetivo de comenzar con la identificacion del conocimiento clave del
personal, esta etapa consta del desarrollo de las herramientas. Se ha encontrado en
la literatura una variedad de herramientas que son capaces de identificar y capturar
el conocimiento del personal. Cada organizacion puede realizar libremente las
herramientas que vea que se adaptan mejor a sus sistema de trabajo, tomando en
cuenta el tiempo que se ha dado a cada empleado para aplicarsele dichas
herramientas. Dicho desarrollo va encaminado a identificar y capturar el
conocimiento clave que se ha definido en la fase 1, por lo tanto, los reactivos a
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utilizar y evaluar deben orientarse a obtener ese conocimiento. Para el desarrollo de

esta etapa de proponen las siguientes actividades a realizar:

Actividad 1: Seleccionar cuales seran las herramientas a utilizar para el desarrollo de
la metodologia. No siempre pueden ser las mismas, pueden variar dependiendo de la
empresa y las actividades que se realicen. En el anexo 7.1 se muestra una tabla con

algunas de ellas y en qué casos se recomienda utilizarse.

Actividad 2: Adaptar las herramientas hacia las actividades de la empresa que se
desean analizar. Esto permitira que la identificacion del conocimiento sea mas
profunda, pues la herramienta adaptada sera especificamente para ese tipo de
actividades empresariales.

Actividad 3: Confirmar que la herramienta desarrollada permitira identificar el
conocimiento que se quiere obtener. Esto se puede hacer a través de una revision
con expertos de la organizacién, con una pequefia prueba piloto (en caso de
entrevista estructurada o tarea de informacion limitada) y en especial, con el analisis

y visto bueno de los encargados de asignacion de personal.

Cuando las herramientas hayan sido propiamente desarrolladas, la siguiente etapa
debe de ir enfocada a conocer a qué tipo de empleados y en qué tiempos se les

aplicaran las herramientas.

3.2.2. Etapa 2: Alcance y Planificacion

Esta etapa permitira conocer los empleados clave a los cuales se les aplicaran las
herramientas necesarias para la identificacion del conocimiento. Esto ayudara a
concentrar los esfuerzos y el tiempo solamente en empleados que estén disponibles
para el apoyo a proyectos de investigacion. La etapa se desarrolla con el propdsito
de que, en gran cantidad de organizaciones, no todos los empleados estan
disponibles para el apoyo a proyectos de investigacion. Al delimitar las personas que
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estaran bajo estudio, permite a la organizacion realizar un proceso de identificacion

del conocimiento mas rapido y eficiente.

Asi mismo, la planificacion de la investigacion tiene la finalidad de realizar una
calendarizacion con los empleados para programar los horarios de la aplicacion de
las herramientas. Esta planificacidon permitira la organizaciéon y control de la
aplicacion de las herramientas, lo que ayudara a conocer la fecha de término
tentativa. Las actividades que se proponen para el desarrollo de esta fase son las

siguientes:

Actividad 1: Realizar un junta con los encargados de asignacion de personal y con el
gerente de la organizacion. En esta junta se debera de delimitar el numero de los
empleados que entraran al desarrollo de la investigacion. Se debe de identificar
cuales son los empleados que debido a su puesto y actividades, pueden apoyar al
desarrollo de proyectos de investigacion.

Actividad 2: Ponerse de acuerdo con los empleados que se han delimitado en el
alcance para concretar la fecha y horario en la cual la aplicacién de las herramientas
se llevara a cabo.

Actividad 3: Calendarizar las citas de la manera que mas se convenga, de tal forma
que se pueda presentar de manera visual el numero de personas y las horas para la

aplicacion de las herramientas.

Actividad 4: Elaborar un recordatorio de tal manera que se envie a los empleados 1
dia antes de la fecha en la que se llevara a cabo la aplicacion de las herramientas.

Una vez realizada esta actividad, y que se conozcan cuales son los empleados a los
que se les aplicaran las herramientas de identificacion del conocimiento, se puede

proceder a realizar la planificacion de la aplicacion de las herramientas.
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Una vez que se haya llevado a cabo la calendarizacion, esto servira para conocer la
fecha limite que se tiene para la finalizacion del desarrollo de las herramientas que
se aplicaran. De igual manera, ayudara a controlar la siguiente fase orientada a la

aplicacion de las herramientas.

3.3. Fase 3: Aplicacion de las Herramientas

Objetivo: Aplicar las herramientas desarrolladas en base a la calendarizacion que se
ha planeado que permita el analisis y representacion de los conocimiento obtenidos,
de tal manera que se pueda proceder a ponerlos a disposicion para favorecer su

diseminacion a lo largo de la organizacion.

Esta fase permite la aplicacion de las herramientas que se han desarrollado. Se debe
de tomar en cuenta la calendarizacion que se tiene al igual que respetar el tiempo
que se la ha dado a cada persona en su cita. Una vez que se haya obtenido el
conocimiento esperado, se requiere analizar y representar de una manera que sea
de facil entendimiento para los encargados del proceso de asignacion de personal.
Esta representacidon se puede realizar a través de diferentes herramientas descritas
en el capitulo 2. En el anexo 7.2 se muestra una tabla donde se presentan algunas
de ellas y en qué casos se recomienda utilizarse. Estas herramientas permitiran dar a
conocer de una manera mas facil el conocimiento encontrado y algunas de ellas
hasta la relacion que existe entre ellos. Esta fase consta de 3 etapas principales que

se describen a continuacion.

3.3.1. Etapa 1: Aplicacién de Herramientas

Esta etapa consta de la aplicacion de las herramientas que se han desarrollado. Es
de suma importancia que la persona que vaya a desarrollar esta etapa haya
comprendido por lo menos la finalidad de cada una de las herramientas a aplicar,
puesto que para tener una aplicacion exitosa, debe de haber comprendido qué es lo
que se espera obtener y como obtenerlo. Asi mismo, esta persona se recomienda

que tenga facilidad de palabra y no dejarse llevar por las emociones, pues se deben
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de aplicar las herramientas con completa objetividad y esperando que se identifique y
capture el conocimiento que se espera obtener. Para desarrollar esta etapa se
propone las siguientes actividades:

Actividad 1: Pedir al encargado de Recursos Humanos o equivalente, el expediente
que se tiene del empleado, donde deberia de estar el minimo conocimiento con el
cual fue contratado y que puede encontrarse en sus datos académicos, experiencia
profesional, entre otros. Esto ayudara a tener una perspectiva mas amplia sobre la
persona y a conocer de primera mano cierto conocimiento que ya se encuentra en la

organizacion.

Actividad 2: Aplicar las herramientas a partir de la calendarizacién que se tiene y
respetando el tiempo estipulado. Al igual, se debe de tener dicho expediente citado

en la actividad anterior, lo que hara que confirme lo que el empleado esta diciendo.

Una vez que las herramientas han sido aplicadas en el tiempo y forma, se puede
proceder a analizar la informacion recabada para obtener el conocimiento clave del
personal, al igual que analizar el mismo conocimiento para conocer las

caracteristicas del mismo (valor, propdsito, cantidad, entre otros.).

3.3.2. Etapa 2: Analisis del Conocimiento Obtenido

Esta etapa consta del analisis que se debe de realizar a los resultados de la
aplicacion de las herramientas, antes de poder llegar a representarlos de una manera
mas adecuada. Es de suma importancia que se sepan las caracteristicas bajo las
cuales el conocimiento va a ser evaluado. Al igual se debe de revisar nuevamente el
expediente del empleado para clarificar que no se esta dando nada por hecho, o que
se esté obviando algun conocimiento importante. Las siguientes actividades son

propuestas para el desarrollo de esta etapa:
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Actividad 1: Estandarizar la organizacion del conocimiento que se ha obtenido de los
empleados. Esto permitira que se puedan analizar y evaluar cada conocimiento de

una manera mas ordenada y sencilla.

Actividad 2: Evaluar el conocimiento obtenido a partir del nivel que se demostré en
los herramientas aplicadas en la etapa anterior. Dichas herramientas se hicieron con
el fin de identificar y capturar el conocimiento de los empleados, pero también de
evaluar cierto conocimiento requerido por los encargados de asignacion de personal.

Esto puede representarse a través de una matriz de habilidades.

Actividad 3: Organizar los resultados por expedientes para cada uno de los
empleados, de tal manera que sea la misma organizacion para todos. Esto hara que
cuando se quiera comparar los conocimientos entre empleados, esto haga mas facil

sSu comparacion.

Ya que el conocimiento sea evaluado, se puede llevar a cabo la representacién del
mismo. Esto hara que las personas que lleguen a utilizar este conocimiento les sea

mas sencillo encontrarlo y utilizarlo.

3.3.3. Etapa 3: Representacion del Conocimiento Obtenido

Para poder llegar a dar a conocer los conocimientos de las personas, primeramente
se debe de representar los resultados de una manera entendible y de facil utilizacion.
Esta etapa ayuda a que los resultados de la aplicacion de las herramientas y el
analisis del conocimiento obtenido se puedan llegar a representar a través de las
herramientas de representacion del conocimiento mencionadas en el capitulo 2.
Estas herramientas son las que ayudaran a que los encargados de asignacion de
personal sean capaces de utilizar el conocimiento de la manera mas eficiente y sin
dificultad alguna. Las actividades propuestas a realizar para el desarrollo de esta
etapa son las siguientes:
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Actividad 1: Seleccionar las herramientas necesarias para representar el
conocimiento y hacerlo visible a la organizacion. Esto permitira concentrar esfuerzos
solamente en las herramientas necesarias. Estas herramientas pueden variar

dependiendo de la empresa y de las personas que las lleguen a desarrollar y utilizar.

Actividad 2: Desarrollar las herramientas seleccionadas a partir del conocimiento con
el que se cuenta. Es importante considerar que este desarrollo se debe de enfocar
primordialmente en el conocimiento con el que actualmente se cuenta. Puede que las
herramientas utilizadas para identificar y capturar el conocimiento no contengan la

informacion necesaria para poderse desarrollar.

Actividad 3: Verificar si las herramientas, una vez desarrolladas, contienen el
conocimiento necesario que se desea representar y si no se a obviado alguno. Esta
verificacion permitira darse cuenta si se ha llegado a eliminar o obviar conocimiento

que es importante y que se debe de introducir a las herramientas.

Actividad 4: Realizar un disefio empresarial que de la idea general de que ese
conocimiento ya es parte de la organizacion. A través de esta actividad, la
organizacion dara entender que el conocimiento que se ha identificado es valorado y

tomado en cuenta para decisiones que se tomen dentro de ella.

Esta representaciéon del conocimiento es crucial para la continuidad de esta
metodologia, ya que una vez que el conocimiento sea representado, este puede

finalmente ser diseminado a través de la organizacion.

3.4. Fase 4: Disponibilidad del Conocimiento

Objetivo: Implementar una herramienta que permita la disponibilidad del
conocimiento, que permita a los encargados de asignacién de personal consultar y
utilizar el conocimiento que se ha identificado y representado, y que no solamente
ellos lo utilicen, sino que también cualquier otra persona en la organizacion

relacionada con esto pueda aprovecharlo.
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Esta fase se enfoca en la implementacion y evaluacion de una herramienta donde el
conocimiento esté disponible de tal manera que permita su consulta rapida y sencilla.
Pudiera llegar a ser que la organizacion ya cuente con cualquiera de las
herramientas mencionadas en el capitulo 2. Si ese es el caso, la organizacion
solamente tendra que introducir el conocimiento representado dentro de dicha
herramienta. Si este no llegara a ser el caso, la organizacion debe de tener la
capacidad tanto econémica como de infraestructura para poder implementar una
herramienta de este tipo. Esto no quiere decir que sin herramienta el conocimiento no
sirva, pero si sera mas dificil su consulta y utilizacion. Es por esto que se debe de
encontrar la manera tecnolégica que permita que el conocimiento identificado este
disponible para que sea consultado y utilizado de la manera correcta. Esta etapa
consta de 2 etapas principales que se presentan a continuacion.

3.4.1. Etapa 1: Implementacion de Herramienta para Disponibilidad

del Conocimiento

Para poder diseminar el conocimiento, primeramente se debe de implementar una
herramienta que permita que éste pueda estar disponible para la organizacion. Esta
etapa esta disefada para comprender la implementacién de una herramienta que
permita que el conocimiento esté disponible cuando se llegue a necesitar. No es
necesario llegar a desarrollar un sistema complejo desde cero, pues ya existen
herramientas que solamente se deben de adaptar a los fines de la organizacion. Es
por eso que la metodologia solamente contempla la implementacién y no el
desarrollo. De igual manera, muchas organizaciones ya cuentan con plataformas
propias donde solamente el conocimiento tiene que ser depositado. Para el
desarrollo de esta etapa se proponen las siguientes actividades:

Actividad 1: Seleccionar la herramienta que permita que el conocimiento esté
disponible y que mejor se adapte a la organizacién. De igual manera, se debe de
tomar en cuenta que la herramienta debe de ser sencilla de implementar al contar la

organizacion con la tecnologia suficiente para ello.
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Actividad 2: Llevar a cabo el desarrollo o adaptacién de la herramienta seleccionada.
Este desarrollo se puede realizar creando una aplicacién de software a la medida
utilizando algun lenguaje de programacion especializado, o bien, utilizando alguna

herramienta web que ayude a la creacion de la aplicacion.

Actividad 3: Depositar el conocimiento representado de manera ordenada dentro de
la herramienta que se ha desarrollado o adaptado. Esto ayudara a su consulta y

utilizacion.

Ya que se tenga la herramienta implementada, se puede llevar a cabo su evaluacion

para determinar si el conocimiento esta disponible en la organizacion.

3.4.2. Etapa 2: Evaluacion de Herramienta para Disponibilidad del

Conocimiento

Esta etapa comprende la seleccion de los parametros para la evaluacion de la
herramienta implementada en la etapa anterior. Es importante poder evaluar la
herramienta, puesto que es el principal canal por el cual el conocimiento llegara a las
personas que lo necesitan. También se debe de tomar en cuenta que los parametros
pueden variar a partir de la herramienta que se ha implementado y de la organizacion
en la que se implemento. Dicha evaluacion debe de hacerse solamente a la
herramienta, pues es lo que nos hara saber si el conocimiento esta disponible de la
manera correcta. Cualquier evaluacion con mal desempefio debe de ser analizada
para conocer si la herramienta se debe de cambiar. Las siguientes actividades son
las propuestas para el desarrollo de esta etapa:

Actividad 1: Seleccionar y determinar cuales son los parametros bajo los cuales el
sistema se va a evaluar. Un ejemplo de esto pudiera ser el numero de visitas que
recibe el sistema en un periodo de tiempo. De igual manera se puede evaluar a
través desde la perspectiva de los empleados, lo que hara aun mas objetiva la

evaluacion, pues seran resultados de primera mano.
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Actividad 2: Desarrollar un formato que permita la evaluacion de la herramienta y
evaluarla tomando en cuenta los parametros antes seleccionados. De esta manera
se puede obtener resultados concretos que ayuden a conocer si la herramienta que

se implemento fue la correcta.

Actividad 3: En caso de que la herramienta no cumpla con la satisfaccién de la
organizacion y que haya sido evaluada con un desempefio bajo, se debe seleccionar
otra herramienta que se pueda implementar que pueda llegar a tener un desempefo
mas alto. Pero aun asi, y en especial, se debe de seleccionar una herramienta que

los encargados de asignacion de personal puedan utilizar con facilidad y rapidez.

Actividad 4: Reevaluar la nueva herramienta implementada bajo los mismos
parametros para conocer si esta cumple con la satisfaccion y requisitos de la

organizacion.

Una vez que se haya evaluado la herramienta y que ésta cumple con los requisitos y
satisfaccion de la organizacion, es posible llevar a cabo una asignacion de personal
utilizando dicha herramienta, y observar las posibles recomendaciones y opciones
con las que se cuenta una vez que se haya llevado a cabo en la asignacion de

personal.

3.5. Fase 5: Recomendaciones de Uso

Objetivo: Sugerir recomendaciones de uso para que las herramientas de
diseminaciéon sean eficientemente utilizadas para ayudar a enfrentar los retos y
complicaciones que se pueden llegar a presentar una vez que se haya realizado una

asignacion de personal con el apoyo de dichas herramientas.

Es de suma importancia conocer cuales son los posibles retos y confrontaciones con
las que se pueden enfrentar al realizar una asignacidén de personal y que no todo
salga como se supone que deberia de saber. Esta fase se encarga de dar a conocer
a los encargados de personal las posibles opciones que tienen cuando una
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asignacion no haya cumplido con todo el conocimiento que era necesario para el
desarrollo de los proyectos. Esta fase consta de dos etapa que se describen a

continuacion.

3.5.1. Etapa 1: Uso del Conocimiento Disponible

Una vez que se tenga el conocimiento disponible para su utilizacion, se debe de
realizar el proceso de asignacion de personal nuevamente, utilizando la herramienta
que se implementd en la fase anterior. Esto se debe de realizar cuando se tenga un
proyecto que se deba de desarrollar. Para la utilizacion correcta del conocimiento se
proponen las siguientes actividades:

Actividad 1: Analizar el proyecto que se debe de desarrollar. Esto con el fin de
determinar cuales son las caracteristicas que se necesitan para poder desarrollar el

proyecto en términos de conocimiento.

Actividad 2: Enlistar el conocimiento, competencias, habilidades y aptitudes que son
necesarias para el desarrollo del proyecto con el propésito de poder realizar una
busqueda mas ordenada.

Actividad 3: Acceder a la herramienta implementada en la fase anterior para iniciar la
busqueda del conocimiento necesario para desarrollar el proyecto.

Actividad 4: Realizar un emparejamiento entre los conocimientos del proyecto y los
conocimientos de los empleados y seleccionar a los mejores empleados para ese

proyecto.

Una vez que se hayan seleccionado los empleados, puede que el proceso haya
terminado con éxito, lo que quiere decir que los requisitos del proyecto han sido
cumplidos por los empleados disponibles en la organizacion. Si este no fuera el caso,
se propone una segunda etapa a esta fase que hace mencion de las posibles

situaciones que se tienen y como se pueden afrontar y solucionar.
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3.5.2. Etapa 2: Recomendaciones

Cuando se haya realizado la asignacion de personal, puede que el resultado no
siempre sea el deseado, aun aunque la metodologia haya sido eficientemente
implementado. Cabe recalcar que estas situaciones no se derivan de la
implementacion de la metodologia, sino de la falta de conocimiento dentro de la
organizacion. Esto puede llevar a la organizacién a enfrentarse a 2 situaciones, las

cuales se describen a continuacion:

1: La asignacion de personal ha sido suficiente y las necesidades de conocimiento
del proyecto se han llenado con el conocimiento que se encuentra dentro de la
organizacion. Por ende, la asignacion de personal se ha realizado de una manera

eficiente.

2: La asignacion de personal ha sido insuficiente y las necesidades de conocimiento
del proyecto no se han llenado con el conocimiento que se encuentra dentro de la
organizacion. Para esta situacidon se tienen dos opciones propuestas que se

muestran a continuacion:

Opcidn 1: Los directivos de la organizacion en conjunto con los encargados de
asignacion de personal deben de poner el proyecto en un estado de suspension
mientras la organizacion capacita a su personal para obtener el conocimiento faltante

que es necesario para el desarrollo del proyecto.

Opcidn 2: Los directivos de la organizacion en conjunto con los encargados
de asignacién de personal deben de contratar a agentes externos que tengan el
conocimiento necesario que hace falta para el desarrollo del proyecto.

Una de estas opciones debe escogerse para poder proseguir al desarrollo de una
proyecto. La decision se debe de realizar desde la perspectiva financiera, tomando

en cuenta que es lo que sale mas barato: si poner el proyecto en suspension y
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realizar la capacitacion del personal o contratar a agente externos que cuenten ya

con el conocimiento que se requiere para el desarrollo del proyecto.

Cuando se haya realizado esta ultima fase, y que ya se hayan realizado todas las
actividades, es necesario que la metodologia se vuelva a desarrollar, pues cada vez
que se realiza un proyecto de investigacién, hay nuevo conocimiento que se ha
creado o adquirido y que por ende, se debe de identificar, capturar y diseminar. Es
por esto que la metodologia se denota como un ciclo que vuelve a empezar cada vez

que un proyecto finaliza.
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4. IMPLEMENTACION

En el presente capitulo se explica como es que la metodologia presentada en el
capitulo anterior es aplicada, la cual fue aplicada en una empresa de investigacion

farmacéutica, con matriz en el noroeste de México.

A continuacion se presentan las actividades que se desarrollaron, en cada una de las
etapas dentro de las fases correspondientes, para identificar el conocimiento clave

del personal que permita crear una asignacion de personal eficiente.

4.1. Fase 1: Deteccion del Conocimiento

Con la finalidad de determinar el conocimiento bajo el cual la investigacion se llevara
a cabo, esta fase pretendidé realizar las etapas y actividades adecuadas para
determinar cual es o cuales son los conocimientos necesarios que se debian de

identificar.

Durante la elaboracion de esta fase, primeramente se desarroll6 un diagndstico
organizacional del corporativo, que pretendia encontrar caracteristicas especificas
que ayudaron a determinar la viabilidad de la implementacién de la metodologia. Asi
mismo, posteriormente se detectd el conocimiento clave necesario para la asignacion
de personal a través de las indicaciones del encargado de este proceso y los
directivos de la organizacion. Para finalizar, se realiz6 una concientizacion al
personal de la organizacion, de tal manera que tuvieran la disponibilidad para apoyar

en la investigacion.

4.1.1. Etapa 1: Diagnéstico Organizacional

La empresa de investigacién farmacéutica, realiza proyectos de investigacién para
los cuales necesita personal que los pueda llevar a cabo. Para la seleccion de los
empleados a estos proyectos, los encargados de asignacion de personal realizan la
busqueda de conocimiento y habilidades a través del conocimiento previo que ellos
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tienen acerca de los empleados, su proximidad fisica en relacion al espacio de
trabajo y la relacion social que hayan tenido en el pasado. Esto hace que la
asignacion no siempre sea la mas efectiva, pues los empleados llegan a carecer del
conocimiento necesario para desarrollar al maximo las actividades del proyecto. No
solamente se habl6 con las personas responsables de la asignacién del personal,
sino también con los analistas de proyectos, que éstos son los que integran el
proyecto y también llegan a asignar personal a proyectos. Hablando con ellos se
determind que no hay un lugar donde se pueda revisar el conocimiento con el que

cuenta el personal, y si lo hay, no siempre es el mas adecuado o actualizado.

Asi mismo, el area de recursos humanos de la organizacidn no cuenta con una
adecuada gestion de perfiles de los empleados, lo que hace que el conocimiento que
ahi se encuentra no sea el mas actualizado, o no lo haya del todo. A través de la
observacion de este proceso y del manejo de los perfiles de los empleados, se
pudieron determinar las siguientes caracteristicas clave que hacen que la

metodologia sea viable para su aplicacion:

1. La organizacién desarrolla proyectos de investigacion, los cuales son
desarrollados por su personal.

2. El proceso de asignacion de personal se desarrolla de manera manual dado
que los encargados no cuentan con el perfil completo del empleado que esté
localizado en alguna herramienta tecnolégica.

3. El area de Recursos Humanos carece de un sistema de informacién donde se
encuentren los perfiles o expedientes de los empleados. La documentacion
del empleado se encuentra de manera fisica y no se actualiza con regularidad.

4. No se cuenta con una manera eficiente (intranet, perfiles de expertos,
comunidades de practica) de saber cual es el conocimiento que los empleados
tienen y en qué estos se especializan.

5. Hay una gran disposicion e interés, tanto por los directivos como por los
empleados, por desarrollar esta metodologia no solamente para la asignacion
de personal, sino también para el apoyo a otras areas de la organizacion.
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6. No hay una gran cantidad de rotacion de personal, pero una vez que una
persona deja la empresa, el conocimiento que ella se lleva es muy dificil de

recuperar.

Debido a estas caracteristicas se puede determinar que la organizacion se encuentra

en condiciones de implementar esta metodologia y obtener los resultados esperados.

4.1.2. Etapa 2: Deteccién del Conocimiento Clave

Una vez que se demostrdé que las condiciones de la organizacion son adecuadas
para desarrollar la metodologia, se paso a desarrollar la etapa siguiente que conlleva
la deteccion del conocimiento clave del personal. Para no perder tiempo y evitar
identificar conocimiento que no vaya a ser utilizado, se platico con los directivos y
encargados de asignacion de personal para determinar cuales eran los
conocimientos a identificar. Esta etapa se desarrolld mediante las siguientes
actividades:

Actividad 1: Se identifico a las personas encargadas de la asignacion de personal y a
los directivos que también estan involucrados con este proceso. Dentro del
corporativo se encuentran 3 directivos, los cuales manejan las diferentes
organizaciones del mismo. Una de estas personas es la encargada de revisar los
proyectos que se tienen para conseguir los fondos necesarios para su desarrollo y
esta tiene a otras personas, conocidas como analistas de proyectos, que integran los
proyectos para su revision. Estas 3 personas, ademas de la encargada del area de
Recursos Humanos, fueron las personas que se incluyeron para determinar el
conocimiento clave de los empleados a partir de sus necesidades como integradores

y evaluadores de proyectos.

Actividad 2: Se les cuestion6é cuales eran los conocimientos, habilidades,
competencias y aptitudes del personal que ellos necesitaban para realizar el proceso
de asignacion de personal. Al solicitarles dicha informacion se determind que los

conocimientos que servian para dicho proceso eran los siguientes:
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1. Formacion Académica: licenciaturas o posgrados cursados, afios en los
cuales se cursaron y titulo obtenido.

2. Experiencia Profesional: empresas en las cuales laboraron, puestos que
desempenfaron, actividades generales de los puestos y afos de duracion en la
empresa.

Conocimiento de idioma Inglés: porcentaje de dominio del idioma.
Habilidades Complementarias: habilidades de liderazgo y administracion de
proyectos.

Actividad 3: Se determiné que los conocimientos encontrados en la actividad anterior
son la base para el desarrollo de las herramientas en la fase siguiente. Los
conocimientos determinados en la actividad anterior no tienen especificamente una
diferenciacion de peso en cuanto a la importancia de cada uno de ellos. Para poder
llevar a cabo una eficiente asignacion de personal, se determind que estos
conocimientos se deben de ver de una manera holistica, dando a entender que un
conocimiento no es necesariamente mas importante que otro, sino que se
complementan mutuamente, como una combinacion de cada uno de ellos. Asi, es

importante identificar y capturar cada uno de ellos para completar el perfil.

Una vez que se realizaron estas actividades y se determinaron los conocimientos

que se pretenden identificar, se continud al desarrollo de la siguiente etapa.

4.1.3. Etapa 3: Concientizacion

Para que los empleados formaran parte de la investigacion, se les tuvo que
concientizar en las generalidades de la metodologia. Esto tenia el fin de que los
empleados no se inhiban al momento de la aplicacion de las herramientas para
identificar su conocimiento. Las siguientes actividades describen las acciones

realizadas para el desarrollo de esta etapa:

Actividad 1: Debido al tiempo con el que cuentan los empleados y para este caso en

especifico, no fue necesario elaborar una presentacion formal como se tenia
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contemplado en esta actividad. Asi mismo, el investigador estuvo en contacto con los
empleados de la organizacién tiempo antes de que realizara el trabajo practico de la
investigacion, lo que ayudd a que los empleados fueran sintiéndose comodos con su
presencia y seguros de lo que se pudiera llegar a realizar en beneficio de la

investigacion.

Actividad 2: La concientizacion con los empleados se realizé directamente con los
gerentes de cada departamento y suborganizacion del corporativo. Estos
presentaron a la persona que estaba desarrollando la investigacion a sus
subordinados y se comentaron las generalidades del proyecto, contando con el

apoyo de los empleados.

Actividad 3: Se resolvieron las dudas que tenian los empleados sobre el desarrollo
de la metodologia, en especial con la aplicacidon de las herramientas de obtencion de
conocimiento. Esto ayuddé a que los empleados se sintieran mas coémodos a

participar en la investigacion.

Una vez que los empleados conocieron qué es lo que se iba a realizar y de qué
manera se iba a desarrollar la investigacion, se acordo que la fase 1 que consta de la
deteccion del conocimiento habia finalizado. Esto llevé a que se pudiera continuar
con la siguiente fase que conlleva el desarrollo de las herramientas a utilizar en la

metodologia.

4.2. Fase 2: Desarrollo de las Herramientas

El desarrollo de las herramientas es fundamental para llegar a identificar y capturar el
conocimiento que se ha detectado en la fase anterior. A partir de este conocimiento,
el desarrollo y seleccion de las herramientas fue aun mas sencillo de lo esperado,
pues teniendo en mente lo que se pretendia identificar y capturar, se pudieron
desarrollar y seleccionar herramientas especificas para cada uno de los

conocimientos necesarios.
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Para poder desarrollar esta fase, primeramente se debia de seleccionar, adaptar o
desarrollar las herramientas requeridas para la identificacion y captura de este
conocimiento. Posteriormente y para finalizar esta fase, se debian de determinar el
alcance de personal al cual la investigacion se iba a realizar y formular la
calendarizacion necesaria para agendar las citas para la aplicacion de las

herramientas.

4.2.1. Etapa 1: Desarrollo de Herramientas

Una vez que la concientizacion se ha realizado, se debe de proceder a desarrollar las
herramientas adecuadas para la investigacion. La metodologia propone que la
organizacion puede desarrollar sus propias herramientas, aun asi, es posible la
adaptacion o utilizacion de herramientas que ya existan y que tengan comprobacion
de que sean funcionales. Dentro de las actividades que se realizaron para el
desarrollo de esta etapa se distinguen las siguientes:

Actividad 1: Se seleccionaron las herramientas a utilizar durante la investigacion. A
partir del anexo 7.1 se determind que las herramientas a utilizar fueran una entrevista
estructurada combinada con observacion. Se esta manera se harian visibles
aptitudes de las cuales se necesite tener una mayor percepcion. Asi también, para
cumplir con los conocimientos de inglés y competencias genéricas, se seleccionaron:
un test de inglés desarrollado por ETS (Educational Testing Services) que consta de
3 dimensiones de audicion, gramatica y comprension de lectura; y un test de
competencias genéricas y habilidades de liderazgo, desarrollado por la compaiia de
consultoria britanica MindTools (2015) que es utilizado por empresas a nivel global.

Actividad 2: Se adapto la entrevista estructurada para abarcar las dimensiones de los
conocimientos por ser identificados. La adaptacion se realizé con el fin de tomar en
cuenta los documentos que se tienen en el expediente de la persona, y solamente

identificar lo que se haya omitido y no esté actualizado.
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Actividad 3: Se dieron a conocer las herramientas que se desarrollaron a los
encargados de asignacion de personal y la alta administracion de la empresa, con el
fin de tener sus opiniones y sugerencias. No se hicieron modificaciones pues ellos
concordaron con las preguntas que se estaban proponiendo. En el anexo 7.3 se

muestran las preguntas que componen la entrevista estructurada.

Una vez finalizado el desarrollo de las herramientas que se van a utilizar, y el
proceso que se llevara a cabo para realizar la identificacion del conocimiento, es
necesario planificar el horario en el cual las personas seran entrevistadas y
examinadas. Ademas, se debe determinar cuales seran las personas que entraran

dentro de la investigacion.

4.2.2. Etapa 2: Alcance y Planificacion

Una vez que las herramientas han sido seleccionadas y previamente adaptadas a lo
que se pretende identificar en el personal de la organizacion, se puede proceder a
delimitar el alcance de la investigacion y realizar la planificacién requerida para
realizar la aplicacion de las herramientas. Para poder delimitar a las personas que

entrarian dentro de la investigacion, se realizaron las siguientes actividades:

Actividad 1: Se realiz6 una junta con las personas encargadas de la asignacion de
personal a proyectos de investigacién para determinar los empleados que entrarian
en la investigacion. Por parte de estas personas, y los dirigentes de la organizacion,
se determind que se realizaria la investigacion a las companias del conglomerado
Rubio Pharma SA de CV que no tuvieran actividades directas con la venta de
medicamentos, ademas del area de Sistemas, que da soporte a todas las empresas.
Esto delimitdo la investigacion de tal manera que se obtuvieron las siguientes

companiias con su respectiva cantidad de personas, mostradas en la figura 4.1.
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STC Sistemas
Personas: Personas:
5 3
R&D NS
Personas: Personas:
2 1

RYRCE Empresas NICDET
fuera de la
Personas: venta de Personas:

9 medicamentos 4

Figura 4.1. Empresas y personas que se contemplaron para la investigacion.

Actividad 2: Una vez que se determinaron las personas con las que se iba a contar
para la investigacion, se realizaron platicas con cada uno de los jefes de area de las
empresas para hacerles saber las generalidades de la investigacidon. A partir de esta
platica, los jefes presentaban la idea y al investigador con todo su personal para, de
igual manera, explicarles sobre las generalidades de la investigacion y en qué es lo
que ellos iban a participar.

Actividad 3: Ya que los empleados aceptaban formar parte de la investigacion, se les
programaba una cita de alrededor de 2 horas y se les daba la opcién de
calendarizarla en 3 diferentes horarios siendo estos en la mafana, al mediodia y en
la tarde, tal como se muestra en la figura 4.2. De esta manera los empleados tenian
la oportunidad de escoger la cita que mejor se les acomodara a su horario y en
especial, a sus actividades laborales que tenian que desarrollar. De igual manera,
habia ocasiones que el personal preferia que el investigador propusiera la hora, en
lugar de él o ella escogerla. Esto debido a que tenian cierta incertidumbre sobre sus
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horarios laborales y si estos les permitirian escoger por si mismos el horario de las

citas.
® © ® Calendarios  + Dia Mes Adio ;
enero de 2015 <] Hoy |>

lun 12 mar 13 mié 14 jue 15 vie 16

9:00 9:00 9:00 9:00 9:00 9:00
Nuevo evento Cristina Alberto Carmen Fernando Nuevo Evento

12:00 12:00 12:00 12:00 12:00 12:00
Nuevo evento Nuevo evento Nuevo evento Nuevo evento Nuevo evento Nuevo evento

15:00 15:00 15:00 15:00 15:00 15:00
Nuevo evento Maria Arturo Francisco Saral Nuevo evento

Figura 4.2. Calendarizacién de personal a través de herramienta tecnolégica

Actividad 4: Cuando los empleados aceptaban la cita y se formalizaba la entrevista,
se hacia un recordatorio en un calendario electronico que estaba ligado a todos los
dispositivos del investigador. De esta manera se evitaba olvidar la cita. Los
empleados también elaboraban su propio recordatorio, de tal manera que pudieran

terminar sus actividades para poder atender la cita establecida.

Ya que se elaboraron las citas con los empleados y se les explico qué es lo que se
pretende hacer con el conocimiento identificado, se pudo proceder a la fase 3 donde
se aplican las herramientas seleccionadas, analizan los datos y se representa el

conocimiento identificado.
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4.3. Fase 3: Aplicacion de las Herramientas

La fase 3 comprende el trabajo clave que se debe de desarrollar en esta
investigacion y para la implementacion de la metodologia. Esta fase comprende la
aplicacion de las herramientas, asi como el analisis y representacion del
conocimiento obtenido. Cabe recalcar que esta fase en la que se debe de poner mas
esfuerzo y se debe de tratar con todo el profesionalismo con el que se pueda contar.

Esta fase se destaca por la aplicacion de las herramientas desarrolladas con
anterioridad, pero aun mas crucial es el desarrollo del analisis del conocimiento
obtenido. De tal manera que, habiendo analizado este conocimiento y haberlo
identificado, se puedan llegar a elaborar las herramientas necesarias para su
representacion de facil acceso y facil uso para el corporativo, especialmente para los
encargados de la asignacion del personal.

4.3.1. Etapa 1: Aplicaciéon de Herramientas

Esta etapa consiste primordialmente en el desarrollo de la entrevista estructurada y
los test que se seleccionaron previamente para identificar el conocimiento necesario
para el apoyo a proyecto de investigacion. Para poder realizar con éxito la aplicacion
de las herramientas, el empleado debia de tener en claro lo que se pretendia realizar
con el conocimiento identificado y que el objetivo de la investigacidn era simplemente
identificar el conocimiento, no compararlo con el de alguien mas y pueda ser
perjudicial hacia su persona. Es importante dar ese ambiente de confianza entre el
entrevistado y entrevistador que ayuda a que el conocimiento sea identificado y
capturado de una manera mas facil y natural. Se realizaron las siguientes actividades

con la finalidad de desarrollar esta etapa:

Actividad 1: Debido a que el dia de ndmina es el dia jueves, la persona encargada de
Recursos Humanos estaba mas ocupada los dias miércoles, jueves y viernes. Con
este fin, en la semana actual se calendarizaban todas las citas de la semana

siguiente y el fin de semana se enviaba un correo a la encargada de Recursos
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Humanos con la finalidad de pedir los expedientes de los empleados. De esta
manera, los dias lunes se utilizaban para revisar los expedientes que seguian en esa
semana, programando las citas los dias martes, miércoles, jueves y viernes. Esto
ayudd a que los expedientes siempre estuvieran a disposicion y de una manera
atenta y amable. Una vez que los dias lunes se obtenian los expedientes, se pasaba
a revisar cada uno de ellos y a elaborar un antecedente de los empleados, como se
muestra en el anexo 7.4, que tenian cita esa semana. Esto con el fin de tener
conocimiento previo sobre el empleado. Los documentos que se tomaron en cuenta
para determinar los antecedentes del personal fueron: solicitud de empleo,
Curriculum Vitae y constancias de asistencia a eventos, talleres o cursos. Estos
documentos permitian conocer al empleado antes de la cita, lo que ayudaba a
adaptar las preguntas de la entrevista y hacerlas un poco mas personales. No en
todos ellos habia la informacion necesaria como para determinar un antecedente de
los empleados, por lo que si hubo entrevistas en las que no se tenia conocimiento

previo del empleado.

Actividad 2: Llegada la cita, las herramientas se aplicaban en un orden especifico.
Primero, se realizaba la entrevista estructurada sobre el empleado (anexo 7.3), lo
que permitia identificar el conocimiento tacito y explicito que el empleado tiene, al
igual cualidades que se perciben a partir de como se desarrolla la entrevista (figura
4.3). Después se realizaba el examen de inglés (anexo 7.5), lo que daba tiempo
suficiente para repasar las percepciones obtenidas de la entrevista. Para finalizar, se
realizaba el test de habilidades de liderazgo (anexo 7.6), con lo cual culminaba la
cita. Cabe recalcar que cada una de las entrevistas fue grabada tanto en audio como
en video, lo que ayudo al investigador a reforzar ciertas percepciones que se tenian o

a formalizar conocimiento que durante la entrevista no se capturé.
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- ]
Figura 4.3. Entrevista en proceso con empleado de la organizacion.

Cuando se termind de aplicar las herramientas a los empleados, se prosiguid a
realizar el analisis correspondiente, tanto de los tests como de la entrevista. Esto con
la finalidad de aclarar percepciones y descubrir conocimiento que a simple vista no

se tenia contemplado.

4.3.2. Etapa 2: Analisis del Conocimiento Obtenido

Ya que las herramientas han sido aplicadas, se procedié a analizar el conocimiento
obtenido con la finalidad de determinar el perfil del empleado. Este analisis se realizé
de manera individual y con el apoyo de las grabaciones que se tenian de cada uno
de ellos, ya sea que hayan sido en video o audio. Ademas, también se analizaron los
resultados que se obtuvieron de los tests que se aplicaron con el objetivo de
comparar los resultados con las percepciones que se obtuvieron de los empleados
durante la entrevista. Las siguientes actividades son las que se realizaron para

desarrollar la presente etapa:
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Actividad 1: Se retomaron las anotaciones que se hicieron durante la entrevista para
ser la base en la cual se analizaron los videos. Una vez que se contaba con estas
anotaciones, se disponia a ver el video o escuchar el audio (el que estuviera
disponible). Lo que se trataba de observar en el video o escuchar en el audio eran
los cambios de tono de voz al contestar ciertas preguntas, las expresiones faciales
que se notaban al preguntar o contestar una pregunta, los cambios en gestos o
movimientos corporales durante la entrevista, tics nerviosos que se pudieran apreciar
al estar bajo estrés, entre otros. Esto ayudaba a complementar el perfil de tal manera
que se pudieran apreciar mas puntos débiles o fuertes de los empleados que a
simple vista ellos no se hayan percatado. Se debe de poner especial énfasis en esta
actividad, pues suele suceder que las personas pasen a omitir cualidades debido a
su falta de autoconocimeinto. De igual manera, se determinaron cualidades basicas a

identificar que pudieran servir para el desarrollo de proyectos como lo son:

e Planeacion y Priorizacion de Actividades
e Autoconocimiento personal

e Habilidades de Investigacion

e Habilidades de Disefio

e Trazado de Objetivos

e Evaluacion de Oportunidades

¢ Iniciativa (tanto laboral como personal)

e Orientacidon a Resultados o Actividades

A través de esta base de cualidades y observando tanto las respuestas de los
empleados como su forma de hacerlo, se pudieron agregar algunas de las
cualidades antes mencionadas al perfil del empleado. El anexo 7.7 muestra el
significado de cada una de estas habilidades y qué es lo que el personal puede llegar
a realizar al tenerlas desarrolladas. Asi mismo, cualquier situacion que causaba duda
sobre el comportamiento del empleado, se anotaba el tiempo en el cual se presencio

con referencia al video o audio, permitiendo después retomar en conjunto con el
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empleado esta situacion y encontrar conocimiento que se pudiera haber omitido

durante la entrevista.

Actividad 2: Cuando se realizaba el analisis, se desarrollé6 un perfil del empleado el
cual abarcaba las dimensiones basicas que se preguntaban en la entrevista. El
anexo 7.8 contiene el perfil del empleado con las dimensiones que se tomaron en
cuenta para la investigacion y las adicionales que se pudieron obtener a través de la
entrevista y los tests que se aplicaron. En este perfil se omitieron asuntos muy
personales que se obtuvieron de la contestacion de la entrevista, pues pudo llegar a
ocasionar algun conflicto con un empleado al promover situaciones personales. De
igual manera, la metodologia obliga a utilizar solamente el conocimiento clave para la

empresa para ser capturado en el perfil.

Actividad 3: Una vez que el perfil fue completado a través del conocimiento obtenido
en las entrevistas y tests aplicados, se paso a ir con cada uno de los empleados para
corroborar lo que en el perfil se encontraba. Esto se realizé con el fin de que los
empleados vieran lo que se habia obtenido y ver si ellos sentian que lo que se habia
encontrado en el analisis los describia totalmente como persona, al igual que
encontrar cualidades que ellos no se habian percatado que poseian. Ademas, si se
habian obtenido anotaciones sobre situaciones dentro del video o audio, esta junta
hacia que fuera posible su explicacién y obtener conocimiento que a simple vista no
pudo ser obtenido. Asi mismo, se pasé a explicar el resultado de los tests y a
mencionarles dénde era que debian de mejorar y como lo podian lograr, aunque se
debia de tomar en cuenta que la personalidad de los empleados o ciertas cualidades
que poseen no pudieran llegar a permitirlo, tal vez llegarian a mejorar el control de

ellas.

Ya que los datos fueron corroborados con los empleados, se procedié a elaborar las
herramientas de representacion del conocimiento obtenido, los cuales se explican en

la siguiente seccion.
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4.3.3. Etapa 3: Representacion del Conocimiento Obtenido

Para poder representar el conocimiento obtenido, se utilizaron herramientas que se
describieron en el capitulo 2 de este documento. Estas herramientas ayudaran a que
el conocimiento que se obtuvo a través de la aplicacién y analisis de las herramientas
esté mas disponible que con anterioridad y que se denote de una manera visual el
trabajo que se realizé en las etapas anteriores. Las actividades que se realizaron
para desarrollar esta etapa fueron las siguientes:

Actividad 1: Se seleccionaron las herramientas necesarias para representar el
conocimiento obtenido a partir de la revision literaria que se llevdo a cabo en el
capitulo 2 de esta investigacion y en las necesidades de la empresa. Se decidi6
desarrollar las siguientes herramientas a partir del conocimiento que se obtuvo de las
herramientas aplicadas:

o Perfiles de Expertos
e Matriz de Habilidades

e Analisis de Red Social

Actividad 2: Se desarrollaron las herramientas previamente seleccionadas para poder
llegar a representar el conocimiento obtenido de una manera concreta, concentrada y
facil de entender y utilizar. Estas herramientas se desarrollaron de la siguiente

manera:

Perfiles de Expertos: Se desarrollaron los perfiles de los empleados dandole el
formato presentado en el anexo 7.8. Este formato se realiz6 de tal manera que
se diferenciaran los perfiles de cada una de las organizaciones asociadas al
corporativo. Asi mismo, este tipo de formato permite delimitar cada una de las
dimensiones del perfil del empleado, lo que permite que la busqueda de cierto
conocimiento especifico sea mas rapida y facil de realizar. El perfil tiene un
formato genérico para que pueda ser introducido en algun gestor de
conocimiento (0 como en este proyecto que se desarrollé uno especifico para
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la empresa), con la finalidad de hacer esta depuracion de una manera mas

rapida.

Analisis de Red Social: Una vez que se desarrollaron los perfiles, se realizé un
ARS a través de la preguntas que se realizaron en la entrevista estructurada,
las cuales determinaban 5 personas con las cuales el entrevistado tenia una
relacion meramente laboral y que sus actividades se veian afectadas de
alguna manera por esta relacion. El ARS se realizé en un software llamado
Social Network Visualizer, esto permiti6 que los datos fueran mas faciles de
organizar. El software por si mismo realiza diferentes analisis estadisticos, los
cuales permitieron determinar a las personas que tienen un mayor grado de
relaciones hacia ellos (InDegree) y conocer quiénes son las personas clave
con las cuales se tienen mayor numero de relaciones laborales. En la figura
4.4 se puede observar una seccion del ARS que se ha desarrollado. El
analisis realizado se basa en una distribucién circular, donde las personas en
el centro del circulo son las que reciben un mayor numero de relaciones o sus
relaciones son las mas fuertes. Como se puede observar, el nodo 10 es un
directivo del corporativo, el cual se encuentra en el centro. Esto hace que se
convierta en un cuello de botella y las decisiones que tome puedan llegar a
tardar mas de lo esperado. Para mas detalle en el anexo 7.9, se encuentra el
analisis y la figura completa del ARS.
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Figura 4.4. Seccion parcial del ARS

Matriz de Habilidades: se realizaron varias matrices de habilidades, debido a
los diferentes tests que se realizaron. Primeramente se elaboraron 2 grandes
matrices, una para las Habilidades de Liderazgo (figura 4.5), y otra para las
Habilidades de Administracion de Proyectos (figura 4.6). Dentro de cada una

de estas matrices se llevaron a cabo sub matrices que delimiten las

habilidades por empresas. De esta manera se puede apreciar una

comparacion entre todas las personas de las organizaciones del corporativo,
asi como entre las mismas empresas. Estas matrices no solo permiten

conocer quiénes son los empleados con mayor habilidad, sino también cuales
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son las habilidades mas desarrolladas y cuales pudieran desarrollarse en un

futuro.
A C D E F G H 1 J
Confi:{nza e Actitud Positiva Intelig.e = Visién del Futuro Motivacién Modelo a seguir Gestidn d_e Mentoring

mismo Emocional D
9/10 8/10 9/10 9/10 9/10 9/10 6/10 16/20
8/10 7/10 7/10 8/10 7/10 5/10 7/10 10/20
7/10 10/10 8/10 8/10 10/10 9/10 10/10 13/20
10/10 10/10 9/10 8/10 9/10 8/10 9/10 15/20
8/10 8/10 9/10 8/10 9/10 7/10 8/10 14/20
6/10 7/10 7/10 7/10 7/10 5/10 7/10 16/20
10/10 8/10 8/10 8/10 10/10 9/10 9/10 15/20
6/10 8/10 4/10 7/10 7/10 6/10 6/10 14/20
9/10 8/10 7/10 6/10 7/10 7/10 7/10 12/20
10/10 9/10 6/10 8/10 9/10 9/10 9/10 17/20
9/10 9/10 8/10 7/10 7/10 7/10 8/10 14/20

C

Figura 4.5. Matriz de Habilidades de Liderazgo

D
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G

H

J
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Integracién del | Administracién | Administracién | Administracién | Admini i6n | Administracion Comunicacién Administracién
Proyecto del Alcance del Horario de Costos de la Calidad del Personal de Riesgos
6/10 10/10 12/20 9/10 12/15 6/10 6/10 6/10
5/10 8/10 11/20 6/10 13/15 7/10 7/10 6/10
7/10 8/10 12/20 6/10 9/15 4/10 5/10 5/10
9/10 10/10 10/20 7/10 10/15 7/10 7/10 5/10
4/10 8/10 10/20 6/10 10/15 3/10 10/10 6/10
7/10 9/10 10/20 8/10 10/15 5/10 7/10 7/10
8/10 5/10 11/20 8/10 9/15 6/10 7/10 7/10
5/10 7/10 12/20 5/10 6/15 8/10 6/10 6/10
6/10 10/10 13/20 8/10 12/15 6/10 6/10 6/10
8/10 7/10 14/20 4/10 7/10 5/10 6/10 3/10
9/10 10/10 12/20 6/10 11/15 9/10 7/10 6/10

Figura 4.6. Matriz de Habilidades de Administraciéon de Proyectos
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Actividad 3: Una vez que se desarrollaron las herramientas anteriormente
mencionadas, se verificd si realmente contaban con todo el conocimiento que se
obtuvo durante la aplicacion de las entrevistas y los tests. Primeramente, se
corroboraron los perfiles de los empleados con cada uno de ellos. Esto ayudo a crear
confianza en el empleado en cuanto al conocimiento que se obtuvo de él y que se
exhibié hacia los directivos de la organizacion. Asi mismo, beneficiaba en encontrar
algun conocimiento o habilidad que el empleado haya olvidado mencionar durante la
entrevista. Para el ARS, el mapa de conocimiento y las matrices de habilidades, se
tuvo que verificar cada una de las entrevistas y los tests, y asi percatarse si se
habian colocado todas las cualidades y relaciones en el orden, direccion y grado que
tenian.

Una vez que los perfiles, las matrices y el mapa se han desarrollado, y el ARS se ha
visualizado de tal manera que muestra las relaciones mas importantes en la
organizacion, se pudo proceder a determinar la mejor manera en que el conocimiento

representado estaria disponible hacia las personas que lo utilizarian.

4.4. Fase 4: Disponibilidad del Conocimiento

Para poder aprovechar al maximo el conocimiento que ha sido identificado, analizado
y representado, debe de haber alguna manera en que este se encuentre disponible
para su uso. Esta fase cumple con este objetivo y pretendio realizar una herramienta
que hiciera que el conocimiento fuera lo mas disponible posible, lo que permitia su
utilizacién por las personas encargadas de asignacion del personal asi como de los

directivos.

Esta fase pretende implementar una herramienta para la disponibilidad del
conocimiento y que haga que éste sea acceda y utilice por las personas que lo
necesiten. De igual manera, esta herramienta debe de ser evaluada en cuento a su
acceso Yy uso, con el fin de saber si el conocimiento es lo suficientemente disponible

para su utilizacion y consulta.
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4.4.1. Etapa 1: Implementacién de herramienta para disponibilidad

del conocimiento

Como parte de la metodologia, el conocimiento que ha sido identificado y capturado
debe de alguna manera estar disponible para la organizacion, especialmente para las
personas encargadas de la seleccion de personal a proyectos de investigacion. Es
por esta razon que se debid de adaptar alguna herramienta tecnologica para hacer
este conocimiento disponible.

Debido a las capacidades técnicas con las que la organizacion contaba y el tiempo
en el cual se estaba desarrollando la investigacion, se decidié crear una portal web
con base en WordPress que contuviera los perfiles de los empleados, el cual
permitiria visualizarlos y realizar busquedas que encontraran el conocimiento de una
manera mas facil. Para realizar esta etapa se desarrollaron las siguientes

actividades:

Actividad 1: Para este tipo de problematicas donde el conocimiento de los empleados
debe de estar disponible para la organizacion, la herramienta que mejor se adapta
son las Paginas Amarillas. Esta herramienta tiene como principal objetivo el
encontrar a personal experto en diferentes areas para que apoye en las necesidades
de la organizacion. Tomando en cuenta este objetivo, se concord6 entre los
directivos de la organizacion que esa era la mejor opcion para desarrollar e

implementar en la organizacion.

Actividad 2: Se utilizd uno de los servidores alojado fisicamente dentro de la
organizacion, el cual permitio desarrollar un portal web en WordPress a través de
una plantilla predisefiada que se adapto a la organizacidén en cuanto a necesidades y
formato institucional. Esta herramienta permitia crear y modificar paginas web o
blogs. Utilizando este software en la web, se dividieron diferentes paginas de un
menu dentro de la plantilla para determinar las organizaciones a las cuales se les
habian aplicado la investigacion. Asi mismo, a cada una de las paginas se les agregd

el nombre de las personas que pertenecian a dicha organizacion. La figura 4.7
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presenta la organizacion antes mencionada, donde se observan las diferentes

empresas a las que se les aplico la investigacion.

< m ® 0O rubiosupport.com t a (4]

() @ Perfiles Rubio Corporativo i + New Howdy, admin [ll Q

(7 RUBIO

W Corporativo

Perfiles Rubio Corporativo

NICDET NS PROYECTOS RUBIO CORP. RD RESEARCH & TECHNOLOGY RYRCE SISTEMAS RPH STC Q

© MAY 13,2015 ¢ COMMENT

Portal creado para el apoyo a la Asignacién de Personal a Proyectos de Investigacién para Rubio Corporativo.

@ Edit

Figura 4.7. Pagina principal del portal con las empresas sometidas al estudio.

Actividad 3: Se agreg6 a cada una de las empresas la visualizacién del conocimiento
identificado y analizado de cada una de los empleados pertenecientes a ellas (figura
4.8), lo cual permite ver el perfil de la persona sin necesidad de descargar algun tipo
de archivo (figura 4.9). De igual manera, al agregar el conocimiento en texto, la
actualizacion de éste es mas sencilla, pues simplemente es editar directamente el
texto desde el portal, sin la necesidad de descargar archivos y actualizarlos. Asi
mismo, esto facilita la busqueda, pues el portal contiene una herramienta de
busqueda (figura 4.10) que permite encontrar personal con conocimiento especifico
de una manera mas rapida.
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Figura 4.9. Visualizacion de un perfil de empleado
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Figura 4.10. Obtencién de resultados de busqueda en el portal

Ya que la herramienta haya sido desarrollada, y que el conocimiento haya sido
depositado en ella, es necesario que se llegue a evaluar bajo diferentes parametros,
esto con el fin de conocer si cumple con los objetivos de la investigacion y
beneficiara a los resultados esperados.

4.4.2. Etapa 2: Evaluacion de Herramienta para Disponibilidad del

Conocimiento

Para llegar a conocer si la herramienta que habia sido seleccionada era la ideal para
cumplir con las necesidades de la organizacién, es pertinente que ésta sea evaluada
bajo ciertos parametros. Esto ayudé6 a comprender, de primera mano, las
caracteristicas clave de la herramienta con el fin de que los usuarios finales sintieran
la necesidad de utilizarla. Asi mismo, esto permiti6 que se conociera en donde es

que la herramienta tenia sus debilidades, y proponer trabajos futuros basandose en



Implementacién

esta evaluacion. Las siguientes actividades son las que se desarrollaron durante esta

etapa:

Actividad 1: A través de la revisidn literaria, la comparaciéon de caracteristicas entre
herramientas de licencia y la socializacion con las personas involucradas en el
proceso de asignacion de personal, se determinaron los siguientes parametros de

evaluacion:

e Facilidad de acceso en cuanto a la facilidad de acceder al sistema de
perfiles y la facilidad para acceder a los perfiles de los empleados.

e Disefo institucionalizado en cuanto a logos y leyendas referentes a la
organizacion y colores referentes a la organizacion.

e Busqueda en cuanto a rapidez para encontrar un perfil especifico y el
tipo de busqueda que se utiliza en el sistema.

e Actualizacion de perfiles en cuanto a la facilidad para agregar nuevos
perfiles y la facilidad para actualizar perfiles existentes.

e Seguridad de la informacién en cuanto a ubicacion del sistema dentro
de la organizacion y personas que pueden consultar y revisar el
sistema.

e Categorizacion en cuanto a la organizacion y clasificacion del

conocimiento obtenido.

Una vez que se concluy6 que efectivamente estos eran los parametros ideales para

la evaluacion, se procedio a disefiar el instrumento que apoyaria a dicha evaluacion.

Actividad 2: Cuando los parametros fueron determinados, se procedi6 a disefiar un
instrumento de evaluacion el cual tuviera la capacidad de dar datos cuantitativos a
expresiones subjetivas de las personas que utilizaran la herramienta implementada
anteriormente. El anexo 7.10 muestra el instrumento antes descrito, el cual consta de
los 6 parametros antes determinados y 2 variables de apreciacion por cada uno de
ellos. La valoracion se desarrolld a partir de una escala de Likert del 1 al 5, siendo 1
‘Muy Malo” y § “Muy Bueno”. Esto permitio el conocer las apreciaciones de las
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personas sobre la herramienta y al final, darle un grado de satisfaccién con su uso.
En la figura 4.11 se muestran los resultados de las evaluaciones que se aplicaron
donde se puede observar que la herramienta obtuvo una alta calificacion de
satisfaccion, lo que la hace la herramienta perfecta para esta necesidad.

Evaluacion de la Herramienta

N W~ OO

Figura 4.11. Evaluacién de la Herramienta para la disponibilidad del conocimiento.

Actividad 3: Debido a la excelente calificacion que ha recibido la herramienta, esta
actividad se ha omitido.

Actividad 4: Debido a la excelente calificacion que ha recibido la herramienta, esta
actividad se ha omitido.

Ya que se obtuvieron los datos de la evaluacion y se ha decidié que esta herramienta
era la mas funcional para el tipo de necesidad que se tenia, se pudo proceder a la
siguiente fase de la metodologia, la cual consta de la evaluacién final de la
metodologia a través de una asignacion de personal utilizando el sistema de perfiles.
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4.5. Fase 5: Recomendaciones de Uso

Debido a que la metodologia debe de ser evaluada de alguna manera, y el
conocimiento obtenido se debe de utilizar de manera eficiente, se ha creado esta
ultima fase. Esta fase ayuda a la organizacion a entender como el conocimiento debe
de ser utilizado para realizar una asignacion de personal a través de evaluaciones
que permiten conocer las generalidades del sistema de perfiles, asi como las
opciones que se tienen una vez que se haya realizado el proceso de asignacion de
personal.

4.5.1. Etapa 1: Uso del Conocimiento Disponible

Ya que el sistema ha sido comprobado como funcional para la organizacion y cuenta
con los perfiles de los empleados, es tiempo de poder evaluar con claridad si la
metodologia aplicada ha sido lo suficientemente adecuada para la necesidad que se
presentaba en la compaiia. Para poder llevar a cabo esta evaluacion, se realizaron

las siguientes actividades.

Actividad 1: Debido a que a la hora de la aplicacién de la evaluacion no se contaba
con un proyecto especifico para poder realizar una asignacion real, se debi6é de
proponer un proyecto hipotético el cual se pudiera analizar para determinar los

conocimientos que harian falta para su desarrollo.

Actividad 2: Una vez que se propuso el proyecto a analizar, se enlistaron las
diferentes habilidades y conocimientos que se requerian para desarrollarlo. Debido a
lo anterior, se cred una herramienta de evaluacion presentada en el anexo 7.11, la
cual contiene los conocimientos necesarios para el proyecto. También la herramienta
contiene 3 tablas en blanco que son las que se llenaran durante la evaluacion. La
primera columna en blanco tiene como finalidad colocar el nombre de las personas
que han cumplido con el perfil requerido en la columna anterior. La segunda columna
en blanco tiene como propédsito colocar el tiempo que ha llevado la busqueda de ese

perfil en especifico. Por ultimo, la tercera columna en blanco mide la precision entre
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las personas que se han colocado en la segunda columna general con las
caracteristicas de la primera columna general. Las ultimas dos columnas generales

son los parametros que se estan evaluando: precision y tiempo de busqueda.

Actividad 3: En esta actividad, aparte de iniciar con la busqueda del conocimiento
necesario para desarrollar el proyecto hipotético, también sirvid para efectos de esta
investigacion, evaluar su eficiencia. Para ello, se debe realizar la busqueda del
conocimiento en dos tiempos. Primeramente, se debe hacer la busqueda sin el
sistema de perfiles, o sea, de la forma tradicional para después seguir con la misma
busqueda pero ahora accediendo al sistema de perfiles. Esto hara que se pueda
llegar a evaluar un antes y un después y permita conocer las mejoras en cuanto al
tiempo de busqueda y la precision de la misma. Al acceder al sistema de perfiles, las
busquedas se pueden hacer de cualquier manera, ya sea a través del motor de

busqueda del sistema o de manera manual.

Observaciones generales de la actividad 3: Al momento de aplicar la primera
evaluacion (busqueda sin sistema) se les dio la posibilidad a las personas para que
buscaran dichos perfiles de la manera en que ellos mas les convenga, de tal manera
que también se pudo observar los diferentes canales de busqueda que normalmente
se utilizaban antes de implementar el sistema de perfiles.

Actividad 4: Se realizaron los emparejamientos entre los conocimientos requeridos
del proyecto hipotético y los conocimientos de los empleados para seleccionar a los
mas adecuados. Para efectos de esta investigacion, adicionalmente se realizé un
comparativo entre los tiempos y precisidon de busqueda con la asignacion manual
(haciéndolo de la manera como lo hacian antes) y con el apoyo del sistema de
perfiles. A continuacion se detalla lo realizado. Una vez que las evaluaciones
culminaron, se analizaron entre ellas (antes y después del sistema) con el fin de
conocer las mejoras en cuanto al tiempo de busqueda y la precision con la que el
conocimiento cumplia con los requisitos del proyecto. Esto se hizo a través de dos
figuras (figuras 4.12 y 4.13) las cuales muestran las diferencias entre la asignacion

88



Implementacion

manual de personal y la asignacion asistida por el sistema. Se puede observar, en
base a estas figuras, que el tiempo disminuyé considerablemente utilizando el
sistema de perfiles. Aun asi, la precision antes del sistema no es tan baja como se
esperaba, pero si ha aumentado al utilizar el sistema. Aunque la evaluacion se hizo
bajo los parametros de tiempo de busqueda y precision, ha faltado un parametro
cualitativo que fue imposible evaluarlo, que fue la seguridad con que las personas
confiaban en el perfil que habian encontrado. Antes de utilizar el sistema, las
personas no estaban tan seguras de los perfiles que habian encontrado.

Evaluacion de la metodologia en
cuestion del tiempo

450
400
350
300
250
200
150 +—
100 -
50 -

0 , -

1 2 3 4 5

i Tiempo (seg) Anterior

u Tiempo (seg) Posterior

Figura 4.12. Evaluacién de la metodologia en cuestion del tiempo.
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Evaluacién de la metodologia en
cuestion de precision
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Figura 4.13. Evaluacién de la metodologia en cuestién de precision.

Al haber finalizado las evaluaciones y haber obtenido los resultados se pudo
observar que realmente, al utilizar el sistema de perfiles, se habian encontrado a los
mejores empleados para las caracteristicas que demandaba el proyecto hipotético.
Aun asi, también se pudo observar que en varias ocasiones habia mas de un
empleado que contaba con los conocimientos requeridos, por lo que ya entraba en
consideracion otras caracteristicas como, primordialmente, el tiempo del empleado

laborando en la organizacion.

Al concluir con esta seleccion de personas para los perfiles que se habian creado
para cierto proyecto, se pudo observar las mejoras que el sistema presentaba para
buscar y encontrar perfiles especificos para ciertos proyectos de investigacion. Aun
asi, hay ocasiones en las que los perfiles no son los suficientes para cubrir en su
totalidad los proyectos, es por eso que la siguiente etapa esta disefiada para cubrir
las diferentes situaciones que se pueden presentar al hacer falta conocimiento para

complementar un proyecto de investigacion.
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4.5.2.Etapa 2: Recomendaciones

Una vez que se realiz6 la asignacion de personal a través de la etapa anterior, los
perfiles seleccionados cumplieron en su totalidad con las caracteristicas necesarias
para poder desarrollar el proyecto. Es por esto que esta etapa de la metodologia tuvo
que ser explicada a las personas que utilizaran el sistema asi como a los altos
directivos de la organizacion, debido a que no se enfrentaron a que el conocimiento
necesario no estuviera dentro de la organizacién. La explicacién contaba con dos
situaciones a las cuales posiblemente se puedan enfrentar al no contar con el
conocimiento suficiente para desarrollar proyectos de investigacion. Las situaciones

que se explicaron fueron las siguientes:

Situacion 1: La asignacion de personal fue suficiente y las necesidades de
conocimiento del proyecto se llenaron en su totalidad. Por ende, la asignacion de
personal se ha realizado de una manera eficiente. Esta fue la situaciéon a la que
realmente la organizacion se enfrentd, o que seria la situacion ideal para cualquier

proyecto que se les pueda llegar a presentar.

Situacion 2: Por otro lado, el conocimiento que se encuentra en la organizacion no ha
sido el suficiente como para poder llegar a desarrollar el proyecto en su totalidad.
Esta situacion no se presentd durante la evaluacion de la metodologia, aun asi, se
tiene que explicar cuales son las posibles opciones propuestas que pudieran servir
para solucionar esta problematica. Las opciones propuestas fueron las siguientes:

Opcion 1: El personal debe de ser capacitado en el conocimiento faltante que
se necesita para desarrollar el proyecto en cuestion. Esto hara que el
conocimiento nuevo recién aprendido quede dentro de la organizacion para su

futura utilizacion y actualizacion.

Opcidn 2: Los directivos de la organizacién en conjunto con los encargados
de asignacién de personal, deben de contratar a agentes externos que tengan

el conocimiento necesario que hace falta para el desarrollo del proyecto. Esto
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hara que el conocimiento que se ha utilizado no quede dentro de la
organizacion y genere un costo extra cada vez que se pretenda utilizar y

actualizar.

Al discutir las opciones con los directivos de la organizacion, estos concordaron que
la mejor opcion en el caso de que el conocimiento no sea suficiente para desarrollar
un proyecto sea la capacitacion del personal, pues pensaron que vale mas invertir en
el personal que actualmente tienen que subcontratar los servicios de alguien ajeno a
la organizacion y que representaria un costo mas que una inversion. Aun asi, esto se
hara cuando el proyecto se pueda detener por un tiempo considerable. Si el proyecto
llegara a ser de urgencia, se acordd que se contrataran personas externas para

completar el proyecto.

Cuando se haya realizado esta ultima fase, y que ya se hayan realizado todas las
actividades, es necesario que la metodologia se vuelva a desarrollar, pues cada vez
que se realiza un proyecto de investigacidn, hay nuevo conocimiento que se ha
creado o adquirido y que por ende, se debe de identificar, capturar y poner a
disposicion de la organizacion. Es por esto que la metodologia se denota como un
ciclo que vuelve a empezar cada vez que un proyecto finaliza. Se ha propuesto que
si los proyectos demoran algun tiempo en culminarse o no hay proyectos disponibles,
la actualizacidn de perfiles se haga cada 3 meses como minimo hasta 6 meses como

maximo.
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5.CONCLUSIONES, RECOMENDACIONES Y
TRABAJOS FUTUROS

En la presente investigacion se ha llevado a cabo el desarrollo e implementacion de
una metodologia, basada en gestion del conocimiento, para identificar el
conocimiento clave del personal de una empresa de investigacién farmacéutica con
proyectos como la investigacion de celular madre para trasplantes. Mediante la
metodologia, la empresa fue capaz de identificar el conocimiento clave que tiene el
personal para apoyo a los proyectos de investigacion que en ella se desarrollan,
disminuir el tiempo de busqueda de algun perfil en especifico y contar con la
precision de identificar perfiles de personal que cumplen en su totalidad con los
requisitos del proyecto a desarrollar. Asi mismo, para el desarrollo de esta
metodologia, se han propuesto y utilizado una combinacién de herramientas de
obtencion del conocimiento, lo que hace la identificacion y adquisiciéon de éste aun
mas profunda y con una mayor veracidad. Gracias a esta investigacion, la empresa
cuenta ahora con un sistema de perfiles el cual puede accederse solamente por
usuarios registrados y con ciertos permisos.

A continuacion se describen las conclusiones, recomendaciones y trabajos futuros
que esta investigacion ha dejado y dado pauta para que se puedan retomar y mejorar

en un futuro.

5.1. Conclusiones

La metodologia propuesta consta de 5 fases, las cuales permiten la identificacion,
adquisicidn y representacion del conocimiento del personal de una organizacion,
para que éste esté disponible cuando se necesite y en la forma en la que sea
necesario. Las primeras 2 fases articulan lo que son las etapas previas a la
identificacion y captura del conocimiento, pero aun asi, no dejan de ser esenciales.
Ambas fases ponen las bases sobre las cuales la persona que desarrollara la
metodologia pueda tener la seguridad que lo que hara, es efectivamente lo que la

organizacion necesita encontrar. La tercera fase (Aplicacion de las herramientas) es
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donde se encuentra una de las principales aportaciones a toda la investigacion. Aqui
es donde, el conocimiento tacito del personal o el conocimiento que se habia perdido
por la falta de actualizacién de perfiles en el area de Recursos Humanos, se
convierte en conocimiento explicito a través de las herramientas aplicadas de forma
conjunta. Es por eso que se hace mayor énfasis en esta fase, pues es la que dara
pauta a todas las herramientas de representacion, la creacion del sistema de perfiles
y la utilizacion de dicho conocimiento. Por ultimo, las fases 4 y 5§ cierran la
metodologia contemplando los recursos tecnolégicos de la organizacion, pues
aunque se pueda hacer un sistema de perfiles muy sofisticado y a la medida, no
siempre las organizaciones tienen la capacidad para desarrollarla. El objetivo es
adecuarse a la organizacidn para que esta cree una herramienta o sistema que mejor
le sirva para poner a disponibilidad el conocimiento que ha sido capturado y
representado. Asi mismo, también se crea una evaluacién propia al determinar un
antes y después a través de una herramienta que permite determinar el tiempo de
busqueda y la precisién del perfil. Con este fin la metodologia se evalua a si misma

para conocer los beneficios que obtuvo durante su implementacion.

Asi mismo, dado los resultados presentados se puede observar cdmo es que la
investigacion ayudoé a la organizacion a minimizar su tiempo de busqueda de un perfil
en especifico asi como aumentar la precision con la que seleccionan un perfil
teniendo las caracteristicas necesarias para desarrollar un proyecto. De igual
manera, cabe recalcar que la metodologia consta de 5 fases, cada una con etapas y
actividades detalladas que ayudan a que se pueda implementar de una manera facil
y rapida para las organizaciones; esto promueve que las primeras acciones de GC
sean por el proceso de identificacion y de esta manera sea mas facil para las
organizaciones poder implementar una estrategia de GC aun mas completa y con

una base mas sodlida.

Por ultimo, se pudo detectar parte del conocimiento clave de los empleados de la
compaiia y complementarla con el perfil que se tenia en el area de Recursos

Humanos. Asi mismo, se seleccionaron y adaptaron una serie de herramientas que
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permitieran capturar y representar el conocimiento clave del personal conjunto con

experiencias, competencias y habilidades. Ademas, también se implementd y evalud

un gestor de conocimiento que permitiera la busqueda rapida y eficiente de personal

con caracteristicas especificas para el desarrollo de proyectos.

5.2.

Recomendaciones

Con el fin de poder implementar eficientemente la metodologia y obtener los

resultados esperados, a continuacidon se enlistan las siguientes recomendaciones y

actividades que se pueden tomar en cuenta al momento que se han empezado a

desarrollar las fases propuestas por esta investigacion:

Fase 1, Etapa 2 (Deteccion del Conocimiento Clave): Durante esta etapa es
crucial que las personas involucradas en detectar el conocimiento clave del
personal necesario para realizar una asignacion eficiente tengan en mente los
mismos objetivos. Hay que dejar en claro qué tipo de conocimiento es el que
necesitan y el que se pide cuando se analiza un proyecto. Si se tiene un
proyecto en puerta se puede tomar de ejemplo y a través de su analisis
determinar el conocimiento que se debe de identificar y capturar en las fases
subsecuentes.

Fase 1, Etapa 3 (Concientizacion): En esta etapa es importante considerar las
dudas y observaciones que se tengan los empleados sobre los métodos y
herramientas que se planean utilizar, pues el resolver sus dudas ayuda a que
se genere confianza que sera provechosa al momento de aplicar las
entrevistas y que ayudara a que esta fluya de una manera mas fluida y con
mas conocimiento por identificar.

Fase 2, Etapa 1 (Desarrollo de Herramientas): Para el desarrollo o seleccion
de las herramientas a aplicar, se recomienda que se desarrollen herramientas
que partan desde la problematica de la empresa con el fin de que se adapten
lo mejor posible a las necesidades de la fase anterior. Si esto no se puede

realizar, se pueden buscar herramientas que ya estén disefiadas, siempre y
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cuando estas provengan de autores reconocidos o de organizaciones que den
cuenta de su eficacia.

Fase 3, Etapa 1 (Aplicacion de Herramientas): Una de las principales
recomendaciones que se puedan hacer durante esta etapa es que se tenga
absolutamente todo el material necesario para la aplicacion de las
herramientas. En caso de utilizar video grabadora, revisar si se cuenta con la
memoria suficiente para el almacenaje del video; si se utilizan tests, tener las
copias listas y sin errores ortograficos que puedan confundir al empleado o
cambiar el sentido de algun enunciado.

Fase 4, Etapa 2 (Evaluacion de herramienta para disponibilidad de
conocimiento): Es recomendable que cuando se vaya a evaluar esta
herramienta, sea cual sea la que se haya seleccionado desarrollar, se deben
de conocer las personas a las que se les hara dicha evaluaciéon y darles una
demostracion del sistema. Esto permitira que conozcan la herramienta y
puedan realizar una evaluacibn aun mas objetiva bajo los parametros
seleccionados.

Fase 5, Etapa 1 (Uso del Conocimiento Obtenido): Dentro de esta etapa se
puede contemplar el desarrollo de una evaluacion que permita ver las
diferencias entre la forma regular de realizar la asignacion de personal y la
nueva forma con el apoyo del sistema. Aqui es recomendable hacerles ver a
las personas que cuando estén haciendo la asignacion regular, encuentren a
las personas de la mejor manera que les convenga. Esto permitira la
observacién de la busqueda de conocimiento a través de las relaciones
sociales que tienen entre ellos. Asi mismo se debe poner énfasis en la
asignacion en si, pues las personas responsables muestran signos de
inseguridad al momento de realizar una asignacion sin el apoyo del sistema

desarrollado.
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5.3. Trabajos futuros

Se han logrado avances muy importantes, sin embargo, se deja la puerta abierta
para explorar nuevas posibilidades. Como se sabe, todas las organizaciones
funcionan como un sistema interdependiente, o que hace que cada uno de sus
departamentos tenga que estar trabajando eficientemente para que toda la
organizacion pueda subsistir. Asi pues, se pueden llevar a cabo varios trabajos
futuros que pudieran llegar a ser necesarios para subsanar la falta de un adecuado
manejo de los perfiles del personal. Otro motivo de que existan estos trabajos es el
alcance de la investigacion, por lo mismo que era un tiempo limitado para resolver la
problematica, se han dejado de lado posibles actividades y procesos secundarios y
subsecuentes a la metodologia que podian llegar a ser beneficiosos para la
organizacion. Algunos de los trabajos futuros propuestos son:

e Realizar la metodologia con un 100% de la poblacion en la organizacion, pues
esto hara que se tenga el conocimiento documentado de todos los empleados
con los que actualmente cuenta la organizacion.

e Implementar la fase 3 de esta metodologia como el proceso de seleccion de
personal (contrataciones) para facilitar desde un principio que el conocimiento
sea documentado y resguardado en el sistema que se ha desarrollado.

e Analizar el conocimiento que se encuentra dentro de la organizacién para
crear planes de capacitacion en conocimiento faltante y que este sea clave
para el desarrollo de la empresa y sus proyectos.

o Mejorar el sistema que se ha creado para el resguardo de los perfiles, de tal
manera que se pueda integrar con el de Recursos Humanos (si es que se
tiene) con el fin de crear una sola estructura que almacene todo el
conocimiento e informacion del empleado.

e [Esta metodologia solo se centra en identificar el conocimiento clave del
personal, por lo tanto esta misma metodologia (adaptada) pudiera ayudar a
identificar y capturar el conocimiento que el personal cuenta para el desarrollo
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de sus actividades diarias y todo aquel que haya aprendido durante su
desarrollo laboral en la organizacion.

Integrar los procesos de GC que apoyen a la actualizacion y mejora tanto de
la metodologia como del sistema de perfiles, es decir, los procesos de

almacenamiento, utilizacion, transferencia, entre otros.
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7. ANEXOS

Anexos

7.1. Herramientas para la Obtenciéon del Conocimiento (Milton, 2007)
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7.2. Herramientas para la Representacién del Conocimiento
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7.3. Entrevista Estructurada
Nombre:

Fecha de nacimiento:

Estudios Académicos:

Experiencia Profesional

Formacién Complementaria
1. ¢ Por qué ha escogido estos estudios?

2. ¢ Ha ampliado su formacion los ultimos afios? ; Como?
3. ¢ Ha pensado en ampliar sus estudios? ¢ Por qué?

4. ; Qué otras actividades realiza en su tiempo libre?

Experiencia Laboral
1. ¢ Cuanto tiempo lleva trabajando en este puesto?

2. ¢ Ha desarrollado otro puesto en la organizacion?

3. ¢ Qué herramientas tecnoldgicas requiere para realizar su trabajo?

Apreciacion Propia
1. ¢ Cuales son sus objetivos futuros?

2. ¢ Cuales son sus puntos fuertes?
3. ¢ Cuales son sus puntos débiles?

4. ; Como actua frente al estrés y la presion?

Logros y Retos Superados
1. ¢ Cuales son los logros conseguidos en el trabajo que destacaria?

2. ¢ Qué retos ha logrado superar con eficacia?

3. Expliqueme una situacion laboral en la que haya resuelto con éxito una
problematica

109



Anexos

¢ Qué hizo?

¢, Cémo lo hizo?

¢ Por qué lo hizo?

¢, Donde lo hizo?

¢, Con quién lo hizo?

¢ Cuales fueron las consecuencias para usted y la organizacion?

Analisis de Red Social

Laboral Social
1. 1.
2. 2
3. 3.
4. 4.
5. 5
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7.4. Pre llenado de Entrevista Estructurada a partir del

expediente de Recursos Humanos

Nombre:

Fecha de nacimiento:
19/Noviembre/1978

Estudios Académicos:
1995-2000  Arquitectura (Universidad Iberoamericana), Titulado

Experiencia Profesional:

1999-2001 Jefa de Departamento de Planeacion Urbana (Ayuntamiento Rosarito,
BC)

2001-2007 Encargado de Compras (Grupo Lagza Constructora)

2008-2010 Auditor Técnico (Mayan Palace)

2010-2013 Presupuestos de Obra (Por cuenta propia)

Formacién Complementaria
1. ¢ Por qué ha escogido estos estudios?

2. ¢ Ha ampliado su formacion los ultimos afios? ; Como?
- Administracion de Proyectos de Construccion y Remodelacion de Plantas

Farmacéuticas con Cumplimientos de CGMP’S (2008)
- Taller de Administracién de Proyectos (2008)

3. ¢ Ha pensado en ampliar sus estudios? ¢ Por qué?

4. i Qué otras actividades realiza en su tiempo libre?

Experiencia Laboral
1. ¢ Cuanto tiempo lleva trabajando en este puesto?

2. ¢ Ha desarrollado otro puesto en la organizacion?

3. ¢ Qué herramientas tecnoldgicas requiere para realizar su trabajo?
AutoCad, Neodata, Opus, CivilCad

Apreciacion Propia
1. ¢ Cuales son sus objetivos futuros?
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2. ¢ Cuales son sus puntos fuertes?
3. ¢ Cuales son sus puntos débiles?

4. ; Como actua frente al estrés y la presion?

Logros y Retos Superados
1. ¢ Cuales son los logros conseguidos en el trabajo que destacaria?

2. ¢ Qué retos ha logrado superar con eficacia?

3. Expliqueme una situacion laboral en la que haya resuelto con éxito una
problematica

¢ Qué hizo?

¢, Cémo lo hizo?

¢ Por qué lo hizo?

¢, Donde lo hizo?

¢,Con quién lo hizo?

¢ Cuales fueron las consecuencias para usted y la organizacion?

Analisis de Red Social

Laboral Social

a A wWN
oD~

Anexos
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7.5. Examen de Inglés

Examen de Inglés disponible en https://www.etsglobal.org/Tests-Preparation/The-
TOEIC-Tests/TOEIC-Sample-Tests/TOEIC-Listening-and-Reading-Sample-test

E1s ® / gﬁ!{)ﬂggyﬁ’lgducaﬁmﬁesﬁng&m‘ce ‘ %GB ‘ @

ABOUTUS TESTS & PREPARATION RESEARCH OUR CUSTOMERS MY COUNTRY Search | Q
Home > Tests & Preparation > The TOEIC Tests > TOEIC Sample Tests > TOEIC L and g test
The TOEIC Tests
THE TOEIC" LISTENING AND READING SAMPLE TEST
TOEIC Listening &
Reading Test
TOEIC Speaking & Listening Section
B IS Continue to part II
TOEIC Bridge Test
Prepare for the In the Listening section, you will be asked to demonstrate how well you
TOEIC tests understand spoken English. The entire Listening test will last
TOEIC Sample Tests approximately 45 minutes. There are four parts, and directions are given
for each part. You must mark your answers on the separate answer sheet.
Propell Teacher D in th )
Workshops for TOEIC o not write your answers in the test book.
tests
PART 1
The TOEFL Family of
Assessments
Directions: For each question in this part, you will hear four statements about a
The TFI Test

picture in your test book. When you hear the statements, you must select the one
Other ETS statement that best describes what you see in the picture. Then find the number of
Assessments ) .

the question on your answer sheet and mark your answer. The statements will not
English Skill Building be printed in your test book and will be spoken only one time.

Tools
Teacher Professional gl
Development B 2999

Listen to the statements

Statement (C), “They're standing near the table” is the best description of the
picture, so you should select answer (C) and mark it on your answer sheet.

Picture number 1.
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K-

ABOUT US TESTS & PREPARATION RESEARCH ‘OUR CUSTOMERS MY COUNTRY Search

Home > Tests & Preparation > The TOEIC Tests > TOEIC Sample Tests > TOEIC Listening and Reading Sample test > TOEIC L and

— The TOEIC Tests

 TOEIC Listening &
Reading Test

 TOEIC Speaking &
Writing Tests

I TOEIC Bridge Test

Prepare for the
TOEIC tests

Propell Teacher
Workshops for TOEIC
tests

" The TOEFL Family of
Assessments

| The TFI Test

| Other ETS
Assessments

" English Skill Building
Tools

" Teacher Professional
Development

TOEICLISTENING AND READING SAMPLE TEST PART V

Reading Section

Back to Listening Section Continue to part VI

In the Reading section, you will read a variety of texts and answer several
different types of reading comprehension questions. The entire Reading
test will last 75 minutes. There are three parts, and directions are given
for each part. You are encouraged to answer as many questions as
possible within the time allowed.

You must mark your answers on the separate answer sheet. Do not write
your answers in the test book.

PART 5

Directions: A word or phrase is missing in each of the sentences below. Four
answer choices are given below each sentence. Select the best answer to complete
the sentence. Then mark the letter (A), (B), (C), or (D) on your answer sheet.

101. Register early if you would like to attend next Tuesday’s =====-~ on
project management.

(A) seminar
(B) reason
(C) policy
(D) scene

102. Paul Brown resigned last Monday from his position as =====--
executive of the company.

(A) fine

(B) chief

(C) front

(D) large

103. The financial audit of Soft Peach Software ------- completed on
Wednesday by a certified accounting firm.

(A) to be

|

Test part V
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7.6. Test de Habilidades de Liderazgo

Anexos

Test de Habilidades de Liderazgo de la compaifiia britanica MintTools disponible en
http.//www.mindtools.com/pages/article/newlLDR _50.htm

18 Statements to Answer

10

1

12

13

14

15

16

17

18

When assigning tasks, | consider
people’s skills and interests.

| doubt myself and my ability to succeed.

| expect nothing less than top-notch
results from people.

| expect my people to work harder than |
do.

When someone is upset, | try to
understand how he or she is feeling.

When circumstances change, | can
struggle to know what to do.

| think that personal feelings shouldn't
be allowed to get in the way of
performance and productivity.

| am highly motivated because | know |
have what it takes to be successful.

Time spent worrying about team morale
is time that's wasted.

| get upset and worried quite often in the
workplace.

My actions show people what | want
from them.

When working with a team, | encourage
everyone to work toward the same
overall objectives.

| make exceptions to my rules and
expectations - it's easier than being the
enforcer all the time!

| enjoy planning for the future.

| feel threatened when somecne
criticizes me.

| make time to learn what people need
from me, so that they can be successful.

I'm optimistic about life, and | can see
beyond temporary setbacks and
problems.

| think that teams perform best when
individuals keep doing the same tasks
and perfecting them, instead of leaming
new skills and challenging themselves.

Not
at All

&Y

Sometimes

Often
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Score Interpretation

Comment

18-34 You need to work hard on your leadership skills. The good news is that if you use more of
these skills at work, at home, and in the community, you'll be a real asset to the people
around you. You can do it = and now is a great time to start! (Read below to start.)

35.52 You're doing OK as a leader, but you have the potential to do much better. While you've
built the foundation of effective leadership, this is your oppertunity to improve your skills,
and become the best you can be. Examine the areas where you lost points, and
determine what you can do to develop skills in these areas. (Read below to start.)

53- Excellent! You're well on your way to becoming a geod leader. However, you can never

S0 be too good at leadership or too experienced - so look at the areas where you didn't
score maximum points, and figure out what you can do to improve your performance.
(Read below to start)

There are many leadership skills and competencies that, when combined and applied,
go toward making you an effective leader. You have the ability to develop each of these
skills within yourself. Read on for specific ideas on how you can improve your leadership
skills!

Personal Characteristics

Successful leaders tend to have certain traits. Two keys areas of personal growth and
development are fundamental to leadership success: self-confidence, and a positive
attitude.

Self-confident people are usually inspiring, and people like to be around individuals who
believe in themselves and in what they're doing. Likewise, if you're a positive and
optimistic person who tries to make the best of any situation, you'll find it much easier to
motivate people to do their best.

Self-Confidence

(Questions 2, 8)

Self-confidence is built by mastering significant skills and situations, and by knowing that
you can add real value by the work you do. One of the best ways to improve your
confidence is to become aware of all of the things you've already achieved.

Our article on Building Self-Confidence © explains what you can do to understand
yourself better and build your self-confidence. From there, you'll begin to make the most
of your strengths and improve your weaknesses. Explore this further with our Bite-Sized
Training session on Personal SWOT Analysis.

Anexos
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Positive Attitude and Outlook

{Questions 10, 17)

A positive mindset is also associated with strong leadership. However, being positive is
much more than presenting a happy face to the world: you need to develop a strong
sense of balance, and recognize that setbacks and problems happen — it's how you deal
with those problems that makes the difference.

Positive people approach situations realistically, prepared to make the changes
necessary to overcome a problem. Negative people, on the other hand, often give in to
the stress and pressure of the situation. This can lead to fear, worry, distress, anger and
failure.

Stress management techniques, including getting enough Rest, Relaxation and Sleep
© as well as physical exercise, are great ways of getting rid of negative thoughts and
feelings. Understanding your thinking patterns, and learning to identify and eliminate
negative thinking are key. You can learn how to do this in our article on Thought
Awareness, Rational Thinking and Positive Thinking @, and you can find out how to
become more optimistic in our Book Insight on Learned Optimism.

Emotional Intelligence

(Questions 5, 15)

The concept of emotional intelligence used to be referred to as "soft skills," "character”,
or even "communication skills". The more recent idea of Emotional Intelligence o (EQ)

offers a more precise understanding of a specific kind of human talent. EQ is the ability
to recognize feelings — your own and those of others — and manage those emotions to
create strong relationships.

Learning to develop Empathy o is essential for emotional intelligence, as is

communicating effectively, and practicing Empathic Listening © . These all help you
really understand the other person's perspective.

Our Leadership area has a section on emotional intelligence in leadership.

Transformational Leadership

Transformational leadership is a leadership style where leaders create an inspiring vision
of the future, motivate their followers to achieve it, manage implementation successfully,
and develop the members of their teams to be even more effective in the future. We
explore these dimensions below.

Providing a Compelling Vision of the Future

Anexos

117



Anexos

7.7. Cualidades basicas a identificar en el personal

Debido a la complejidad para la elaboracién de una herramienta que llegara a medir
el nivel de desarrollo de las siguientes habilidades, durante el analisis del
conocimiento obtenido, solamente se ha llegado a determinar si los empleados
cumplen o no con dichas habilidades. De esta manera, se pueden beneficiar al tratar
de desarrollar las habilidades faltantes. A continuacion se presentan las habilidades
identificadas y que es lo que puede llegar a realizar el empleado en caso de tenerla
desarrollada.

e Planeacién de Actividades: El empleado es capaz de identificar las actividades
necesarias para realizar una tarea o cumplir un objetivo, y organizarlas de una
manera cronoldgica y ordenada para su debido cumplimiento.

e Priorizacion de Actividades: El empleado es capaz de identificar las
actividades que tengan un cierto grado de urgencia y que conozca los efectos
que tendra si no se realiza en el momento que se debe. De igual manera, es
capaz de manejar situaciones de estrés debido a la urugencia de una
actividad completamente diferente a lo que normalmente realiza.

e Autoconocimiento Personal: EI empleado conoce sus propias limitaciones y
tiene en cuenta en lo que necesita mejorar para realizar mejor su trabajo.

e Habilidades de Investigacion: El empleado tiene las habilidades suficientes
para poder llegar a desarrollar un tema con el que no esta relativamente
familiarizado pero que es necesario para cumplir con los objetivos de su
trabajo.

e Habilidades de Disefo: El empleado tiene habilidades creativas suficientes
para desarrollar actividades que estén ligadas a la creacion y estructuracion
de objetos graficos, edificaciones o cuestiones de manejo de colores y formas.

e Trazado de Objetivos: El empleado es capaz de identificar y crear objetivos de
su puesto, ademas de elaborar formas y ayudas que le permitan evaluar el

avance y cumplimiento de éstos.
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Evaluaciéon de Oportunidades: El empleado es capaz de crear o identificar
elementos suficientes para la evaluacién de oportunidades de negocio que
beneficien tanto a su persona como a la organizacion.

Iniciativa (laboral y personal): EL empleado es capaz de tomar decisiones
beneficiosas por su cuenta propia y sin la orden directa de alguna otra
persona.

Orientaciéon a Resultados: El empleado esta orientado a obtener los resultados
esperados aunque las actividades para lograrlo no siempre sean las
normalmente utilizadas.

Orientado a Actividades: El empleado esta orientado a realizar las actividades
al pie de la letra y tal como se le indican, independientemente si el resultado
es el esperado. Asi mismo, ciertas veces los resultados no siempre dependen
de las actividades realizadas, sino de otros factores fuera del control de los
empleados.

119



Anexos

7.8. Perfil del Empleado a través del analisis de la

entrevista

Nombre:

Fecha de Nacimiento:
13/Octubre/1987

Estudios Académicos

2006-2010 Licenciatura en Disefio Grafico (Especialidad en Disefio Digital),
Instituto Tecnoldgico de Sonora, Titulada (Experiencia Laboral)

2015-Actual Maestria en Administracion de Negocios (Enfocado a Mercadotecnia),
Universidad del Valle de México, Estudiante

Experiencia Profesional

2010 Area de Produccion, Telemax SA de CV, Edicion y lanzamientos de
notas y reportajes

2010 Fotografa deportiva, Ligan Nacional de Baloncesto Profesional,
Fotografia y disefio grafico

2011 Disefiadora grafica editorial, Afuera Magazine, Fotografia y Disefio
grafico editorial y publicitario

2011 Asistente de Produccion y Disefio Digital, La Tuerca Films,
Investigacion, Atencidn a Clientes Edicion de auido y video, Scouting y
Castings

Formacion Complementaria

- Prevencion de Adicciones

-  Foro ASPAC 2011-2013

- Taller de Comunicacion Efectiva

- Taller de Impresion de Imprenta y Calidad de Imagen

Actividades personales

- Actividades fisicas (Natacion)
- Cinéfila

Carrera Laboral en la Organizacion:
Puesto Actual: Analista de Proyectos
Anos en el Puesto: 1 ano 5 meses
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Actividades generales: Investigacion sobre los proyectos que se desarrollan dentro
de la organizacion (Investigacion de mercados, Investigacion Técnica, Plan de
Negocios)

Puesto Anterior: Disefiadora Grafica

Anos en el Puesto: 2 afios

Actividades generales: Elaboracion de disefio grafico publicitario para el corporativo
Rubio Pharma SA de CV.

Software que maneja

- Maya Autodesk

- Final Cut Pro

- Corel Draw

- Corel Photopaint

- Adobe Photoshop

- Adobe Fireworks

- Adobe Lightroom

- Adobe lllustrator

- Adobe InDesign

- Adobe After Effects

- Adobe Premier Pro

- Adobe Dreamweaver
- Office Word

- Office Power Point

- Office Excel (basico)

Objetivos a Futuro (Diciembre 2015)

- Cursos de Administracion de Empresas
- Cursos de Mercadotecnia
- Crecer en el ambito laboral

Puntos Fuertes

- Honestidad

- Perseverancia

- Tenaz

- Analitica

- Trabajo bajo presién

- Orientada a Actividades

- Trazado de Objetivos

- Habilidades de Disefio

- Habilidades de Investigacion
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Puntos Débiles

- Insistencia
- Honestidad
- Indecision

Manejo de Estrés
Externalizacion: Expresiones faciales (Disgusto, seriedad) y Desesperacion
Manejo: Enfoque en actividades
Tipo de Estrés que mas afecta: Estrés por Tiempo

Inglés

Comprension Auditiva: 100%
Comprension de Lectura: 94%
Total de dominio del idioma: 97%

Test de Habilidades de Liderazgo

Habilidad Calificacion

Confianza en si mismo

Actitud Positiva

Inteligencia Emocional

Visién del Futuro

Motivacién de personal

Modelo a Seguir

Gestion del Desempefio

Mentoring
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7.9. Analisis de Red Social

El tipo de analisis que se le realizé a los datos fue un InDegree Circular Analysis.
Este tipo de analisis consta en organizar los nodos del ARS de tal manera que los
nodos, que en este caso representan a los empleados del corporativo, vayan siendo
acomodados desde el centro del circulo hacia fuera de éste, dependiendo del
numero de relaciones que ellos reciben. Esto quiere decir que a mayor numero de
relaciones que un nodo tenga hacia él, mas en el centro del circulo estara. La figura

1 muestra en analisis antes descrito.

Figura 1 Anélisis de Red Social realizado en el corporativo de estudio.
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Como se puede apreciar, existe una persona dentro del circulo principal donde se
concentran la mayoria de las relaciones y decisiones. Esta persona es uno de los 3
directivos del corporativo. Debido a la gran importancia que tiene esta persona, se ha
determinado que es el principal cuello de botella que tienen estas organizaciones del
corporativo. Cualquier respuesta a alguna toma de decisién que tenga que pasar por
él, conlleva a tomar en cuenta factores como su disponibilidad, la magnitud de la
decision, la urgencia de la decision, entre otros factores.

Detallando un poco mas el analisis, se puede observar que la siguiente persona que
cuenta con mas relaciones es el nodo 4. Esta persona no es un directivo del
corporativo, mas bien es un jefe de area de una de las organizaciones. Este fue un
gran descubrimiento debido a que en el organigrama tradicional, estas relaciones no
aparecen por ningun lado. A partir de esto, se ha tomado en consideracidon que esta
persona sea tratada como un cuello de botella al igual que la anterior.

Asi mismo, y a lo largo de la elaboracion de este analisis, se encontraron relaciones
que normalmente no aparecen por si mismas en un organigrama tradicional y que

son necesarias para el correcto funcionamiento de los procesos de la organizacion.
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7.10. Herramienta de Evaluacion del Sistema de Perfiles

Evaluacion del Sistema de Perfiles

Nombre:
Fecha: Correo Electrénico:
Evaluacion
Parametro Muy Malo | Regular | Bueno Muy
Malo Bueno
Facilidad de Acceso
Facilidad para accgder al sistema de 1 5 3 4 5
perfiles
Facilidad para acceder a los perfiles 1 5 3 4 5
de los empleados
Diseino Institucionalizado
Logos y Ieyendgs re_f,erentes ala 1 2 3 4 5
organizacion
Colores ref_erer_fges ala 1 2 3 4 5
organizacion
Busqueda
Rapidez para engqntrar un perfil 1 5 3 4 5
especifico
Tipo de busquec_ja que se utiliza en el 1 5 3 4 5
sistema
Actualizacién de perfiles
Facilidad para agregar perfiles de 1 5 3 4 5
nuevos empleados
Facilidad para actualizar los perfiles 1 2 3 4 5
de los empleados
Seguridad de Informacién
Ubicacion del S|s_tem_a, dentro de la 1 2 3 4 5
organizacion
Personas que pued_en consultar y 1 2 3 4 5
revisar el sistema
Categorizacion
Organizacion del_ conocimiento 1 2 3 4 5
obtenido
Clasificacion del_conommlento 1 2 3 4 5
obtenido
Firma
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7.11. Herramienta de Evaluacion de la Metodologia

Evaluacién de la Metodologia

1. Dadas las caracteristicas, encuentre a la(s) persona(s) que mejor encajen con el perfil.

Anexos

No.

Caracteristicas

Persona(s)

Tiempo

Precision

1

Software:
COMSOL Multiphysics, Solid Works, Origin

Inglés total:
>80%

Habilidades:
Analitico, Planeacién de Actividades

Software:
AutoCad, Photoshop, Corel Draw

Inglés total:
>70%

Habilidades:
Orientado a Actividades, Habilidades de Disefio

Estudios Académicos:
Licenciatura en Disefio Gréfico

Software:
Photoshop, Illustrator, Corel Draw

Habilidades:
Analitica, Habilidades de Investigacién

Habilidades de Liderazgo:
Gestidn del Desempeiio

Estudios Académicos:
Maestria en Ciencia de Materiales

Habilidades:
Orientado a Resultados, Programacién de PLC

Inglés total:
>80%

Administracién de Proyectos:
Administracién del Alcance
Administracién de Costos

Estudios Académicos:
Especialidad en Desarrollo Sustentable

Formacién Complementaria:
Curso de Desarrollo Regional

Software:
IHS EViews

Habilidades:
Trabajo en Equipo, Compromiso Laboral

Firma

126



Anexos

127



